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L'étude de la gestion des temps et des délais dans
les services communaux de deux mairies frangaises
innovantes permet de mettre en évidence les
activités qui peuvent étre pilotées avec les cascep
et les outils classiques du contrdle de gestion des
services et les activités plus spécifiguement la&es
caractére public pour lesquelles le transfert
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Introduction

Depuis quelques années il y a un consensus pasrah&rcheurs en contréle de gestion sur la
nécessité de développer les recherches dans dees djorganisations longtemps négligées :
les entreprises de service privées et les orgamisasans but lucratif. Comme l'indique
Chenhall (2003, p. 130) : khere is a need for more resear(@n contrdle de gestiomto
services and not-for-profit organizations as thesesities become increasingly important
within most economies. Cette remarque est assez naturelle : aujourdhuFrance les
services marchands (secteur privé) représentesgypeda moitié des emplois de I'économie,
les services administrés (secteur public) un gu@stoplors que I'industrie, I'agriculture et le
batiment réunis ne représentent plus qu’un petttqiles emplois. L’économie d’aujourd’hui
étant fondamentalement une économie de servicest iindispensable de s’intéresser aux
pratiques et enjeux de cet univers serviciel.

Les modes de contrble de gestion des activitésedeice sont globalement méconnus.
Pourtant si on examine les choses avec plus diatteron constate une grande différence de
niveau de développement de I'instrumentation déiayeslu contrdle a l'intérieur du secteur
des services. Il y a dans le secteur privé descesnaux particuliers un ensemble d’outils et
de pratiques spécifiques et tres efficaces en @lentle gestion opérationnel (cf. a ce propos la
synthese de Meyssonnier, 2011). A [linverse, letesgc non lucratif des services
(organisations publiques, associations, coopéatiete.) est entré plus récemment dans une
démarche de rationalisation de sa gestion. Ce gi€atpartir de 2001 que les administrations
francaises sont réellement entrées dans une logiguywestation de service a l'usager avec
une approche qui s’inspire ddew Public Managemeniméme si ce n’est pas toujours
assume).

Le New Public Managemengst fondé sur les principes suivants (Hood, 1991)
- une gouvernance décentralisée du systeme pgati@ation des unités opérationnelles par
produits (agences et contractualisation) et le lo@pement de la concurrence interne| et
externe (standards, appels d’offobenchmarking)
- une logique d'efficience qui se traduit par lauétion de la consommation des ressources
(plafonds budgétaires, réductions de personnelSjrgiortation généralisée des instruments

de gestion et de contrdle du privé permettant dleata recherche de la productivité ;

- la fixation d’objectifs & tous les niveaux quesmst dans les processus productifgqts,
dans la délivrance des servicemutputy ou dans la mesure des impactait¢ome} et
I'évaluation transparente de la gestion par une umesexplicite et permanente des
performances (indicateurs stratégiques et opérsioh;

- la culture du résultat qui responsabilise lesnégysur leur actionaccountability)et prévoit
l'intéressement des personnels.

La plupart des auteurs francais en matiére de @endie gestion des organisations publiques
insistent sur la spécificité « management publiens faisant une place importante aux
contraintes administratives et aux logiques detibacpolitique (Gibert, 1996 ; Chatelain-

Ponroy et Sponem, 2009). Certes, a l'inverse degmses privées, la finalité premiere des
organisations publiques n’est pas la rechercheedientabilité des capitaux investis et cela
pose des problemes majeurs dans la finalisatiotodtrole. Mais n'y a-t-il pas, malgré tout,

de nombreuses possibilités de transférabilité dedeside contrdle d’exécution des activités
de service mis en ceuvre sur le terrain ? Le vasémtier actuel de rationalisation de la



gestion des organisations publiques ou non lu@atpourrait alors s’enrichir des apports
d’'outils de suivi des opérations et de la relatamec le client largement utilisés dans les
entreprises de service du secteur privé. On pauniéier une démarche d’apprentissage au
niveau opérationnel en transférant et en adaptest alitils du contrble de gestion des
entreprises de service aux organisations publiq@ss. ouvrirait ainsi la voie a une
transformation de la gestion des entités publiqueassociatives par I'expérimentation dans
des unités pilotes et une extension progressive €pabas) des outils de gestion et des
comportements professionnels en vigueur dans lespises de service du secteur privé
(voir a ce propos Sainsaulieu, 1991).

La problématique générale de notre recherche sera ld suivante : Y a-t-il une spécificité
ou une unicité des modes de gestion et de cordedie les secteurs privés et publics ? L'objet
de notre recherche sera la dimension temporellecahirble de gestion et le point
d’application sera constitué des services publicaraunaux. En effet, si au cceur du contrdle
de gestion opérationnel on trouve la gestion caigodu triplet colts-qualité-délais, dans les
activités de service la dimension des temps etdkss est particulierement importante. Nous
allons présenter un travail de recherche sur léiggesle la temporalité dans les services
communaux de proximité. Dans une premiere partiesngoulignerons l'importance des
temps et des délais dans la gestion du secteuicdaobal. Dans une deuxieme partie, nous
analyserons les pratiques de controle opératiotegltemps dans deux mairies innovantes.
Dans la troisiéme et derniere partie, nous feroesanalyse de ces pratiques.

1. Les temps et les délais au cceur de la gestioesdservices publics de
proximité

1.1. La prise en compte de la temporalité dans ledles

Libérer du temps pour les citoyens, usagers descssrpublics, est un objectif essentiel dans
nos sociétés modernes (Zarifian, 2008). Le tempga&iot des formalités administratives et le
temps perdu des procédures bureaucratiques liéeprastations communales doivent étre
réduits au maximum : c’est un coQt pour la socé&tpour les individus (Jeannot, 2001). La
seule limite est quand la relation de service eldrpersonnel de contact et I'usager est
susceptible d’apporter, surtout dans sa composatagonnelle d’aide et d’'accompagnement
une satisfaction particuliere (qui peut se mesuegerfusager. Dans les démarches de
modernisation des administrations publiques cestaislys ont mis I'accent sur les extrants
administratifs inputy comme la Nouvelle-Zélande, d’autres sur les irtgppour les citoyens
(outcomeyscomme les Etats-Unis (Varone, 2001). Pour laigeste la temporalité, ceci peut
amener a se focaliser sur les indicateurs de tengyens de délivrance des prestations des
services public chez I'offreur ou bien a mesurega@n temporel obtenu par des populations
cibles d'usagers. Le temps libéré par I'amélioratides délais dans la délivrance des
prestations publiques contraintes peut en effet i@stitué a I'usager qui peut alors en faire
'usage qu'il souhaite, par exemple en consommastsgrvices publics communaux ou il va
trouver du temps créateur de valeur pour lui: gadd¥enfants sur la durée, temps de
distraction et d’acquisition de connaissances ediatigeque, temps des activités physiques
dans les structures sportives de la commune, etc.

Un vaste mouvement de réflexion et d’action a vjole dans les villes ces derniéres années
autour de cette question des temps. En effet, Veldgpement de I'économie des services
(Gadrey, 2003) a des conséquences sur les rythenéavhil des salariés qui assurent les



prestations de service (Puech et Boulin, 2007)taess activités, comme le gardiennage ou
I'entretien des locaux commerciaux et administsasieffectuent souvent pendant I'absence
des bénéficiaires donc en horaires décalés. Poupehdreux services dont la prestation est
co-construite avec le client, les personnel$rdet officedes organisations de service doivent
aussi travailler quand les autres consomment aliveetissent. De plus en plus de personnes
travaillent donc avec des horaires atypiques, é&slau inversés par rapport aux rythmes
traditionnels de travail. Il a une désynchronisatidies modes de vie, une accélération des
taches a réaliser avec une sensation de mangeenge particulierement importante pour les
femmes méres de famille, qu’elles soient cadresatariées élevant seules leurs enfants dans
les grandes villes. Ceci impose une adaptation @oogeau rythme des villes de la part des
services publics de proximité (Jeannot, 2001 ;elu2009).

A la suite d’'un vaste mouvement social a linitatid’associations de femmes, I'ltalie a
montré la voie d’'une prise en compte de la gediioa temporalité dans les villes. Une loi
sur I'autonomie locale a donné en 1990 aux maleégmuvoir de coordonner les horaires des
commerces et des services publics afin de répoadlxeattentes des usagers (Bonfiglioli,
1997 ; Vendramin et Valenduc, 2005). Cette polgiglest généralisée en Europe et a donné
naissance a la mise en place de « bureaux des tedgs de nombreuses mairies. En France
le mouvement a été initié par des villes commei@sitRennes, Paris ou Lyon et s’est étendu
a la suite d'un rapport parlementaire élaboré pgménd Hervé en 2001 : « Le temps des
villes » (Hervé, 2001).

Ces bureaux des temps étaient d’abord centrésaglaptation et I'extension des horaires
d’ouverture ainsi que sur la minimisation des dsirges déplacements urbains. La population
cible initiale était essentiellement celle des feasmmeres de famille. La perspective de départ
s'est élargie a une vision plus globale de I'amélion du service a l'usager. Ainsi par
exemple, la premiére adjointe au maire de Poitiess déléguée conjointement ala
modernisation administrative, I'administration géié, I'accueil du public et I'agence des
temps, de méme, I'adjoint en charge du bureau elepg a la mairie de Paris a aussi la
responsabilité de la qualité des services pubtide ¢accueil des usagers.

