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PREFACE

L'idéologie libérale dominante proclame aujourd’hui les vertus indépassables
de I'économie de marché quand elle déploie ses effets dans 'ensemble d'un
monde devenant progressivement libre échangiste : elle est un puissant res-
sort du progrés technologique ; elle impose I'efficacité d'une gestion rigou-
reuse & tous les acteurs ; elle apporte une connaissance précise et constam-
ment mise & jour des besoins (des besoins solvables). Dans ce contexte,
tous les services publics, toutes les interventions économiques de I'Erat et
autres collectivités, paraissent dépassés : pourquoi des besoins collectifs
devrdient-ils éwre percus, saisis dans leurs manifestations diverses et dans
leur évolution, par des agents de la fonction publique siégeant dervigre lewrs
guichets, en général soucieux de servir mais faiblement portés a la réduc-
don des cofits, quand ces mémes besoins powrraient s’exprimer sur un
marché et y trouver des vis-a-vis dont Uintelligence toujours en éveil s’ap-
pliquerait & les comprendre et & les satisfaire aussi exactement que pos-

sible, au moindre prix ?

Question troublante. Celui qui se laisse conduire par elle risque d'aller
loin : dans un premier temps, il constatera non sans raison que U'admi-
rable cheminot de nos péres, qui s'organisait, au Tisque de mobiliser pour
rien de puissantes machines servies par un personnel hautement qualifié,
pour faire partir de la plus petite gare trois trains par jour dans chaque
sens, était finalement moins efficace que ne Uest aujourd’hui le transpor-
teur routier, plus libre de se plier aux exigences changeantes de la vie éco-
nomique, méme s'il expose & quelques aléas le voyageur trop confiant dans
la prévisibilité des horaires. Entrainé par cette logique, ira-t-on jusqu'a
considérer que la sécurité générale, en méme temps que ['humanité des
traitements subis par prévenus et détenus, seraient mieux assumées par
des entreprises privées concessionnaives du service pénitentigire que par
une administration ?

Pour tracer une ligne séparant raisonnablement les domaines du marché
et du service public sans accorder a Uhistoire (ou & la routine) un poids
décisif, je propose de prendre en considération trois critdres : critére du
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risque inacceptable ; critére de prévisibilité, quand celle-ci n’est utile que
dans un horizon long ; critére de justice sociale, quand [I'exigence qui fait
partie des traditions républicaines doit étre satisfaite délibérément, quelle
que soit la répartition des revenus.

Critere du risque inacceptable. Evoquons la grande catastrophe maritime
qui s’est produite il v a quelques années prés d’Ostende. Le navire qui en
a été U'instrument portait un nom symbolique : Herald of free enterprise.
Son équibpage le gérait probablement au mieux, serrant autant que bos-
sible les prix de revient et en particulier la longueur des procédures d’em-
barquement. Une nuit, il a serré si fort que les portes étanches ont été
fermées trop tard. De ce fait, plusieurs centaines de passagers sont morts.
L’objectif de rentabilité avait conduit a garder comme acceptable & cofit
limité un risque trop lourd. Peut-8tre un service public aurait-il été plus
coiiteux et moins efficace ; mais aurait-il commis cette faute ? Laffaire
du sang contaminé powrrait faire l'objet de la méme analyse ; 1 aussi des
considérations de cofits, combinées avec une prévision technologique insuf-
fisamment attentive, ont voilé le visque inacceptable. En loccurrence la
faute a été commise, il est vrai, par une entreprise publique ; mais elle
avait subl sans esprit critique les tyrannies du productivisme.

Critére de prévisibilité dans un horizon long. Sur ce chapitre, les exemples
sont nombreux. J'en présente un : Uopinion est souvent soutenue que les
systemes d'enseignement conduiraient plus stirement qu’ aujourd hui a4 Fem-
ploi si les matiéres enseignées, les techniques d’enseignement, finalement les
formations conférées étaient, mieux que dans le monde présent, soumises
au contrdle divectf des employeurs et en premier lieu des entreprises. L'idée
peut séduire. Une sérieuse mise au point s’impose cependant : n'est jamais
instantané en effet le processus par lequel s’ajustent la demande d'une qua-
lification spécifique et les techniques d'enseignement qui permettent de la
conférer. De ce fait, les indications du marché ne sont utilisables qu’au prix
d'une interprétation, laquelle n’est pas immédiate. Doivent étre congus et
mis en place les moyens d'une prévision (approximative ) des qualifications
qui seront demandées dans I’avenir, d'une part, et d’autre part des tech-
niques d'enseignement et des organisations congues et mises au point pour
comférer en temps voulu des formations adaptées {(tant bien que mal) &
cette demande prévisible. Autrement dit, le contact entre Uentreprise et
Vétablissement d’enseignement n’est fécond qu’a condition d'étre appuyé
par un organe d'information et de recherche prospective. Or un tel organe
est cofiteux ; c’est le prix d’'une organisadon placée dans un horizon tem-
porel adapté & la nature des besoins pris en change. Dans une économie
de marché, sa rentabilité et sa nécessité risqueraient d'étre méconnues.

PREFACE

Critére de justice. Il doit évidemment peser d'un grand poids dans I'ad-
ministration de Uenseignement, dans Uordre judicigire, dans I organisation
de la sécurité sous ses formes diverses, dans celle de la santé, dans le sys-
tome des retraites de base, et aussi dans I'organisation de toute une série
de services vitaux, depuis les moyens de communication, I'énergie, la voi-
rie et ses humbles annexes, jusqu'aux cantines scolaires, aux musées, &
information sur la météorologie. Une attention doublée d'un effort de
prospective est de plus nécessaire : le citoyen d'une société en évolution
rapide ne saurait vivre sans courage devant les circonstances inattendues ;
il doit y étre entrainé (comme 1’est - dit-on - le citoyen japonais devant
les risques sismiques majeurs ) ; mais il y a des adversités insupportables
et des risques subséquents d’effondrement social que I'organisation écono-
mique et politique doit combattre. A cet égard, il est bien clair que I'éco-
nomie de marché ne suffit pas & tout.

Ces considérations montrent 'existence d'activités qui ne sont raisonna-
blement gérables que par des organisations capables a la fois de faire face
avec des moyens adéquats aux visques imacceptables, de placer leur ges-
tion et leur stratégie dans I'horizon temporel ot elles peuvent se voir assi-
gner des objectifs significatifs, de préserver la justice sociale - et d’assumer
les charges de ces disciplines. Ces activités doivent-elles étre réservées a
des organismes publics, tirant leurs ressources d'un fiscalité capable de sou-
plesse 7 Oui, je le crois. Je pense que dans un monde entrainé par des
forces de renouvellement puissantes, mal contrdlées, aléatoires, une.
réponse positive & cette question s'tmpose dans de nombreux cas.

Sans doute faut-il observer que des exemples historigues pourraient
conduire & des conclusions moins catégoriques. D'une part I'expérience des
services concédés permet aujourd hui d'assumer nombre de services publics
par une gestion privée dans de bonnes conditions de sécurité, d'efficacité
et de prévoyance. D'autre part, le grand capitalisme a engendré dans le
passé, et parfois engendre encore, des fondations placées dans un horizon
long et gérées avec un grand souci des risques qu'elles assument. Ce qui
fa:t cependant que ces solutions ne sont admissibles qu'a titre secondaire,
c'est que Vappréhension des visques inacceptables, la définition des hori-
zons dans lesquels doit étre placée une activieé d'intérét général, la per-
ception des exigences minimales de justice sont liées & des choix essentiel-
lement politiques qui ne peuvent étre confiés a4 un pouvoir échappant &
tout controle public, et assujetti de plus aux aléas de la vie économique.

Cependant, la nécessité d'un secteur public étendu ne doit pas masquer
le fait que, dans une société dont les dimensions et la complexité s’ampli-
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fient, U'économie de marché apporte aux acteurs qui y interviennent une
information qui peut étre incompléte, mais qui, quand elle est complete,
est riche et utile, indispensable :

_ c'est une information trés riche parce qu'elle part du marché,

organisation qui assume, & Uaide d'une grande variété d'instruments

" dont Vefficacité est remarquable, la vencontre de tout acheteur et de tout

vendeur, en pleine connaissance des conditions dans lesquelles chacun

d'eux est disposé, dans un intervalle de temps défini, a Pachat ou a la
vente d'un bien ou d'un service correctement caractérisé ;

— Clest une information utile parce qu'elle permet & chaque acteur de se
maintenir proche du besoin en vue duquel il travaille et des moyens qu’il
doit mettre en ceuwre & cette fin. Proche du besoin qui s’exprime sur le
marché des achats spécifiques de biens et de services, Vacteur connait
ce besoin, son histoire, ses modalités de satisfaction actuelles ; il peut
sonder certains aspects de son évolution. Instruit des techniques qu'il
‘peut mettre en ceuvre & Uaide des biens et des services qu'il trouve aussi
sur le marché, il en percoit la diversité, il en apprécie la souplesse d’adap-
tation, le coiit, les potentialités. Bref, I'acteur décentralisé d’'une éco-
nomie de marché, utilisant en toute liberté cette base d'information, est
capable d’une gestion efficace et utile, Uefficacité dans Vutilité se mesu-
“rant & la satisfaction donnée par une entreprise rentable, donc durable,
_aux besoins complexes et changeants des hommes - non certes de tous
les hommes, mais du moins d’une forte proportion d’entre eux (car une
capacité d apparaitre sur le marché est requise, soit un pouvoir d’achat,
et elle varie beaucoup d'un individu a Uautre). Dans cette conception,
qui impligue un effort permanent d'adaptation des techniques mises en
ceuvre aux besoins percus, Uefficacité est maintenue, méme lorsque
I'économie et la société globale évoluent dans le sens d'une complexité
croissante, voire impénétrable.

Il faut souligner U'importance, au sein de la base d'information dont dis-
pose ainsi tout acteur, du systéme de prix. Celui-ci, qui prend forme et
qui évolue au fil des transactions, permet de mesurer tant bien que mal -
& condition que P'équilibre financier des entreprises soit en général assumé
- les changements de la production & chaque stade d’élaboration du pro-
duit. De ce fait la ventabilité que I'acteur mesure pour lui-méme - renta-
bilité qui, positive, Passure d’'un avenir - est pour I'économie tout entiére
un facteur élémentaive de rentabilité, et d’assurance pour P avenir. Autour
de cette situation moyenne, des mouvements conjonciurels de prix se pro-
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duisent, les hausses signalant les insuffisances d’approvisionnement, les
baisses des excédents d’offres, et les réactions a ces mouvements contri-
buent & Vorientation du systéme productif. Trés riche et utile, cette infor-
mation a cependant des limites. Elle n'a pas de limite spatiale : n’a pra-
tiguement pas de limite en effet la puissance des instruments qui permettent
d'observer Vensemble des marchés et délaborer, en temps utile pour les
intervenants, une synthése de ces observations. En revanche, Uinterpréta-
tion prospective des indications du marché n’est possible que dans un hori-
von court. Dans un horizon plus long en effet, la prévision exigerait que

"soient saisies, dans leur existence actuelle et dans leur évolution, les inter-

dépendances qu'imposent ou que subissent les acteurs. Or ces interdé-
pendances - qui sont de natures multiples - forment des réseaux étendus
et complexes. L’observation des marchés ne peut en éclairer que certains
éléments.