Dans la prolongation des réflexions provoquées lpamise en place de la LOLF dans
I'administration publique centrale, le rapport pankentaire « Modernisation de I'Etat, qualité
des services publics et indicateurs » (Cornut-Gent2010) insiste sur I'importance de la
temporalité. Il releve le mécontentement des usages services publics face a la difficulté et
a la lenteur a identifier le bon interlocuteur adistratif ou devant les temps d’attente avant
d’étre recu par le personnel compétent et les siélaitraitement des dossiers qui sont jugés
trop longs. Le rapport insiste sur les parcours ukegers qui doivent étre raccourcis et
préconise la mise en place d’indicateurs tempatats les administrations. Dans les mairies
ceci a souvent conduit a développer les « guialm@tpues » multi fonctions qui permettent de
réduire les temps de déplacement des usagers atidaaliser les moyens des mairies
(Achddou, 2009).

Dans la pratique, quand il s’agit de gérer les w®raples délais des services publics de
proximité, dans la gestion concreéte et locale gesaiions et de la relation avec les usagers,
les mairies rejoignent des préoccupations bien wesimmles entreprises de service du secteur
privé (Tahar, 2011).



1.2. La gestion des délais dans les services

Dans le secteur des services marchands, des cendeptméthodes et des outils de gestion
des délais ont été largement développés. lls pewaribuer a éclairer les pistes d’action
qui s’ouvrent en matiére de gestion des tempsstékis dans les services communaux.

Les activités de service sont définies génériquénpar leurs quatre caractéristiques
fondamentales : le caractere immatériel, la faibtandardisation, la production et la
consommation simultanées, le stockage impossibe.qgluestion de la temporalité est
essentielle dans la gestion des services priveprdbleme des pointes d’activité (« coup de
feu ») et des files d'attente (« queues ») est wstantiel a la gestion opérationnelle des
activités de service. Le non stockage est en affatsource de tous les problemes inhérents
aux services en raison du difficile ajustement d'wapacité de production limitée et d'une
demande variable et pas toujours prévisible. Laiggegonjointe des colts, de la qualité et
des délais est, dans les services comme dansdtiieluau coeur du contrble opérationnel des
activités, mais dans les services, la dimensiompteelle est vraiment essentielle.

Le temps est un concept polysémique. Il y a le &esgécifique que la prestation prend a
I'entreprise, le temps nécessaire a I'ensemble mhtenaires associés qui participent a
I'élaboration du service, le temps d’attente derdli C’est une ressource consommee (temps
des hommes et des moyens mobilisés) mais ausgrodaction fournie (prestation assurée
pendant une durée). C’est un colt (rémunérationingrgs sur la durée d’utilisation) mais
aussi parfois un revenu (quand on factuoetbuta la durée). Le temps est un élément de non
qualité, facteur de destruction de valeur poutient (quand il s’agit d’'un temps d’attente ou
d’'une durée trop longue dans la délivrance de é&stption) mais aussi facteur de qualité
percue, contribuant a créer de la valeur pourient{quand le personnel de contact gere les
opérations et la relation conformément et mémeedau dkes anticipations des clients).

Le management des services a développé quatresgigrels de leviers d’action articulés les
uns aux autres pour surmonter la difficulté d’'uapacité fixe de production confrontée a une
demande fluctuante (Meyssonnier, 2008). On va dthbesayer de déplacer la demande dans
le temps par lgield managemengEnsuite il faut optimiser les capacités et ontpéduire le
temps consommé en transférant par exemple une lartiravail demandé a I'utilisateur. On
doit également réduire autant que possible la diegerocessus productifglivery timé par

le recours albenchmarkinget a la standardisation des procédés de traMaggrinty. Enfin,
toutes ces mesures trouvant leurs limites aux Bedgepointe, il faut améliorer la perception
subjective de l'utilisateur pris dans les filesttBate (vaiting timg. Certains de ces outils de
la gestion privée des services sont transférablegeteur public mais d’autres non.

Le yield managemenest un outil emblématique des activités de seryiceandall et
Markland, 1996). Il permet d’agir sur la demande lpatarification : en pratiquant des prix
plus élevés aux périodes de forte affluence onadépune partie de la demande vers des
périodes moins fréquentées d'une part et, en péall cet écrémage de la clientele, on
maximise la recette aux périodes de pointe (Wefattteiet Bodily, 1992 ; Capiez, 2003).
Cette démarche, est tres courante dans les trassplodtellerie, les locations de voitures ...
et parfois est méme combinée avec des pratiqgussrdeokingsoigneusement calibrées. Le
yield managemergst fondé sur une évaluation de I'élasticité dddemande par rapport au
prix et I'usage de nombreux outils statistiques afioptimiser la grille tarifaire et de bien
déterminer les périodes concernées par cettequaitiie prix difféerenciée. Cette démarche est



tres bien adaptée quand les colts fixes sont eléa®solts variables faibles et I'offre de
service assez homogéne (Kimes et Chase, 1998 @edtion des revenus et de la demande
est limitée dans les services publics communauxi@inombreuses prestations ne sont pas
facturées et ou I'égalité de I'acces de tous ardmtption publique est un principe fondateur.
Les actions de déplacement de la demande ne pedeeatse fonder exclusivement sur des
actions en matiére de prix. Mais on peut déja chates habitudes des usagers en indiquant
les périodes d’affluence ou les temps d’attenterddongs et les périodes ou le traitement des
demandes des usagers pourra se faire tout deosu@eec une attente réduite. Cette pratique
d’affichage des périodes favorables (en vert),zashargées (en orange) ou trés chargées (en
rouge) est maintenant courante dans beaucoup deesepublics (comme La Poste). C'est
donc sur la localisation dans le temps de la ptiestaéalisée que I'on joue ici.

Quand on ne peut pas déplacer la demande, il et qu mieux les capacités (Klassen et
Roehleder, 2001). On va donc se retrouver danssiination ou on va devoir gérer des
pointes d’activité avec des ressources limitéess@inque dans les services la prestation de
service est coréalisée par l'offreur (I'entreprikeservice) et le bénéficiaire (le client). Selon
la nature de I'activité et Ibusiness modgla zone d’interface entre le personnel de from |

et la clientéle est assez importantégli contact servic@sou faible (ow contact servicgs
Une facon d’agir plus rapidement dans la délivrathed offre est de déplacer la limite entre
ce qui est fait par le client et ce qui est fait pasager. Dans cette combinaison des taches
respectives des uns et des autres, beaucoup d&agents sont possibles. Par exemple dans
la distribution on a tous les cas: le e-commemggral ou le client se contente de
commander de chez lui avec parfois méme ses litesourses familieres pré enregistrées
(assortiment, livraison et éventuellement rangenfi@tg par I'entreprise chez le client) ; le
cas opposeé dhard discountou I'entreprise fait le moins possible (produitpesés dans des
cartons dans le magasin, choix limité, prix bast leelient prend en charge une large part
des étapes classiques de la distribution en compsesa assortiment, scannant les produits et
les payant en caisse, les transportant dans spsepreacs, etc.) ; le cas ou le client fait son
choix en magasin et est livré directement chedamis les 2h qui suivent (pratigue maintenant
généralisée des supermarchés des centres villes) kinverse, le cas ou il commande par
internet et vient prendre son assortiment de ptedn fin de journée en quittant son travalil
(supermarchés avec activitlrive). La chaine de valeur est donc le lieu de toutss |
combinaisons possibles dans le découpage entaetiggés realisées par I'entreprise et celles
réalisées par le client. Dans les services publeproximité on peut diminuer les taches a
accomplir, surtout en période de pointe, en fogams des informations ou requérant des
documents a l'avance par internet (tache déléguéesager avant méme son arrivée dans
I'antenne de terrain), en demandant a l'usager,faisequ’il est dans les locaux publics de
faire une partie du travail, en remplissant desudwnts ou formulaires distribués a I'entrée
ou disponibles a un endroit visible ou encore erttane a disposition des automates
permettant de réaliser une partie ou la totalitéadeestation eself servicgvoir a ce propos
Meuteret alii, 2000). Fondamentalement, ici le temps requisatfedur de service est réduit
car c’est le temps de l'usager qui est mis a doution.

Quand la délégation des taches au demandeur temsvBmites, on peut aussi faire en sorte
gue le temps nécessaire pour délivrer la prestatiitrie plus limité possible. Dans le réseau
interne des unités de terrain dépendant de I'enseple service, on peut identifier les unités
plus productives par la méthode de programmatioéalre DEA, on met en évidence les
processus les plus efficients par une démarchbedehmarking enfin on standardise les

meilleures pratiques en décrivant et généralissmtmiodes de délivrance de l'offre par des
logigrammes appelédlueprints (Sasser et alii, 1978 ; Schostack, 1992). Ceci est



particulierement efficace quand l'offre de serviest homogéne ou releve de grandes
catégories de prestations identifiables et stabéegjui est le cas de beaucoup de services
publics rendus par les collectivités locales. Ontdors, dans les services publics comme
dans les entreprises privées, décomposer les t&hmessives de la chaine de valeur,
mesurer les temps, fixer des standards, calibseédgiipes, assurer la productivité, mesurer
I'efficience. La tracabilité est alors assurée tautlong dudelivery time Il faut d’ailleurs
noter que ceci peut passer dans certains cas p@véoppement de la polyvalence et de la
flexibilité du personnel de contact (ce qui esatigement prévisible et classique) mais dans
d’autres cas peut se traduire au contraire pampéxialisation et les économies d’échelle
(comme quand on tombe sur un standard téléphordgtamatisé ou le client s’oriente lui
méme en composant des numeéros successifs jusgivarau spécialiste pointu capable de
répondre a sa demande précise). On peut aussi iseobie personnel d’encadrement
immédiat sur le terrain en renfort quand les quer@amencent a se former : teiddle
managemenpassant ainsi en soutien direct du personnel déacben cas de nécessité.
Diverses quantifications des temps de réponse adtidh des entreprises de service sont
possible (Klassen, Russel et Christman, 1998). @at pfnéme calculer les codts des
prestations en prenant les temps comme base deere@sume dans la méthodiene Driven

— Activity Based CostinfD-ABC) promue par Kaplan et Anderson (2008). ®nphase de
corealisation du service, on consomme simultanéhememps du personnel de contact et du
temps du client. Dans certaines situations, il pexiver que la durée d’'une prestation ne soit
une perte de temps ni pour I'organisation, ni deuronsommateur ou l'usager. C’est le cas
lorsque la socialisation organisationnelle du dliengage ce dernier dans un processus
d’apprentissage de son role et du fonctionnemenfodganisation. Le temps qui lui est
consacré au début de la relation de service pedeet améliorer la qualité (Goudarzi et
Eiglier, 2006), d’augmenter la satisfaction du miiet de réduire la durée des opérations
suivantes.