Ici poind le probleme dont le livre de Bertrand de Quatrebarbes esquisse
la solution. Je le formule en quelques phrases.

Dans une vue globale des activités économiques, deux vastes ensembles se
dessinent :

— P'un est défini par le fait que s’y manifestent les contraintes qui rendent
nécessaire, ou du moins hautement souhaitable, une intervention
publigue. Répétons : menace d’un risque inacceptable balangant les exi-
gences d’une gestion subissant les contraintes de la concurrence ; néces-
sité d'insérer Paction dans des perspectives générales longues ; nécessité
d’établir et de maintenir un minimum de justice sociale ;

_ Pautre ensemble est celui dans lequel I'économie de marché est pleine-
ment efficace, ce qui signifie que Tinformation riche et utile qu'elle
apporte suffit, bien qu'elle ait ses limites, & orienter la gestion d’entre-
prises durablement adaptées & leur objet.

Rien n'exclut que ces deux ensembles présentent des zones de recoupe-
ment. A prioti, cependant, ces zones sont limitées. Trois raisons expli-
quent ces limites : les visques inacceptables doivent étre refusés méme
quand expérience du marché montre que leur probabilité est flove ; Pho-
rizon de prévision du marché est toujours limité parce que Uinterdépen-
dance des acteurs, facteur capital de I'évolution longue, n'y apparait que
dans des formes confuses ; enfin le marché ne prend en considération que
les besoins solvables et risque donc toujours de méconnaiire les exigences
d’une justice sociale délibérément recherchée.
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Vu Détroitesse des zones de recouvrement de I'ensemble des activités
publiques, d'une part, et de Uensemble des activités que le marché éclaire,
d’autre part, le probléme se pose de U'information capable d'orienter les
premigres, puisque le marché w'y suffit pas. D’autre méthodes, également
rigoureuses, sont nécessaires. Dans les sociétés en évolution rapide d'au-
jourd'hui en effet, Uintuition des hommes de la fonction publique est
impuissante.

Clest ici qu'intervient Bertrand de Quatrebarbes. Appuyé sur une expé-
rience substandelle, il propose un ensemble de méthodes. Il faut espérer
qu'il sera entendu et suivi, qu'un dialogue fécond s’ouvrira.

Claude GRUSON,
) ) Directeur d’Erudes*
4 ’Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales

* Claude Gruson, inspecteur général des finances honoraires, a occupé parmi d'autres fonctions,
celle de Directeur général de I'INSEE.
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Les réaménagements en cours : la mondialisation des échanges, la
construction eutopéenne, 'effondrement du bloc de l'est affectent
profondément la société francaise tant au plan de son organisation .
économique qu'a celui de son organisation politique, administrative
et sociale. Dans cette période de mutation, le Service Public se trouve
au coeur des enjeux. :

Il est un outil incontournable de la mise en ceuvre des politiques
visant 3 mettre le pays aux « nouvelles normes » : modernisation de
Poutil industriel, infrastructure de communication, formation... aussi
bien que de celles ayant pour but de compenser les effets sociaux
induits : chémage, accroissement des disparités sociales.

Il a un poids important dans le fonctionnement du pays en raison
de la spécificité des missions qui lui sont confiées, du volume de la
demande traitée, des volumes financiers 1mphques, par le nombre
d’agents employés.

Ce poids est croissant du fait de 'augmentation des besoins sociaux.
et de la population. Malgré les contraintes budgétaires et les poli-
tiques d’ encadrement et de reductlon & effectifs, le nombre d’agents
augmente*.

Il est 'objet de contestations en méme temps que de sollicitations
croissantes. En effet, malgré des besoins et dépenses publiques en
accroissement, '"évolution des attentes des usagers, moins soumis et
plus exigeants, le développement de la concurrence sur des terrains
jusque-12 monopole de I'Etat ou des collectivités, le retard dans la
mise en ceuvre de pratiques de gestion concourent & mettre en cause
la légitimité du Service Public. Il ne suffit pas que les Services Publics
progressent, encore faut-il qu'ils progressent au méme rythme que les
exigences de leur environnement.

* Cf. chapitre 2.1.2 Les activités et effectifs de la fonction publique.
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Face 4 ce double mouvement d’attirance et de critique, le Service
Public a des cartes & jouer. Bien entendu son devenir est étroitement
- lié aux évolutions générales économiques, politiques, idéologiques
mais il a néanmoins une marge de manceuvre relativement impor-
tante qui tient aux services qu'il rend 4 différentes catégories de la
population : ses publics. La pertinence, |'efficacité, la qualité des ser-
vices rendus seront déterminants dans la réponse du pays & ses enjeux
-et dans l'attachement des citoyens & leur Service Public.

Cela suppose que les agents de I'Etat et des organismes publics inte-
-grent le fait que les citoyens attribuent des fonctions différentes & la
collectivité. En fait, en passant de la royauté a la République et jus-
qu'a une période récente, les citoyens étaient des administrés relati-
vement passifs, n’étant citoyens que pendant les périodes électorales
ou révolutionnaires. LEtat républicain avait conservé une bonne par-
tie des caractéres de I'Etat royal. Depuis la fin des années soixante,
les. citoyens ne veulent plus étre sujets ou administrés mais acteurs
et demandent & I'Etat de mettre en ceuvre des politiques qui les ser-
vent eux, avant de le servir lui. Il en est de méme pour les collec-
tivités territoriales. Ce changement profond des attentes paralizle a
’élévation du niveau de qualificarion des Frangais exerce une forte
pression sur les services publics pour les contraindre 4 introduire des
démarches de prise en compte des publics. Cela impose un profond
remaniement des mentalités. Les bénéficiaires des services publics
doivent étre considérés comme la raison d’étre de ceux-ci. La com-
pétence des fonctionnaires n'a d'intérét que si, et seulement si, elle
satisfait le besoin des destinaires de I'action*. Elle n’a pas de valeur
en elle-méme. Il s’agit d’'une véritable « révolution ». Si cette « révo-
lution » ne s’accomplit pas, alors toutes démarches de prise en compte
des publics et donc de qualité sont vouées a I'échec.

Dans ce contexte, les démarches de prise en compte des publics,
“qu'elles soient ou non directement appuyées sur les techniques du
marketing, et de la qualité, deviennent, pour le Service Public, des
-outils indispensables & sa nécessaire évolution. Elles doivent lui per-
mettre de disposer des moyens de se centrer sur ses clients au sens
large. Connaissant mieux ses publics, il pourra mieux cibler ses pres-
rations, et les rendre plus efficaces. Valorisant ses compétences et ses
agents en étant plus offensif, il sera mieux reconnu, diminuera ses

* 11 en est de méme pour toute petsonne travaillant dans les services du public ou du privé.

INTRODUCTION

colits de non-qualité et éventuellement allegera ses charges par des
recettes complémentaires. Détectant de nouveaux besoins, il peut
favoriser la création d’activités nouvelles et d’emplois.

Les techniques de prise en compte des clients et des usagers sont,
pour le Service Public, des outils qui alimenteront sa réflexion stra-
tégique, contribueront a définir, mesurer et améliorer la qualité de
ses prestations, ainsi qu’'a ouvrir le personnel sur 'extérieur et a le
mobiliser.

Cependant, il ne faut pas oublier que les prestations des services
publics ont des particularités et que la relation client-fournisseur n’est
pas toujours simple. En effet, les prestations s’adressent a des publics
qui cumulent des statuts différents, le plus souvent présents mais plus
ou moins activés suivant les situations : consommateurs, parfois
payeurs soit comme client, soit cornme contribuable, décideur en tant
qu'électeur ou client, mais aussi en tant qu'appartenant & des groupes
de pression intervenant pour proposer, faciliter ou bloquer un choix.
Il est évident que les intéréts de chacun des publics sont divers voire
contradictoires. Comment prendre en considération le chémeur, 'en-
trepreneur et le contribuable ? Comment tenir compte de l'automo-
biliste, du chauffeur de poids lourds, du riverain, du défenseur de 'en-
vironnement ? Les démarches utilisées devront intégrer ces
spécificités, intégrer des valeurs dont le service public est porteur et
amener A des arbitrages. La notion d'«intérét collectif » est une
valeur essentielle pour la cohésion sociale et pour contribuer a ras-
sembler les énergies et & traiter les probléemes dans une période dif-
ficile ou la tendance serait plutot au repliement sur sot.

A cette multiplicité de statuts parfois contradictoires correspond une
difficulté & nommer ceux qui ont a faire avec le service public, dif-
ficulté que Pon retrouve dans les nombreux termes utilisés : usagers,
utilisateurs, destinataires, bénéficiaires, administrés, assujettis,
citoyens... et la quasi-impossibilité & choisit un terme générique
englobant. Le terme de client n’est pas suffisamment général car il
suppose la passation d'une commande et implique souvent une rela-
tion de type commerciale qui ne concerne que certaines relations.
L'usager est celui qui fait usage mais ne commande, ou ne paye pas
forcément la prestation. Le terme de destinaire est plus général mais
ne recouvre pas obligatoirement la notion de contribuable qui est
d’abord un fournisseur de moyens avant d’étre le destinataire de la
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feuille d'imp6t. Les Musées de France parlent de publics mais ce
terme désigne plus les visiteurs que les partenaires : collectivités
locales, mécenes. Le Ministere de I'Equipement a choisi le terme de
bénéficiaires pour caractériser les usagers, clients et partenaires avec
qui il est en relation mais ce terme ne le satisfait pas totalement car
le riverain géné par le bruit de la circulation en retire un bénéfice
négatif. Faute d’avoir trouvé le terme adéquat nous utiliserons alter-
nativement celui de public et de destinataire de fagon générique.
Nous réserverons le terme de client a celui qui passe explicitement
la commande méme s'il a aussi 'usage de la prestation et le terme
d'usager A celui qui utilise mais ne commande pas directement la
prestation au fournisseur.

Cet ouvrage est destiné 2 tous les cadres des Services Publics préoc-
cupés, dans le champ de leurs missions, par la prise en compte des
usagers, clients, publics.

Il devrait pouvoir les aider :

— & mieux comprendre l'enjeu que représentent les clients et les usa-
gers pour la réalisation de leurs missions (légitimité, efficacité...) ;

— & mieux faire valoir les spécificités des services publics — intérét
général, indépendance... et 4 tenir compte des contraintes qui en
découlent (sanction différée, mode de gestion...) ;

— & améliorer leur écoute et leurs connaissances des besoins, com-
portements et attentes des publics ainsi que celles des marchés et
des concurrents ;

— a améliorer la lisibilité et la pertinence de l'offre de leurs presta-
tions en terme de produit, de prix, de distribution, de communi-
cation, de stratégie de promotion ;

— & améliorer la relation avec les publics et la qualité des presta-
tions ;

— & mieux impliquer les acteurs internes, personnel, directions, enca-
drement, producteurs, concepteurs, services d’assistance... dans la
prise en compte des publics ;

— & disposer de cadres conceptuels, de méthodes et d’exemples.