Enfin il y a les cas ou on ne peut éviter les tediptente. Dans ces situations, il existe toute
une série de techniques visant a diminuer la pgaemégative de la clientele (Maister,
2001). La prise en compte des délais par les comsteurs est un élément décisif de la
qualité percue et donc de leur satisfaction (Bjtfeerrer et Rocha e Oliveira, 2008). On peut
informer les clients des raisons et de la duréeigitde de l'attente ce qui diminue le
mécontentement. On peut distribuer des tickets dgsciuméros indiquant I'ordre de passage
ce qui permet au client de faire autre chose eenddint sur place ou a proximité (on
transforme le temps mort en temps disponible). @ut pliminuer la perception négative du
temps perdu en faisant des queues étroites et rpensi@ (toujours en mouvement), en
mettant en place des miroirs ou des écrans videdifiisant de la musique d’ambiance, etc.
Le client ne préte pas toujours attention aux vamna dans le niveau de performance de
I'offreur (y compris dans sa dimension temporefieyr peu qu’'on se situe dans sa « zone de
tolérance » (Johnston, 1995). Une synthése deauxade recherche sur la gestion des files
d’attente et les délais percus par les client® @&#iectuée par Durrande-Moreau (1999). Dans
ces moments de temps d’attente, il faut agir sus tes éléments lies a la perception
subjective de la durée pour réduire la géne poaofsommateur et qu'il soit le client d’une
entreprise de services du secteur privé ou l'usdger service public ne change finalement
pas grand chose.

Nous pouvons maintenant expliciter notre questienrecherche, définir notre méthode
d’analyse et présenter les cas que nous allongsamnalans la deuxieme partie.



1.3. Problématique, méthodologie et terrains de ltéde

Notre problématique porte sur I'étude des modegea$tion et de contréle des temps et des
délais dans les services publics communaux. llitstiglentifier les spécificités de la gestion
temporelle dans les services publics de proximike, voir les techniques et les outils
employeés, les méthodes mises en ceuvre pour cantedleopérations et la relation. Nous
souhaitons :
- faire une typologie des situations de service dassmairies en fonction des
contraintes de gestion temporelle ;
- identifier les solutions organisationnelles etdespositifs techniques mis en ceuvre
dans ces différentes situations ;
- caractériser les concepts ou instruments de gestiives ;
- voir s’ils sont identiques, comparables ou fondamement différents des
éléments utilisés dans la gestion privée des ssvitarchands.

Une recherche de terrain a été réalisée au cout&amieee 2010 dans deux communes
innovantes en matiere de gestion du temps et demisdtion des services aux usagers : les
villes de N. et de P. tres souvent citées a ce timns les revues professionnelles. Les
caractéristiques des villes, les périmétres desiesaet les moyens mobilisés sont donnés

dans le tableau 1.

Concernant les modalités de I'enquéte dans chadesenairies, nous avons commencé par
procéder a une recherche approfondie sur la qudlitgervice et la gestion des temps et des
délais dans les services de proximité, puis noossollecté systématiquement I'ensemble
des documents internes relatifs a I'organisationpiarelle de I'offre de service de chaque
municipalité. Nous avons ensuite mené des enteets@mi-directifs avec les responsables
administratifs, directeurs et cadres de proximit@ €ntretiens a P., 16 a N.) ainsi qu'avec
I'élu en charge des relations avec les usagerdéfigil des entretiens est présenté en annexe
1). Nous avons également réalisé une observationpaaticipante du fonctionnement de
I'accueil en mairie centrale et dans les mairiegsears, du processus « passeport » au service
Prestations administratives, sur un plateau dureediappel de N. et dans plusieurs
équipements municipaux (médiatheques et piscines).



Tableau 1:
Description des terrains de I'étude

Ville de P. Ville de N.
Ville Ville
de I'Ouest du Grand Ouest
90 000 habitants 300 000 habitants
Centre d’'une agglomération Centre d’'une agglomération
Caractéristiques de 12 communes de 24 communes
de la ville et de 140 000 habitants et de 600 000 habitants
Emploi : Emploi :
10% dans industrie et construction 11% dans industrie et construction
43% dans services et commerces 53% dans services et commerces
47% dans administrations 36% dans administrations
46 écoles scolarisant 6000 enfants 120 écoles scolarisant 17 000 enfants
14 structures de la petite enfance 24 structures d’accueil de la petite enfance
1 médiatheque centre + 1 médiatheque centre +
Périmetre 4 médiathéques de quartier 2 médiathéques et 4 bibliothéques de quartier
de la mairie
5 piscines + 1 patinoire 6 piscines + 1 patinoire

1 mairie centrale et 11 mairies annexes
1 mairie centrale et 5 mairies de quartier 1 plateforme téléphonique gérant
1 100 appels quotidiens

2 500 emplois municipaux ETP 4 500 emplois municipaux ETP
Moyens mobilisés
(chiffres de 2009) | Charges de fonctionnement : 110 000 K€ Charges de fonctionnement : 350 000 K&
Investissements annuels : 50 000 K€ Investissements annuels : 170 000 K€

Quand on s’intéresse a la gestion et au contr@daiaps et des délais I'action municipale, on
peut distinguer trois grands champs: la gestionriginuelle des investissements
communaux (programmation, suivi des processus neggmotamment en matiere de
commande publique, suivi des réalisations) ; léiteEs de support des services techniques
municipaux (réparations, entretien des équipeméagsstique) dont les clients sont d’autres
services de la mairie ; les services aux usagewss Mvons orientée notre recherche sur ce
dernier champ des processus de service aux usabenss nous intéressons plus
spécifiguement aux prestations intégrant (de fapars ou moins centrale) une phase
d’accueil et dont la dimension temporelle est deeent (mais pas exclusivement) percue par
'usager lors de cette phase. Nous avons égalecoastdéré que I'objectif engagé était celui
d’améliorer la satisfaction de la population (enskmde la population ou de certaines
populations cibles) dans une recherche de qudlitdeeperformance des services publics
municipaux, sans élargir le propos a des considésasur la performance électorale du maire
qui nous semblent relever plus des sciences padiique des sciences de gestion.



Notre étude nous a permis de dégager une typotligisnguant a ce niveau trois grandes
catégories de prestations de services a destinaotiusager, personne physique : les
activités purement administratives, les prestatidesservice au public, les relations multi
dimensionnelles avec les habitants. Nous allonster@ant les examiner successivement.

2. Modélisation d'activités emblématiques de preation de service a
'usager

Pour comprendre comment est géré le temps damsdesssus productifs il est possible de
représenter dans un tableau synthétique, adgatprint (cf. ci-dessous le tableau 2), les
phases successives de la prestation de servicastngdant ce qui releve du contexte
(éléments physiques de support mobilisés, standateilsies en matiere de délais d’action,
existence ou non de consignes d’action normalidéas des documents appetésipts ; le
comportement de l'usager puis les actions du peedatefront officeet celles ddack office
(respectivement séparées par une ligne d’'interaatii@rne et une ligne d’'interaction externe,
de plus une ligne de visibilité délimite a I'intéuir des activités du personnel de contact celles
faites en présence de l'usager et celles réallsgrmssde sa vue).

Tableau 2 :
Tracé d’un blueprint

Axe dutemps Phase 13 Phased Phasps3 Phase 4  Phasdhase 6

Eléments physique
de support]

L2}

Standards temporel

CONTEXTE
»

Scripts détaillés

Actions de l'usager

USAGER

Ligne d'interaction
externe
Actions visibles
du personne
de contact]

Ligne de visibilité

Actions invisibles du
personnel de contact

FRONT OFFICE

Ligne d'interaction

interne

Action du personne
de support]

Supports technique
et informationnels|

BACKOFFICE
[
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Les blueprints servent en général de support a une standardisdéis activités de service
mais nous les avons utilisés dans notre recherstedgcrire certains processus significatifs
des prestations de service des mairies que nouns alaservés lors de notre recherche. Etant
structurés par la dimension temporelle, ils segmtéparfaitement a une description fine des
modes de gestion et de contréle des temps et dks dans les services communaux tout au
long des processus actives.

2.1. Les activités purement administratives des maes

Certaines des activités purement administrativasna@ries proviennent des attributions du
maire en sa qualité d’agent de I'Etat (état ciglections ...), d’autres sont issues des
compétences expressément attribuées a la commun@ pexte de loi (inscriptions a I'école
primaire, urbanisme, etc.). En effet, la communé &sla fois une circonscription
administrative pour la gestion de certains servided’Etat et une collectivité territoriale
décentralisée. Ces activités doivent étre assudigasement par la mairie sans faire appel a
un prestataire extérieur par le biais d’'un contratd’'une délégation de service public. Nous
en avons étudié quatre dans chacune des villeme@art la délivrance d’actes d’état civil et
les inscriptions scolaires qui peuvent étre réatisen temps réel, d’autre part I'établissement
de papiers d’identité (carte nationale d’identitépasseport) et la délivrance de permis de
construire qui sont effectués en temps différé.

Nous allons présenter ici plus spécifiquement ke da I'établissement d’un passeport. Les
services de 'Etat interviennent également damelavrance de cette prestation, mais nous ne
nous intéresserons qu’'aux opérations gérées paeleices municipaux. Alors qu’une des
préoccupations actuelles des services publicseetdiiire le parcours de l'usager, la création
de passeports biométriqgues a eu comme effet dgdloles temps d’attente. De nombreuses
villes cherchent donc a modifier leur organisapounir réduire les délais.

Dans la ville de P., une personne qui veut faieblétun passeport doit de se présenter au
service état civil de la mairie, patiente éventrakknt dans une salle d’attente avant d’étre
recue par I'agent. Elle fournit les documents (ficsttif de domicile, ancien passeport ou
carte nationale d'identité, timbre fiscal et évetfiement deux photos) et remplit le
formulaire. L'agent releve les empreintes digitatles demandeur a l'aide de la station de
recueil de données, réalise une photographie dgeide I'usager s'il n’en a pas apporté (ou
si celles qu’il a apportées ne conviennent pasaedit informatiquement les informations.
L’agent annonce a l'usager le délai de traitememirauniqué par la préfecture (en général
trois semaines, mais dans le délai réel est bepuptus court). Les informations sont
envoyées a la préfecture, les services de I'E&trent alors le dossier en charge et réalisent
le passeport. Lorsque celui-ci est prét, il estéelid a la mairie. Des réception, les agents
scannent le code barre du lot de passeports. @ele@rsthe I'envoi d'un SMS informant
'usager de l'arrivée de son passeport. Celui-agies®l alors a la mairie, il présente une piéce
d’identité, ses empreintes sont relevées pour ooeealle vérification. Il signe son passeport
devant I'agent et rend I'ancien le cas échéant.

De son c6té, la ville de N. a choisi de mettre Extgun double systéme : il est possible de
faire une demande de passeport sans rendez-vosdedamairies annexes ou avec rendez-
vous en mairie centrale. Le rendez-vous est precttiment aupres des agents d’accueil en
mairie centrale ou, plus fréiquemment, en appelantelrvice d’accueil téléphonique Allo
Ville. Les plannings sont gérés directement pardgents d’accueil. Lors de la prise de
rendez-vous, les agents communiquent a l'usagepiéees a apporter et proposent de leur
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fournir (ou de leur envoyer) le formulaire. lls anfnent 'usager de la possibilité d’apporter
ses propres photos, dans le cas contraire ellemtseéalisées par I'agent au guichet
moyennant une majoration du codt. Lorsque l'usageprésente a son rendez-vous, I'agent
traite sa demande de la méme maniére qu’'a ladélP. La suite du processus est inchangée
a une exception prés : 'usager peut téléphonella\Alle pour vérifier si son passeport est
bien arrivé en mairie, I'agent de I'accueil téléplyue consulte alors le logiciel métier et
renseigne directement l'usager. Nous présentoaseexe 2, le logigrammel(eprin) de ce
processus dans la ville de N.

2.2. Les prestations communales de service au publi

Bien qu’elles ne relévent pas des prérogativesnésfies de la commune, ces activités
communales répondent aux besoins des usagersaddomhine du social, des loisirs sportifs
ou culturels, de I'enfance ... Elles sont, pour lapgairt, proposées en référence a la clause
générale de compétence de la commune et peuvenplés ou moins développées selon les
mairies. En effet, e conseil municipal dispose du pouvoir de créert tervice public qui
apparait nécessaire aux élus pour satisfaire Iiétéublic communal tel qu’ils le congoivent
sous réserve de ne pas empiéter sur les compétdhoes autre personne publique, de ne
porter atteinte ni a la laicité, ni, sans raison,laliberté du commerce et de l'industsie
(Lachaume, 1997). Leur mode de gestion peut vdriekécution du service public peut étre
assurée en régie directe ou par un établisseméht mommunal. Elle peut également étre
confiée & un prestataire par le bais d'une délégatie service public. Certaines de ces
prestations font I'objet d'une délégation a [I'éiabément public de coopération
intercommunal (EPCI) auquel la commune appartiemfamment celles liées aux
équipements culturels et sportifs d’intérét comnutaiae. Elles sont souvent payantes et
peuvent parfois faire I'objet de tarifs modulésfenction des ressources de l'usager, voire
étre gratuites dans certaines villes. Nous en aetudié quatre dans chacune des villes : la
gestion de deux équipements de loisirs (une méxtiath et une piscine) et de deux activités
liées a I'enfance, la petite enfance (multi acquetilles prestations périscolaires (restauration
et étude).

Nous allons décrire maintenant le cas du prét etiatt®que. Dans la ville de P. comme dans
la ville de N., la médiathéque n’est pas constitdém établissement unique, il s’agit d’'un
réseau qui comprend plusieurs équipements régantile territoire communal dont I'un, plus
important, est considéré comme central. Il est ipsssd’emprunter un document dans
n'importe lequel des différents sites. De plus, @esx villes ont choisi de mettre en place des
automates de prét, sans toutefois completementdabasr le systeme manuel (il est
€également possible de faire enregistrer son emppant des agents). L’utilisation de
I'automate est trés simple : aprés avoir glisséaste sous le faisceau lumineux, 'usager pose
le premier document emprunté sur la zone dédiaaidmate lit I'étiquette d’identification,
puis I'opération est renouvelée avec le documentati Une fois que tous les documents ont
été saisis, l'usager presse un bouton pour actsewveopération. Un ticket est alors délivré. I
récapitule les informations liées a l'opératiom:date, le nom de l'usager, les documents
empruntés et la date de retour. Il peut égalemem@ttre de communiquer des informations
sur les manifestations liées a la médiatheque.r@ioetnent a d’autres villes, P. et N. n'ont
pas encore automatisé les retours, mais ellesl§chéfsent. Actuellement, les documents
restitués doivent simplement étre déposés au guethen agent se charge de I'opération. En
dehors des horaires d’ouverture, il est possibleedglisser dans une boite de retour (simple
coffre sécurisé), ils seront ensuite traités paelssonnel. L'installation des automates de prét
a impliqué le passage a une nouvelle technologiee ®FID (Radio Frequency
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IDentification). Elle a nécessité de poser en amont désguettes intelligentes sur tous les
documents. Ces étiquettes font aussi office d'atgivet contiennent des informations
permettant de réaliser des inventaires rapides tEmsayonnages. Cette technologie se
développe dans de nombreuses villes car, en plpsmecttre a 'usager de gagner du temps,
elle en libere aussi pour le personnel de contapeut ainsi se consacrer a d’autres taches
telles que I'accueil et le conseil. A N., une ndievenédiathéque va bientét ouvrir et le prét y
sera entierement automatisé. Elle devrait permatireresponsables du réseau de juger si ce
mode d’organisation doit étre étendu a 'ensembkie@iuipements.

A N. comme a P., le processus d’emprunt peut peeddrtrés nombreuses formes. L'abonné
peut consulter son compte lecteur a son domicilg périfier s’il n'a pas de document en
retard (cause de refus de prét) ou se rendre dinertt a la médiatheque. Pour faire son
choix, il peut demander conseil a un agent, a ureausager, lire les avis des lecteurs,
feuilleter différents ouvrages ou se diriger dieecent vers le document identifié au
préalable. Il peut enregistrer immédiatement s@t @r s’en aller ou bien rester sur place ...
Par la suite, il peut prolonger son prét si bespar, internet, téléphone ou sur place. Il
restituera le document par la suite en le mettanisda boite de retour ou préferera venir
durant les heures d’ouverture afin d’emprunter deveaux documents. Comme il existe de
tres nombreuses variantes du processus, nous degooghoisi d’en présenter une, 'emprunt
et la restitution de documents en médiathéque taamologie et implication du client, a
I'aide d’'unblueprintprésenté en annexe 3.

2.3. Les relations avec les habitants

Depuis quelques années, les efforts réalisés paoméreuses villes pour améliorer la gestion
des échanges avec leurs usagers, que ce soiteaurde I'accueil ou du traitement des mails
et des courriers postaux, ont fait des relatiores d&s habitants des prestations communales a
part entiére. La professionnalisation des agerasadieil, I'établissement de chartes d’accueil
et d’engagements de services confirment I'émergdeamette nouvelle catégorie. Nous avons
donc identifié quatre activités que nous avonsiéasddans les villes de P. et de N. : I'accueill
physique des usagers ou au téléphone (en tempslesetéponses aux courriers postaux et
aux mails (en temps différé).

Nous allons présenter ici 'exemple de l'accuelépdonique dans les deux villes étudiées.
Pour les usagers, l'instauration de ce systéemareswvéritable source de gain de temps car il
leur permet d’obtenir le renseignement souhaitédeapent et sans se déplacer. Les usagers
sont mis en contact rapidement avec le correspamiale service souhaité, sans les renvoyer
d’'un poste a l'autre en évitant lesenneries dans le vide De plus, un véritable accueil
téléphonique de premier niveau permet de désengbegeautres services en renseignant
directement 'usager sans nécessité de transfapgrdl.