Cet ouvrage est le résultat de notre pratique de conseil, fortement
impliquée dans la modernisation des Services Publics, de 'animation
de séminaires de formation au marketing et 2 la qualité, de nos inter-
ventions dans différentes institutions, des échanges et des réflexions
au sein du réseau de responsables marketing des Services Publics que
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nous avons monté et animé avec le Secteur Interministériel de Ia
Formation a I'Organisation au Management (SIFOM) pendant plus
de trois ans.

Au fil des chapitres, nous chercherons 2 mettre en évidence l'inté-
rét et les spécificités de la prise en compte des publics pour les orga-
nisations publiques, les questions préalables & cette démarche. Puis
nous aborderons la connaissance des publics et du marché sans déve--
lopper I'analyse prospective dans laquelle cette connaissance doit
s'insérer. Nous aborderons aussi I'offre de service, importance de la
relation, la qualité des prestations, 'implication des acteurs. Nous
décrirons pour ces différentes approches les régles de base de leur
pratique. De trés nombreux exemples issus de Services Publics ainsi
que des témoignages illustreront ces chapitres.
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Les services publics nont pas attendu les années 1990 pour prendre
en compte leurs clients et usagers. Les services publics frangais ont
de nombreuses réalisations 2 leur actif que ce soit en matiere d'édu-
cation, de recherche, d’énergie, de communication, d’action sociale,
et sont considérés par de nombreux pays étrangers comime une réfé-
rence. En effer, les services publics frangais ont su historiquement
allier les tiches de fonctionnement de I'Erat et des collectivités, la
contribution 3 la modernisation du pays et le maintien des solidari-
tés nationales. Les mutations auxquelles notre pays est confronté du
fait de la mondialisation de Péconomie et des rapports de forces qui
en découlent, de Pévolution des exigences des usagers-contribuables-
citoyens, des nouvelles méthodes de gestion, nécessitent un appro-
fondissement et un renouvellement de la fagon dont les services
publics, administrations, organismes, entreprises publiques, doivent
prendre en compte leurs publics.

Mais donnons d’abord la parole aux Frangais.

1.1 LES ATTITUDES DES PUBLICS VIS-A-VIS
DES SERVICES PUBLICS SONT CRITIQUES

Le Service Interministériel de Diffusion qui coordonne, aupres du
premier Ministre, la communication gouvernementale, a analysé plu-
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sieurs sondages réalisés par BVA, 'FOP et la SOFRES entre 1989
et 1993 sur les représentations que les Francais ont du service public
et de ses agents.* Ces quelques données mettent en avant le chemin
3 parcourir pour que les Francais soient complétement satisfaits de
leurs services publics. La tache & accomplir est importante mais pas
hors de portée. Leffort est déja trés largement engagé. Les succés ne
demandent qu’a &tre mieux connus et étendus.

L’image que les Francais ont de leurs services publics, telle qu'elle
apparait dans les sondages reléve plus d’une opinion que d’une
réflexion approfondie. Elle est bien stir dépendante du contexte idéo-
logique et politique du moment. Fluctuante, elle ne saurait servir de
fondement 3 la définition du réle et de la politique des collectivités
qui se jouent sur un plus long terme. Les sondages ne sont qu'un
outil de gestion. IJentreprise privée qui avait une image relativerment
négative jusque dans le début des années 1980 a vu cette image se
modifier sous I'influence de campagnes de communication, mais aussi
du développement de l'idéologie libérale, sans que ses finalités ni ses
performances sociales ne changent. La critique des Services Publics
est ancienne et ne concerne pas que la France. Les services publics
italiens, allemands, américains, anglais... sont aussi plus ou moins
séverement jugés. Un débat national approfondi sur les services
publics améliorerait sans doute sensiblement ces opinions. Ces son-
dages mettent néanmoins en avant des pistes de réflexion et de pro-
gres dont le secteur public doit absolument tenir compte.

1.1.1 Un « bon » fonctionnement mais une image
encore poussiéreuse

— Le Service Public est quelque chose de positif pour 63 % des
Francais, mais contradictoirement, 53 % d’entre eux pensent que
leurs conciroyens en ont une image négative.

— Le fonctionnement des services publics est jugé positivement par
68 % des Francais. Ce jugement positif s’applique aussi bien aux
grands secteurs: électricité et gaz (92%), télécommunication
{91%), Poste (81%), routes, hépitaux (71%), transports ferroviaires

* Note du SID Département « Analyses et Erudes d’opinion du 4/12/94

- BVA/L’Expansion du 15-20/05/93.

- IFOPfAssociation Communication publique du 1-%/06/1992

- SOFRES/STRATIS du 6-8/11/1990 auprés d’échantillons respectivement de 968-937-1000 per-

sonnes &gées de L8 ans et plus.
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(57%), quaux préfectures, aux impdts (68%), 4 la police (52%),
a la Sécurité sociale (51%) domaines plus «sensibles». L'école, Ia.
justice, PANPE mécontentent respectivement 51 %,
65 %, 60 % des interviewés. Les impdts, la Sécurité Sociale et les
hopitaux progressent de 1990 a 1993, alors que la SNCF et la
Police chutent fortement.

— Les aspects positifs portent sur la compétence (69 %), la moder-
nité, et, de facon plus partagée, I'accueil. Les reproches portent sur
le fonctionnement, le manque d’efficacité, de dynamisme, de capa-
cité d’innovation. 59 % estiment que «les services publics sont
« déficitaires » et 44 % qu'ils sont « mal gérés ». Plus d'un Frangais
sur deux pense que le Service Public ne traite pas les usagers de
facon égalitaire et ne fait aucun effort pour s'améliorer sur ce point.
Des progrés sont en revanche reconnus par plus d’'un Francais sur
deux i propos de la contribution du Service Public « 4 la moder-
nisation du pays » et de Pinformation des usagers.