Consciente de I'mportance de l'accueil téléphogigla ville de P. a pourtant encore un
simple standard téléphonique qui se limite a ténesfles appels aux services municipaux.
Depuis quelques années, elle a également mis ea planumeéro de téléphone spécifique qui
permet aux habitants de signaler un probleme sgspdce public. Comme nous nous
intéressons aux demandes généralistes des usagessyous limiterons au standard. Celui-ci
est tres classique, I'usager compose le numéra dealrie. Il est accueilli par I'agent qui lui
demande I'objet de son appel. L’appel est enstatestéré dans le service concerné.
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La ville de N. a fait le choix de mettre en plaae veéritable service d’accueil de premier
niveau dénommé Allo Ville. Il permet de répondreediement a toute demande classique
concernant la vie municipale. Les communicationsaord transférées dans les services qu’en
cas de question trés spécifique. Lorsqu’un usagemose le numéro d’Allo Ville, un agent
décroche en moins de trois sonneries, I'accucillaielemande I'objet de son appel. L'agent
consulte sa base de connaissances ou un logiciErraéapporte la réponse a la demande de
'usager. Il dispose egalement de fiches de praekalisées par le personnel d’encadrement
et d’'une documentation papier. Dans certains takit réaliser d’autres taches pendant la
communication (prendre un rendez-vous) ou apres{ete documentation). S’il ne parvient
pas a répondre a la demande, il transfere I'appedesivice concerné et doit s’assurer que
I'appel aboutit. Une fois la communication terminéa systéme de wrap up» empéche
'agent de prendre un nouvel appel. Ce temps ddegantre deux appels lui permet de
qualifier la demande traitée et de renseigner liagppon métier. En cas de pointes d’activité,
le télé-conseiller peut forcer le systéme et prendne communication, il réalisera le
traitement post-appel lorsque l'activité sera moend.e service étant organisé en centre
d’appel, un outil de supervision relié a un bandeatineux et a chacun des postes permet le
suivi des appels en temps réel et la réalisatiostatestiques trés précises concernant le temps
moyen de sonnerie, d’attente et de traitement,ulgeal de la communication, le nombre
d’appels (par jour, par heure et par poste). Caeséles permettent de prévoir des renforts afin
de respecter I'objectif de réponse en trois soesemaximum. Le processus d'accuell
téléphonique avec traitement de premier niveauvdllade N. est représenté sous forme de
blueprinten annexe 4.

3. Analyse des pratigues opérationnelles de gestidies temps

L’étude menée au sein des services municipaux sld@ex communes nous a permis de tirer
plusieurs enseignements sur la gestion de la diggegrocessus, sur le contrdle des délais,
I'appropriation des outils et sur la dualité du penet ses implications en matiere de gestion
des délais.

3.1. La gestion de la durée des processus dansdesvices communaux

L’étude des prestations municipales nous a peridsrdifier plusieurs voies empruntées par

les services communaux pour réduire la durée dmepsus. Nous verrons que I'accueil joue
toujours un role important dans cette démarche sNwésenterons ensuite la maniere dont le
service d’'accueil téléphonique de premier niveaargsinise pour gérer les périodes de
pointes. Puis nous nous intéresserons a la mipéaea de rendez-vous pour réduire la durée
de l'attente de l'usager.

Bien gu'’il soit souvent dévalorisé, I'accueil petnte réduire la durée des opérations des
services. Au sein des médiatheques, les agentsugdhaéalisent les inscriptions et doivent
expliquer le fonctionnement de I'équipement. Loes aktte premiere rencontre, ils doivent
former l'usager qui pourra ensuite profiter effieaent de l'offre du réseau et
(éventuellement) utiliser les automates de prétolivera ainsi le document recherché et de
réaliser les formalités d’emprunt plus rapidemeet,qui s’avere «&es utile le samedi et le
mercredi ou il peut y avoir des queues importansestout en période de rentrée scolaire
selon la directrice adjointe de la médiatheque ale@ille de N. Elle a mis en place une
organisation ou tous les agentpassent a I'accued, de plus ils vont tous recevoir une
formation spécifique dans ce domaine. Si dans é&gep mediatheques, cette polyvalence
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existe depuis toujours, c’est une véritablevolution» au niveau de I'équipement central
selon elle. Quant au service Allo Ville, il est service d’accueil, les agents qui y travaillent
en sont des spécialistes. L'information dont ilspdisent leur est fournie par les deux
documentalistes de la cellule gestion de [linformatior», rattachée au service
communication. L'usager qui appelle ce numéro umidunformation accede directement a
une personne capable de répondre immédiatemendensande dans la plupart des cas. Si le
gain de temps est évident pour l'usager, cet ataleipremier niveau permet aussi
d’économiser du temps dans les services ainsi @8gdg nombreux appels. En effet, le
responsable du service état civil de P. estime«qles appels transférés dans les services
engendrent demiterruptions incessantes dans le travail des agentdonc du temps perchu
dans leur travail quotidien face a des usagers ntégts «qui eux ont pris la peine de se
déplacer». A N., il n'y a pas de données chiffrées quiyment le gain de temps permis par
I'organisation en centre d’appel, mais les stajpists recueillies par I'outil de supervision
témoignent du respect de I'objectif quantitatif 88% d’appels pris en moins de trois
sonneries. De plus, chague année est réaliséeanmeagne d’appels mystere qui évalue de
maniere qualitative les réponses des télé-conseilimfin, en interne il N’y a pas non plus de
preuve chiffrée de ce gain de temps, mais lestagknservice Formalités administratives le
disent clairement keureusement qu’Allo Ville est 1a, ¢ca nous libéngemps».

Selon la responsable adjointe d’Allo Ville, le Seevest« bien dimensionné pour gérer le
quotidien, mais il peut y avoir des périodes denfas, souvent liees @de I'évenement »
comme par exemple la venue d’'une troupe de spectickue ou 'organisation du service
minimum d’accueil lors de mouvements de gréve irigmts dans les écoles. En général, les
taches liées au traitement post-appel sont réalisée flux continu aprés chaque
communication durant le wrap up». Ce systeme empéche le télé-conseiller de peemalr
appel juste apres la fin de sa communication pengaimze secondes. Ce temps de garde
entre deux appels doit lui permettre de qualifedemande et éventuellement préparer un
envoi de documents ou renseigner une base de donBeecas d'afflux d’appels, il peut
«forcer le wrap up» pour prendre en charge une communication, &etnents post-appel
seront réalisés lorsque l'activité sera moindrasha’une forte augmentation de I'activité est
prévue, il est fait appel a degenforts» afin de« tenir I'objectif des trois sonneries #.
s'agit de télé-conseillers intérimaires mis a dgpon pour une entreprise spécialisée en
centre d’appel. Selon la responsable de platedsi sent trés bons techniquement sur la prise
d’appel »et « travaillent habituellement pour des banques HBs @aiment beaucoup travailler

ici » car selon elle les conditions de travail sont dge&a« I'encadrement est plus souple »,
« ils autogerent leurs pauses en fonction du bandga supervision »Mais surtout, 4e
travail est peu répétitif », « les demandes soBs tvariées »« c’est un vrai travail de
contact» ou «on peut faire durer la conversation avec la persoqui appelle ».

La programmation de rendez-vous peut étre un amtrgen de gérer les pointes d’activite.
Comme nous I'avons vu, c’est la solution qui adtéisie par la directrice des relations aux
usagers et la responsable du service prestatiomsnigtratives pour I'établissement des
passeports en mairie centrale. En effet, la miseimulation du passeport biométriqgue a
engendré des files d’attente tres importantes ddéala nouveauté, d’'une procédure un peu
plus longue et d’'un nombre insuffisant de statidasecueil de données €inq stations pour
dix-huit postes »)Selon la responsable du service prestations ashnaitives, le service était
«submergé», «des gens ont fait plus de deux heures d’attentecertains ont méme été
invités a revenir apres avoir beaucoup attemsdiMalgré I'accord des €lus et des agents, cette
décision n'a pas été facile a prendre par les dasponsables, elles ont « beaucoup
tergiversé » car pour elles il s’'agissait d'une prestation comme une autre &lles
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percevaient la nécessité de prendre rendez-vousneoRune contrainte pour l'usages,
alors que la volonté est ddaciliter et simplifier le parcours de l'usager C’est pour cette
raison qu’elles ont choisi de laisser le choix avedouble systéme : en mairie centrale, il est
nécessaire de prendre rendez-vous pour un passemig pas dans les mairies annexes.
Finalement, les responsables ont été surpris detaten que les usagere se plaignent pas
d’'un mode de fonctionnement qu’ils rencontrent gués doivent aller chez le médecin ou
chez le coiffeur »Une enquéte de satisfaction consécutive a cettieetie organisation a
ainsi mis en évidence gqu’'une trés large majorigditsupérieur a 95%) des usagers des
prestations administratives était satisfait dedisl au sein de ce service.

Au sein des communes étudiées, la recherche dell@ation de la qualité de service en
matiére de gestion du temps est continue. Ellesstéis souvent d’un contréle des délais.

3.2. Le contrble des délais dans les services commaux

Les entretiens que nous avons eus avec les diféresponsables administratifs des deux
villes nous ont confirmé la nécessité de disposedidateurs et de tableaux de bord réguliers
pour controler les délais dans les services commundous avons constaté que dans certains
cas, il n'y a pas d’indicateurs temporels, dansitlés cas, il existe des indicateurs temporels
pertinents, enfin, pour certaines prestationsxigte des indicateurs temporels qui ne sont pas
entierement satisfaisants. Les indicateurs de telapsnarqueurs, sont dans certains cas des
délais de délivrance de la prestation de serviegs(més au niveau du service communal) et
dans d’autres cas des délais constatés par lesrasagec une valorisation différente suivant
le temps d’accés au service communal, le momené geurnée, le laps de temps entre la
formulation initiale de la demande et sa réalisatioltime (mesurés au niveau du
bénéficiaire).