Le décalage entre I'image que l'on a, et celle attribuée aux autres,
ainsi que les reproches, dépendent bien sir en partie d’expériences
réelles, mais aussi sans doute du contexte social et politique.

1.1.2 Des fonctionnaires pnvnleg|es par la securn‘e
de I‘emplou

Les Francais cons1derent que :

— la situation des fonctionnaires est meilleure que celle des salariés

du privé pour 43 % d’entre eux et moins bonne pour un quart.
Cela est da a la stabilité de "emploi pour 85 %, & des avanrages
sociaux spécifiques pour 70 %. Lintérét du travail est en revanche
jugé moindre que dans le privé ;

— les fonctionnaires sont jugés routiniers (80 %), aimant la paperasse

(75 %), faisant attendre inutilement ( 68 %). Ils sont honnétes

72 % et compétents (61 %) mais « pr1sonmers des reglements »
(75 %);

~ les difficultés des Services Publics viendraient du manque de moti-
vation des fonctionnaires (48 %), du nombre insuffisant d’agents
(40 %), des bas salaires (38 %)
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'1.1.3 Les entreprises privées sont percues
comme mieux gérées

Si les organisations publiques étaient privatisées, elles seraient

— mieux gérées, avec des comptes plus équilibrés (61 % contre
25 %), _

~ avec une meilleure qualité de service (68 % contre 29 %)

— avec moins de greves (56 % contre 4 %)

—avec des prix de service supérieurs (52 % contre 37 %)
et connaitraient des licenciements (56 % contre 33%).

1.1.4 La privalisation pour les entreprises
en concurrence |

Les personnes interrogées se montrent plus favorables 4 la privatisa-
tion d’entreprises publiques du secteur concurrentiel : Air France

{52 % contre 32 %), Renault { 51 % contre 33 %) ou Thomson...
Elles sont partagées sur France Télécom, '’Aérospatiale, la SNCE peu
favorables pour la privatisation de la RATF, de La Poste, de 'EDFE,
de France 2-France 3 et opposées & la privatisation de P'école, des
hépitaux ou de la Sécurité Sociale.

1.1.5 Les services publics, des services de proximité

.Les services publics évoquent pour les Francais : les PTT, les trans-
ports en. commun, -les mairies, les administrations, les services de
sécurité, les impdts, 'Education Nationale... Les ruraux citent plus
souvent les PTT ou l'école, les urbains, les transports en commun,
les mairies ou PEducation Nationale.

1.1.6 Un besoin d’information

Les Frangais estiment en majorité que les services publics s’adressent
3 eux, mais qu'ils sont mal informés de leurs droits et devoirs. s
‘estiment la communication des Services Publics utile (82 %), claire
(56 %), objective (48 %) mais pas bien adaptée i son public.
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1.2 LES PROBLEMES DE PRISE EN COMPTE
DES PUBLICS SONT NOMBREUX

Les problemes de prise en compte des publics, soulevés par les cadres
du secteur public, sont trés nombreux et en concernent tous les
aspects : de la connaissance des besoins et des comportements des
usagers & I'adaptation des prestations et la communication... et ce
dans tous les domaines de la société : orientation des jeunes, les
demandeurs d’emplois, les routes, les musées...

Afin de donner une idée plus précise de la variété des questions, de
leur importance pour le service public porteur, mais aussi pour le
fonctionnement social général, nous allons en donner quelques
exemples. Pour satisfaire & I'aspect pédagogique de notre démarche,
nous les avons regroupées par thame.

1.2.1 Comment adapter notre prestation
@ la demande ?

Les autoroutes « gratuites » (non-concédées) doivent-elles offrir les
mémes services que les autoroutes concédées ? Le concept est-il le
méme ! Doit-on systématiser la mise en place de bornes d’appel d’ur-
gence ? développer le nombre d'aires d’arréts ? développer les ser-
vices de restauration, d’informations sur les itinéraires, le trafic, les
conditions de circulation !

Les demandeurs d’emplois sont de plus en plus nombreux, souvent
isolés et peu « professionnels » dans leur recherche. ANPE ne col-
lecte qu’une partie des offres d'emploi. Comment mobiliser les
demandeurs, favoriser entraide, recueillir des offres, professionnali-
set le comportement des demandeurs ? Quelles nouvelles prestations
concevoir ?

Le code géographique des communes, édité par I'INSEE sert aux
entreprises et institutions A repérer la commune d’implantation de
clients, prospects, commerces... et est utilisé aussi bien pour la rédac-
tion des guides touristiques, que pour la gestion de fichiers com-
merciaux ou administratifs, .... Comment faire en sorte que ce code
réponde aux besoins de nomenclatures, mais soit aussi simple a com-
prendre et & utiliser dans les fichiers informatiques ?
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1.2.2 Comment améliorer le niveau et la diffusion
de nos prestations ?

LONISEP, organisme d’orientation de "Education Nationale, diffuse
des revues d'information sur les orientations scolaires. Comment
mieux les adapter aux questions des lecteurs, parents ou enfants ?
Comment en développer la diffusion ?

Certains Musées de France recélent des trésors peu admirés. Les visi-
teurs sont peu réguliers et un peu toujours les mémes. Comment tou-
cher des cibles nouvelles ? Quelles prestations offrir ? Comment aug-
menter la fréquentation, fidéliser la client2le, sans mettre en cause
la vocation premitre des Musées, la conservation du patrimoine ?