Pour l'une des trois prestations étudiées dangdéesx communes, il n’existe pas encore
d’indicateurs temporels, il s’agit du prét en méugue. Les statistiques sont nombreuses
mais elles concernent uniquement l'activité globdles’agit par exemple du nombre
d’abonnés, de documents empruntés, de relanceyéess/adVialgré une attente qui peut étre
longue a certaines périodes de I'année, il n'exdateun indicateur sur la durée d’attente a
I'accueil (pour les inscriptions et les renouvel@rts) ou aux bornes de retraits automatisées
ni d’'indicateur sur la durée de délivrance avannlae a disposition d’'un document réservé.
Pourtant, les responsables des médiatheques sontdmscients de la nécessité d’intégrer la
notion du temps dans leurs tableaux de bord. Dgsétes qualitatives auprés des usagers ont
en effet mis en évidence des durées de délivriamamduments réservés qui peuvent étre tres
longues et tres mal percues par les abonnés. Cammne actuellement aucun indicateur sur
la durée (moyenne et maximale) qui s’écoule emiergservation et la mise a disposition du
document, les responsables des meédiatheques sapuir un indicateur lié a l'origine de
I'attente, il s’agit du nombre de réservations sarméme document. Pour réduire le délai de
délivrance, il est alors nécessaire de redimensiofinffre en achetant des exemplaires
supplémentaires du document qui fait I'objet d’'uomire important de réservations. En
général, a partir de cing réservations par exemglane nouvelle unité est achetée et mise en
circulation, ce qui réduit le délai de délivran@pl’'usager.

Mais dans d’autres cas, il existe bien des indicatetemporels pertinents. Pour

I'établissement et le retrait des passeports,dlscernent la durée de I'attente (uniquement
pour les retraits a N. ou la demande de passepibitdbjet d’'une prise de rendez-vous), la

durée de <¢raitement réeb> (de dix-huit a vingt-deux minutes face a 'usagee délai de
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traitement annoncé par la Préfecture (en générialdemaines), le délai réel de traitement par
la Préfecture (environ dix jours). Au sein d’Alloild, parmi les quatre indicateurs qui
figurent sur le tableau de bord quotidien remonlg Rirection, un seul s’'intéresse au temps.
Il concerne la qualité de service, c’est-a-dirgptaportion d’appels pris en moins de trois
sonneries (moins de dix secondes). L'objectif dalitgi de service de 80% est largement
atteint, de méme que celui relatif a I'efficacité service (plus de 90% des appels recus sont
servis), toute baisse de ces deux indicateurs g@buétre le signe d'un probleme de
« dimensionnement (sous-effectif). D’autres indicateurs temporeés figurent pas sur le
tableau de bord mais sont utilisés au quotidienigpapordinatrice de plateau. lls concernent
principalement la durée d’attente et la durée dedi@munication par tranche d’'un quart
d’heure et peuvent se décliner par agent. lls m3nis de I'outil de supervision informatique.
lIs permettent un suivi tres fin de l'activité dergice et une grande réactivité. C'est grace a
ces données et aux informations sur la répartdiemappels sur la journée que les plannings
de travail ont été définis et sont régulieremenistdjs, la responsable du service parle du
« positionnement de I'effectif >Enfin, une augmentation généralisée de la durédade
communication est en général le signe de I'apjparitiune demande nouvelle, pour laquelle
il faudra réaliser une fiche a intégrer dans laeldesconnaissances.

Tableau 3 L’activité d’Allo Ville (N.) en 2009

* Activité : plus de 303 600 appels par an

* Durée moyenne de I'appel : 86 secondes

* Objectif de qualité de service : 80% des appeksgmimoins de trois sonneries

* Indicateur de qualité de service : 86.8% des agmedn moins de trois sonneries
» Campagneannuelle rappels mystée

Si une attention importante est prétée aux indicatéemporels dans certains services, ils
peuvent ne pas étre toujours pertinents. A Alldeyila durée de la communication (et le
nombre d’appels pris par un agent) eségardée» afin de mieux comprendre l'activité, mais
aucun n'objectif n’est fixé en la matiére. En effe¢lon les responsables administratifd, «
faut répondre le mieux possibie il N’y a donc vis-a-vis des télé-conseillerpas d’attente

en termes de durée de communicatiob’@bjectif est que «que la demande de l'usager soit
satisfaite» méme si la recherche peut prendre du temp£panse n’étant pas accessible
directement, soit parce que la demande est nouvadié parce qu’elle ne concerne pas
directement la ville. De plus, il est parfoisnécessaire de faire durer la conversatiomen
reformulant la demande, en demandant des préciaitnsagers ou en s’assurant qu’il n'y a
pas une demande annexe qui pourrait étre satigfiaileéme temps @reuser la demandse,

« apporter plus de valeur ajoutég.ke temps est alors source de valeur pour l'usdgecas
des «nouveaux habitants est bien représentatif de cette volonté. Lesitagsont invités a
créer du lien social en souhaitant la bienvenuagpélant et en mettant de la convivialité
dans leur réponse. De plus, il ne s’agit pas peardgents de simplement répondre a la
demande initialement formulée, ils doivent s’assupge le nouvel arrivant dispose bien de
'ensemble des informations relatives a sa sitmatméme celles qu’il n'a pas demandées
explicitement.

La mise en place d’indicateurs temporels est ureessité. lls informent sur la qualité de
service et doivent permettre de mettre en place a@esons correctives si besoin
(redimensionnement, positionnement de l'effectiflagtation a une nouvelle demande).
Toutefois, ils présentent des limites liées a lalit®i du temps, a la fois codt et valeur. Une
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autre difficulté est liée a I'appropriation par personnel des indicateurs temporels et de
maniere plus générale, I'appropriation des outlgdstion du temps.

3.3. Les conditions de I'appropriation des outils d gestion du temps

L’appropriation des outils de gestion du temps lgapersonnel est indispensable a leur
efficacité. Elle implique une prise en compte desditions de travail, une communication
adaptée, la reconnaissance du travail des agelfgamthissement de leurs missions.

Si la présence de files d’attente importantes paetsource d’anxiété et parfois d’agressivité
de la part des usagers (Maister, 1985), cela emga&ghlement du stress pour le personnel de
contact. En rendant I'attente plus acceptable posager (grace a des gestionnaires de files
d’attente) ou en déplacant la demande (par l'inedrom sur les périodes d’affluence ou par
un systeme de réservation), les outils de gestorwgnt augmenter la satisfaction des usagers
et celle des agents. Au sein de la ville de N.nmige en place de rendez-vous pour
I'établissement des passeports a eu ce doubleatfetionc été trés bien percue a la fois par
les usagers et les agents. En effet, 'améliorati@s conditions de travail facilite
I'appropriation des outils de gestion par le persbn

L’absence d’explications et de communication pexdemdrer une résistance de la part du
personnel méme si les conditions de travail sordlianées par I'outil de gestion. Au sein de
la ville de N., la nouvelle organisation liée arfase en place d’Allo Ville a nettement
amelioré les conditions de travail des agents degsservices. En répondant aux demandes
simples a leur place, les télé-conseillers ont sogples nombreux appels qui interrompaient
le travail des agents du service et les sonnedersmuelles. Pourtant, la mise en place de ce
nouveau mode de fonctionnement a engendré desitppsglans les services « classiques »
de la mairie. Les agents avaient I'impression @seusagers allaient étre mal renseignés car
les télé-conseillers ne connaissaient pas leuailteha direction d’Allo Ville a donc organisé
une visite des différents services pour que le&sdéhseillers rencontrent les autres agents. La
communication a ainsi pu étre établie, pour le qransl des autres services, Allo Ville n’était
plus un service déshumanisé mais une équipe digoeks. Depuis, ces agents ont été rassurés
et ne regrettent pas I'époque ou les appels aenvairectement dans les services.

La reconnaissance du travail des agents est égattame condition de I'appropriation des
outils de gestion du temps. A N., la mise en cattah du passeport biométrique a engendré
d’'importantes modifications dans I'organisationsguvice des prestations administratives. La
mise en place d’'une procédure trés normée et tnesGdée ainsi que la réalisation de taches
supplémentaires ont provoqué un mouvement de m&u@mbent trés important au sein du
personnel qui estimait que son travail n’était paonNnu a sa juste valeur. Cela a conduite a
une revalorisation des salaires. Mais le besoinr@®sonnaissance n’est pas satisfait
uniguement par une meilleure rémunération. La pabbtin d’indicateurs (lorsque les
résultats sont bons) contribue également a sagst@ besoin. En effet, les télé-conseillers
d’Allo Ville se disent fiers d’appartenir & un se® efficace dont les performances sont
publiées regulierement.

Nous avons également constaté que l'enrichisserdantravail des agents permet une
meilleure appropriation des outils de gestion dmpe A ce sujet, la technologie est
ambivalente. En effet, elle peut étre vécue commeeélément de valorisation, facteur
d’enrichissement du travail. A I'inverse, elle péite percue comme étant en concurrence
avec l'agent, et donc comme un élément de dévatmis pour son travail. Le processus

18



« passeport » illustre bien le cas ou la technelagirichit le travail : I'agent photographie
'usager et utilise un serveur sécurisé du Minestde I'Intérieur. A linverse, la mise en
service d’automates de préts peut étre source wétudes au sein du personnel des
médiathéques. Les agents sont nombreux a consigidéeecette technologie les remplace en
donnant une vision réductrice de leur métier. Leenpour les mairies est de valoriser le
travail des agents des médiatheques tout en lésalibdes tadches sans valeur ajoutée grace
aux automates.