La bibliothéque du Centre Georges Pompidou est engorgée par les
étudiants et touche insuffisamment les publics de proximité ou les
entreprises. Comment faire ?

Les subdivisions de I'Equipement répondent le plus souvent a la
demande des communes, favorisant ainsi la multiplication des équi-
pements peu utilisés. Comment faire réfléchir le maire sur le déve-
loppement de sa commune et faire du conseil en aménagement !

1.2.3 Comment développer nos activités ?

Le développement des technologies d’impression et de leur cott, la
fin du monopole de LImprimerie Nationale I'oblige 3 mieux pro-
mouvoir ses prestations actuelles, a4 se repositionner sur un marché
de fait européen sinon mondial. Quelles activités doit-on garder ou
abandonner ? Sur quelle technologie lourde investir 7 Quel catalogue
de produits établir ? Comment faire connaitre les prestations ?

La réduction des budgets d’entretien routier des collectivités dépar-
tementales oblige les Parcs de Equipement # rechercher des acti-
vités nouvelles : entretien des réseaux cablés des autoroutes non-
concédées ? Renforcements des berges des voies d’eau ? A solliciter
plus largement les communes en matidre de marquage ou d’enduits.
Quelles cibles choisir 7 Comment le faire ?
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1.2.4 Comment modifier le comportement des
usagers ? '

En 1992, seuls 76 % des enfants ont fait 'objet d’'une vaccination
contre la rougeole, les oreillons er la rubéole. Les objectifs de 'O.M.S.
érant de 95 %, comment vaincre les réticences des différents types de
meéres de familles, développer la prescription médicale 7

Si chaque conducteur ou passager d'une automobile mettait sa cein-
ture de sécurité, 1000 vies pourraient &tre épargnées chaque année.
Comment augmenter le port de la ceinture notamment pour les pas-
sagers arriére et en agglomération ? : ' :

1.2.5 Comment améliorer l'efficacité
de notre réseau ?

Plusieurs milliers de bureaux de Poste sont en sous-activité notoire.
D'autres connaissent des files d'attente. Comment améliorer Ia pré-

sence postale ? Comment diversifier Pacrivité des bureaux 7.
Comment améliorer 'accueil ? '

Certaines boutiques des Musées de France ont une plus forte acti-
vité par visiteur que d’autres: Certains produits sont plus demandés.
Pourquoi ? Quels produits mettre en vente ? dans quels lieux 7 Qui
sont les acheteurs ? Que recherchent-ils ? Comment faire &voluer le
comportement des agents d’accueil ? Comment les encadrer ?

Chaque centre régional de Météo-France répond & des demandes
d'information et fait avec plaisir une analyse spécifique. N’y a-t-il
pas un movyen de simplifier le travail par des produits « prét-a-por-
ter » ou « demi-mesure » permettant i agent d’apporter une valeur
ajoutée plus centrée sur la relation, ou sur I'adaptation du produit,
que sur le travail de base ? Comment faire adopter cet effort de stan-
dardisation des produits ? : :

1.3 LE SERVICE PUBLIC EST DE PLUS EN PLUS
SOUMIS A LA CONCURRENCE

La situation de concurrence met en compétition différentes offres de
service face 2 des décideurs. Elle oblige chacun 2 faire valoir ses avan-
tages afin d’emporter la préférence. Le service public, actuellement
de plus en plus soumis & la concurrence, doit se positionner vis-a-vis
de ses concurrents et emporter 'adhésion des décideurs que sont les -
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citoyens, les usagers ou ses clients : particuliers, entreprises, autres
services administratifs...

Pour les services publics, la concurrence s’exerce :

— entre U'intérét général et I'intérét privé. Lintérét général, méme lors-
qu'il est évident, soutenu par la loi et des appuis financiers n’est pas
forcément appliqué. Il ne suffic pas de proner 'embauche des handi-
capés méme avec des taxes et des aides pour que celle-ci se fasse ;

~ entre les différents budgets de I’Etat ou des services lors des arbi-
trages. Faut-il privilégier I’éducation, I'entretien des routes, l'aide
sociale, la justice, 'armement,... ? Faut-il privilégier les investisse-
ments, les salaires, la formation ?

— entre les différentes facons de satisfaire un besoin. La concur-
rence existe entre la SNCFE Air Inter, France Télécom, La Poste
-dans la communication de I'information. Ainsi, le nombre de vols
d’Air Inter et le volume de commiunications téléphoniques se sont
proportionnellement réduits entre Lyon et Paris lors de I'ouverture
de la ligne du TGV ;

— entre la mise en ceuvre publique et privée des missions publiques.
Certaines entreprises du BTP concurrencent directement les agents
de travaux ou les bureaux d’études du Ministére de ’Equipement
aupres des communes ou des Conseils Généraux. Le monopole du
transport du courrier par La Poste est battu en bréche par les trans-
porteurs routiers ou les sociétés de courses ;

— entre différentes prestations des services publics eux-mémes la
concurrence existe entre le Ministére. de I’Agriculture, celui de
I’Equipement et les services techniques des Conseils Généraux pour
I’aménagement des communes rurales, entre les produits financiers
du Ministére des Finances, de La Poste, des Caisses d’Epargne...

~ lorsque la collectivité nationale ou locale se désengage d’une mis-
“sion auparavant considérée comme d’intérét collectif. Les déna-
tionalisations en sont un exemple.