L’appropriation par le personnel des outils de igestiu temps est un enjeu important pour
les mairies. Toutefois, la mise en place de cedsodibit prendre en compte la dualité du
temps, a la fois codt et valeur.

3.4. La dualité du temps et ses implications sur Igestion des délais

Dans de nombreuses activités, le temps est tragdtditandis que dans d’autres le personnel
de contact a plus de marge de manceuvre et pewtragutonomie. Ceci pourrait s’expliquer
par I'existence d’'une phase transitoire dans laadyque organisationnelle de mise sous
contrdle des processus communaux (qui auraiens &bois vocation a étre encadrés) mais il
nous semble que les situations observées étaiegem@ral stabilisées. On pourrait aussi
penser gque le relachement de la contrainte tenipopblservée dans certaines phases (on
privilégie la qualité et donc la satisfaction agaerme du client plutét que la productivité et
les gains de colts a court terme) se constate daissiles activités de service des entreprises
privées. En effet, lorsque le temps passé n'apgatede valeur supplémentaire au service et
qu’au contraire, il peut en détruire pour 'usa¢iemps d’attente au téléphone), les mairies,
comme les entreprises privées, ont intérét a rédaidurée des processus, mais il existe des
facteurs de contingence liés a la nature publicuiagtivité.

Dans certains cas, I'organisation ne doit pas tlegreystématiquement a réduire le temps
passé. Dans ces taches de coreéalisation d’'unatactmpliquant 'employé communal et le
bénéficiaire, la gestion de la relation globale e#is importante que la réalisation
d’opérations locales dans le délai le plus coudspgme. En général, a ce moment le temps
n'est plus seulement un colt que I'on doit rédamas aussi fondamentalement un moment
de création de valeur pour le bénéficiaire. Le temijest plus seulement un délai qu’il faut
controler, réguler et réduire mais aussi parfoise darée qu'il faut valoriser, organiser et
développer. L'objectif ne doit plus étre de cordrbles opérations (focalisation sur la
régulation des comportements et des performancesd oe développer l'autonomie du
personnel de contact dans la relation avec leseusaffocalisation sur la gestion des
compétences et I'accroissement des savoirs fadrajre le montre le tableau 3 ci-apres.

Nous avons identifié trois situations ou il est ortpant «d’arréter le chronomeétre. La
premiére situation concerne le temps passé a lmlisation organisationnelle du client
(Goudarzi et Eiglier, 2006). Ce temps peut étresi#ré comme un veéritable investissement
qui sera rentabilisé sur le moyen ou long termpetimet une meilleure utilisation du service
et des gains de temps pour l'usager et pour leopeed par la suite. Nous en avons souligné
I'intérét dans le cas d’une inscription a la méukafue. |l peut également étre nécessaire pour
I'organisation de ne pas compter son temps afivit@e les «reversements (nouveaux
appels pour la méme question ou pour une queséeralla premiére). En effet, les demandes
qui ne sont pas entierement satisfaites sont égiséet engendrent de l'insatisfaction pour le
consommateur et des dépenses futures pour I'oragams Prendre le temps nécessaire pour
traiter correctement et entierement une demandelexe permet donc de réduire les codts.
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Enfin, accorder plus de temps a l'usager permes dartaines situations d’accroitre la qualité
du service rendu. Méme si cette volonté d’augmeatealeur de la prestation se rencontre
tant au sein d’entreprises que de services puldlesyest pas avec le méme objectif. Alors
que les premiéeres le font dans le but d'augmemtier profit, a court ou moyen terme, les
seconds agissent pour l'intérét général, avec olnjectif social de satisfaction des besons
(Tronto, 2009). Ce souci de l'autre» (Molinier et al., 2009) nécessite une capacité
«d’accueil des singularités (Guattari, 2007). Cet objectif prolonge I'idée \Welfare State
(littéralement «Etat du bien-étrev) de Myrdal (Myrdal, 1960) et participe de lainatde
caredéveloppée par Tronto (Tronto, 2009).

Tableau 3 :
Comparaison des types de taches dans les processerwviciels des mairies

Situations ou le temps est un codt Situations ou le temps est source de valeur

Temps Co(t Economies générées :
* « Education » de l'usager
e Prévention des « reversements »
Valeur pour l'usager :
e Amélioration de la qualité de
service
Objectif Réduction quantitative Valorisation qualitative

Organisation
de la prestation

Modes de
pilotage

Leviers de
performance

Exemples

Développement de I'automatisation et des
technologies deelf-service

Instrumentation généralisée
+ reporting

Contrdle de Gestion (CG)

1) Photographie pour le processus

« passeport »

2) Enregistrement sur un automate des ent
et sorties de documents en « médiatheque
3) Orientation des appels vers les destinatg
dans le processus « accueil téléphonique »

Coproduction du service exclusivement €
front-office

Gestion de l'autonomie
et des compétences

Knowledge Management (KM)

1) Assistance dans les situations comple
pour le processus « passeport »
ré8sConseils aux nouveaux usagers pour |
»processus « médiatheque »
irdsDemande « creusée » dans le process
« accueil téléphonique »

>

es

D

Le travail de cartographie des activités et desgssus dans une logique de type ABC/ABM
et avec des outils comme lé&dueprints est donc indispensable. Il ouvre la voie a une
identification de la nature de différentes tachésaela mise en ceuvre d’une politique
différenciée de rationalisation de la gestion, neéear vers les gains de productivité et le
controle des temps dans de nombreux cas mais prenatompte la nature spécifiques de
certaines situations qui nécessitent un pilotages gouple axé sur le développement des
capacités d’autonomie et I'accumulation des commé&® du personnel de contact. Comme
nous l'avons indiqué précédemment, ceci a égalegtéribservé dans les entreprises privées
mais pour des raisons différentes, par exemple tmgestion des pointes d’activités de
certains types de restauration commerciale (Gourealrleyssonnier, 2011).
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Conclusion

La gestion des temps et des délais est au coeyprélescupations des villes. Les services
publics de proximité font de plus en plus de laialde temporelle (et de la notion
d’accessibilité) une priorité dans les relationeaves usagers. Des activités de service
emblématiques de la diversité des prestationsteffguar les services communaux ont été
étudiées dans deux communes francaises innovahtpartir de I'analyse du déroulement
temporel des prestations, modélisé sous la formaEwprints diverses situations de gestion
ont été présentées recourant de facon plus ou nioipsrtante a la programmation de la
demande, aux technologies de self-service ou asojanisations différentes du traitement
des opérations et de la relation avec l'usagerndlise comparée entre les deux mairies
étudiées et entre des prestations de naturesetifts a permis de mettre en évidence les
points communs et les différences avec les conceptsutils du contréle de gestion
opérationnel des activités de service tels gu'andbserve dans les entreprises privées de
services marchands. Il apparait que la plupartndéiens fondamentales et des instruments
classiques de la gestion privée des services sitinables, parfois avec des adaptations, dans
les services publics de proximité. Il nous semldacdgu’il y a la, conformément a une des
préconisations duNew Public Managementune voie importante ouverte pour la
modernisation et la rationalisation de la gesti@s @dministrations et des organisations
publigues. Mais ceci ne s’appligue pas a la tdtaties tdches des processus serviciels
municipaux comme nous l'avons également mis eneéae. Dans certains cas, quand le
temps n’est plus essentiellement un colt maisceste d’économie a moyen ou long terme
pour la mairie ou créatrice de valeur pour l'usatjautonomie du personnel de contact doit
étre préservée et I'adaptation fine aux attentdsidager limite le contrdle d’exécution.

Ainsi pour une méme demande de service a la commlus@&urs chaines de valeur pourront
cohabiter, adaptées aux différents publics :

- un service en ligne directement activé par 'usageégulé par la technologie sans
que le personnel de contact n'ait a intervenir gigdses via le site internet
communal) pour une part croissante de la population

- une prestation de service rendue en temps rédng s antennes de la mairie
(établissements de service public ou mairies ars)gxar le personnel de contact
avec co-production du service avec l'usager, stalsktion des modalités de la
prestation et régulation par un systéme de contdidgnostique (au sens de
Simons, 1995) focalisé sur les outils de contr@érationnel pour la plus grande
part des citoyens ;

- enfin un service fortement chronophage avec ledigaulbulnérables mais ou le
temps passé ne doit pas étre forcément réduit cata de la valeur pour l'usager
avec un développement nécessaire des compétenceerdonnel de contact
organisé en communauté de pratigues, de son autenemdes outils du
Knowledge Managemesmincadré par un systeme souple de contrdle inte(aat
sens de Simons, 1995).

Cette capacité a satisfaire toutes les populatiocerne la mission du service public et le
distingue des entreprises privées qui peuvent tmsijsegmenter et choisir leur clientele. On
trouve la une limite a la transférabilité totales amutils du privé et la nécessité d’adapter les
pratiques dans un travail de contextualisation aléfls (apres tout assez classique dans le
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cadre d’'une approche contingente) pour assureriauxnta mission essentielle du service
public de proximité. La réponse a notre questionedberche est donc la suivante : les modes
de gestion et de contrdle des opérations dansctewsepublic relévent pour I'essentiel de la
méme logique que dans le secteur privé et lessodtilprivé sont donc transférables pour la
plupart. Cependant, certaines activités et sitnatiee doivent pas étre soumises a une logique
d’efficience et de productivité soit parce qu’elleggendrent des économies a court ou moyen
terme, soit parce qu’elles incarnent dans les niigdaméme de leur déroulement quotidien
I'intérét général et répondent a I'objectif soalal satisfaction des besoins deewx avec qui
nous formons une socié§Tronto, 2009) en fonction de leurs singular{sattari, 2007).

Notre recherche s’est inscrite dans une réflexiorlasgestion du couple codt-valeur dans les
services. Le prisme utilisé a été celui de la disimmtemporelle : les temps et les délais. Le
terrain retenu a été celui des services publicprdeimité. Nous avons pu aborder plusieurs
questions : comment le temps passé peut-il créefadeatisfaction pour l'usager (pour
augmenter la valeur percue); comment peut-on indliser la gestion temporelle des
opérations des services publics (pour diminuerct##s) ; quelles modalités choisir dans la
gestion temporelle de la relation du personnelatgact avec I'usager (quand valeur et codts
sont mélangés) ; quels sont les facteurs de canoes et les limites de la normalisation des
processus serviciels (gestion des connaissareregasstandardisation des taches). Cette étude
devra étre prolongée en élargissant les champsere#tion (plus d’activités modélisées et
plus de mairies examinées) ce qui devrait permdtreérifier la robustesse des conclusions
énoncées. Par ailleurs I'étude pourra étre égaleméisée dans ses aspects instrumentaux
pour I'élaboration de préconisations concretesfétrdnciées de systemes d’évaluation et de
pilotage adaptés aux différentes activités desas\publics communaux.
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Annexe 1:

Entretiens menés a N. et a P.

Ville | Interlocuteur Nombre d’entretiens

N. | Adjoint au personnel et a la relation aux usager 1 entretien

N. | Directrice de la relation aux usagers 3 entnstie

N. | Chargé de missionkvaluation» 2 entretiens

N. | Responsable du servigePrestations administratives » | 2 entretiens

N. | Responsable-coordonatrice de plateallo Ville » 2 entretiens

N. | Directrice adjointe de la Médiatheque 1 entretie

N. | Bibliothécaire a la Médiatheque 1 entretien

N. | Chef de projet &uichet unique de la petite enfance 1 entretien

N. | Responsable du service des piscines 1 entretien

N. Directrice du Conservatoire 1 entretien

N. | Responsable de I'accueil scolaire et périsomlair 1 entretien

P. | Adjointe déléguée a la modernisation administat 1 entretien
I'administration générale et I'accueil du public

P. Directrice du service administration générale enttetien

P. Chargé de mission responsable @ureau des temps 1 entretien

P. Directeur adjoint du servieeAdministration générale 1 entretien

P. | Responsable du centre d’activii€Courrier » 1 entretien

P. | Directrice du service Education » 1 entretien

P. | Directrice adjointe de la médiatheque 1 entretien

P. Directrice adjointe du service des sports, nesgble des 1 entretien
piscines

P. Bibliothécaire, responsable de I'action cultigretle la| 1 entretien
Médiatheque

P. Directrice générale adjointe du Conservatoire entietien
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Annexe 2 :

Blueprint du processus opérationnel « Passeport »
avec gestion des flux en amont (prise de rendez-\&)wa la mairie de N.

Axe du temp® PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3 PHASE 4 PHASE 5 PHASE 6
Eléments Hall d’accueil Bureaux, Hall d’accueil Bureaux,
physiques ordinateurs, Salle d'attente avec| ordinateurs,
de su t station biométrique brochures station biométrique
L ppor A .
= Gestionnaire de
E files d’attente
= Standard 4 4 4 4 4 4
Z andaards | pyrée moyenne : Durée moyenne : Durée moyenne : Durée moyenne : Durée moyenne : Durée moyenne :
8 temporels | 2 mn 0mn 20 mn 15 jours 8 mn 5mn
Scripts détaillés Accueil : oui Accueil : oui Enregistrement : ou Délivrance : oui
Obtention Présentation a Passage au Présentation a Présentation du
d’information au | I'accueil, puis au | bureau I'accueil, puis au | récépissé, relevé
téléphone service formalités| Présentation des service formalités| d’empreintes,
5 Prise du rendez- | administratives | justificatifs administratives signature du
o vous Relevé Prise d'un ticket | passeport
S d’empreintes, Retrait du
-] prise de photo nouveau
(éventuellement) passeport et
Ligne Réglement par restitution de
d’interaction timbre fiscal I'ancien passepor
externe
Actions visibles _Accueil,' _Acc_:uei'l et Vérification des Recherche du
du personnel informations sur les| indication du documents* dossier
C‘f tact piéces a produire et| numéro du guichet | Relevé Relevé
€ contact | gyr rensemble de I d’empreintes d’empreintes pour
démarche Prise de photo) vérification
Ll Délivrance d'un Remise du
E récépissé passeport
m Annonce du délai Récupération de
E Ligne de de délivrance I'ancien passeport
z visibilité
o
@ Actions | Gestion du standarg Consultation du Finalisation et envoi Verification du
invisibles du Gestion des dossiers logiciel métier du dossier a la dossier*
Envoi des préfecture
personnel de| gocuments
contact | prise de rendez-
vous
Ligne
d’interaction
interne
Action du Transfert du dossien Confection du
ersonnel a la préfecture passeport (centre
dpe support national)
pp Transfert et
'd)J réception en mairie
i Envoi SMS a
% 'usager
X
O
5
SUPDOTts Standard automatis¢ Systeme Systeme Systeme
h p_p Base de d’'information d’'information d’'information
tec nlquets connaissances administratif administratif administratif
e

informationnels

Logiciel de gestion
de rendez-vous

Systeme technique
de production

Avec « * » pour signaler les points critiques dagassus ; avec « » pour signaler les tachediftgrent a N. par rapport a P.
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Annexe 3 :

Blueprint du processus opérationnel « Emprunt et restitutiomde documents en
médiathéque» avec technologie et implication du elnt (automates) a N.

Axe dutemps PHASEDO PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3 PHASE 4
4 Rayonnages, Documents,
Elements Ordinateur Documents, Catalogue Carte d’abonné, Documents,
W physiques| personnel (2 | Guichet de retour | informatisé sur Antennes RFID Guichet de retour
I>—< de support | domicile) place, en ligne Aucun
LLl
e Standards
% Aucun Aucun Aucun Aucun
o temporels Procédure guidée
par I'écran de
Scripts détaillés | Non Non Non I'automate Non
Consultation| Restitution des| Sélection des | Enregistrement| Restitution des
de son documents documents du prét et sortig documents
o compte dont la durée | intéressants des documents
L lecteur du prét est
2 (pour expirée
a connaitre les
documents &
rapporter)
Ligne d'interaction
externe
Actions visibles Enregistrement du ansell p_ossm,)le Aide si probleme Enregistrement du
retour (réservation d’'un retour
du personnel de document non
8 contact disponible,
o éventuellement)
L
O Ligne de visibilité
l_
Z .
O Actions
E invisibles
du personnel de
contact
Ligne d'interaction
interne
Action du Remise des Remise des
documents sur les documents sur les
w personnel rayons rayons
(@) de support Envoi vers d'autres
[ sites
'-O'- (éventuellement)
4
Q Supports | Portail internet | Lecteur optique Catalogue Automate de prét, | Lecteur optique
< . 1€ e
m techniques| dela informatisé sur étiquettes RFID,
et médiathéque Systéme place et en ligne, ticket récapitulatif | Systéeme

informationnels

d’'information
administratif

Logiciel métier

d’'information
administratif
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Annexe 4 :

avec traitement de premier niveau a N.

Blueprint du processus opérationnel « Accueil téléphonique »

Axe du temps> PHASE 0 PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3 PHASE 4 PHASE 5
Elements Plateau Plateau Plateau Plateau Plateau
dphySIqueS téléphonique téléphonique téléphonique téléphonique téléphonique
Ty e support
,>_< pp
E Standards | Pécrochage avant| Aucun Aucun Aucun Aucun 15 secondes
me H
> temporels la ? sonnerie,
o) moins de 10
@)
Scripts , , _
Ataill& on ui on ui ui on
détailles | N © N o © N
o Composition | Formulation Attente de la | Obtention du | Conclusion de
'("DJ du numéro de la demande| réponse renseignement l'appel
5; Prise de
-] . rendez-vous
Ligne - Il
d’interaction (éventuelle)
externe
Traitement de 1
; niveau
A.Ctlons Accueil Accompagnement| Réponse a la Prise de congé
« audibles » Reformulation de larecherche | question
du personnel éventuelle de la Prise de rendez-
de contact question vous si besoin
Transfert de
8 I'appel si besoin
L Ligne de visibilité
S
: Recherche de la | Consultation Traitement post-
E . A.Ct.lons réponse a la supports appel
o) invisibles question posée | techniques, Qualification de la
o du personnel Inscription du demande traitée
s de contact rendez-vous Envoi de
(éventuellement) documents
(éventuellement)
Ligne
d’interaction
interne
Action du
personnel
w de support
O
LL
% Outil de Outil de Standard Standard Systéme de
Supports supervision supervision téléphonique, téléphonique «Wrap up»
5 techniques| connecté & chacun connecté a chacur] Base de Base de
< des postes et reli§ des postes et relié| connaissances connaissances Outil de
m aun bandeau | aun bandeau Planning des Planning des supervision

lumineux

lumineux

rendez-vous
Logiciel métier,
acces en
consultation

rendez-vous
Logiciel métier,
acces en
consultation
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