La concurrence se développe avec la possibilité de choix. Elle est
favorisée par :

— le progrés technique qui améliore, diversifie 'offre et en abaisse le
colt ;
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— le développement du pouvoir des consommateurs sur les produc-
teurs ;

— l'information et I’éducation qui permettent une meilleure connais-
sance et appréciation des offres disponibles ;

— la démocratie qui permet l'expression d’'un plus grand nombre de
sensibilités ;

— le développement des échanges qui change la taille de marchés
autrefois régionaux et nationaux et maintenant européens et mon-
diaux ;

— les déréglementations nationales ou européennes qui réduisent les
barriéres protectionnistes et les monopoles ;

— les transferts de pouvoir 4 la Communauté européenne et aux col-
lectivités locales, le plus souvent au détriment de U'Etat.

En fait, les services publics ont toujours été en concurrence. La créa-
tion de PEtat et des services publics est le résultat d’antagonismes:
antagonismes entre la royauté et les féodalités, antagonisme entre la
République et les tenants de 'ancien régime. Ces antagonismes se
poursuivent encore aujourdhui entre libéralisme et intervention-
nisme... Lhistoire de I'"école est de ce point de vue riche d’ensei-
gnements. La position dominante technique, économique, politique
ou idéologique des services publics n'a pas éliminé la concurrence,
elle I'a réduite et masquée surtout aux yeux des fonctionnaires. Cette
position dominante est remise en question avec le développement de
la société civile, la décentralisation, 'ouverture européenne, la déré-
glementation...

1.4 LES ARGUMENTS FAVORABLES A LA PRISE
EN COMPTE DES PUBLICS

Les motivations & recourir aux techniques de prises en compte des
publics sont diverses et fortes parmi les cadres que nous avons ren-
contrés. Elles se fondent sur leur perception de 'évolution des
comportements et de 'organisation sociale, sur le souci de s’y adap-
ter. Elles se fondent aussi sur les craintes liées aux attaques les met-
tant en cause et la volonté d'y répondre en faisant reconnaitre leurs
compétences et les spécificités de leur mission. Le déclenchement de
cette démarche est souvent provoqué par ['émergence d’'une concur-
rence nouvelle, des mouvements de réclamations portant atteinte 2
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la crédibilité de I'organisation ou de son fonctionnement, 'arrivée
d’un nouveau responsable... Nous avons demandé i plusieurs dizaines
de cadres du secteur public les raisons pour lesquelles ils souhaitaient
ou mettaient en place une démarche de prise en compte des publics.
Voici la synthese de leurs réponses.

— Faire prévaloir les valeurs de I'intérét général et du long terme sur
celles du particulier et du court terme. La société souffre des
égoismes, contribuons 4 lui donner un projet collectif adapté, évi-
tons-lui de s'engager dans des impasses par manque d’anticipation.

— Avoir une réponse adaptée aux différentes catégories d’usagers. Fga-
lité de traitement ne veut pas dire méme manigre de s’y prendre
avec chacun. Trop souvent l'usager est encore traité comme un
objet soumis et indifférencié.

— Avoir un meilleur rendement entre leffer obtenu et les moyens
engagés... Produire utile. Trop souvent des mesures, des publica-
tions de haut niveau, qui ont demandé beaucoup de travail, res-
tent lettre morte et finissent aux oubliettes, car méconnues ou
inadaptées dans leur forme.

— Valoriser le potentiel de compétences des services publics. Des
compétences d'érudes parfois internationalement reconnues sur le
plan technique ou scientifique sont sous-utilisées. N'est-ce pas gas-
piller les hommes et Pargent du contribuable ?

— Apporter un complément de ressources en faisant payer l'utilisa-
teur plutdt que le contribuable lorsque l'utilisation est trés spéci-
fique, la cible en a les moyens et si cela reste conforme 2 l'intérét
général. Pourquoi le contribuable, déja trés chargé, paierait-il des
services utilisés seulement par quelques personnes ?

— Résister 4 la concurrence en faisant la démonstration que le Public
n'a pas besoin d'étre Privé pour étre performant. Plus d’une fois,
les services publics ont démontré leurs capacités et leurs perfor-
mances, le challenge actuel doit &tre relevé.

— Répondre aux exigences des programmes européens. La DG XIII,
par exemple, dans les « 10 commandements de son programme de
recherche applications télématiques » met en exergue de « penser
davantage aux utilisateurs et 3 la rentabilité du projet qu'a la tech-
nologie, de commencer par une étude du marché et une analyse

des besoins des utilisateurs, d’associer des représentants des utilisa-
. ~ 1 1 1 e

L'ORIGINALITE
DES SERVICES
PUBLICS

Le service public a des missions spécifiques et se distingue du sec-
teur privé sur de nombreux points. La prise en compte des publics
dans la conception ou la diffusion des prestations fait de plus en plus
appel & des méthodes de gestion issues du secteur privé : formation
a4 laccueil, enquéte d'opinions, marketing, qualité... Ces méthodes
souldvent des objections bien compréhensibles nécessitant d'affirmer
plus clairement la spécificité des services publics aujourd’hui, d"adap-
ter ces méthodes au contexte public, de faire un.effort de ~concep- :
tion, de formation et de suivi important.

Le marketing et la qualité, outils de gestion émergents dans les ser-
vices publics et importés du privé, se heurtent, comme toute inno-
vation, & des « résistances » . La résistance 2 l'innovation n'est pas
un mal en soi, toute innovation n’étant pas bonne par définition. La
résistance est aussi la preuve que I'organisme est vivant. Elle le pousse
& s’adapter pour mieux coller 2 la réalité de ses finalités, de son
contexte, de ses horames. Mais si la prise en compte des publics dans
les prestations des organismes publics ne se fait pas, les chances de
survie & terme des services non strictement régaliens, serajent gra-
vement atteintes. D’oti la nécessité d’analyser ces « résistances » et
de définir des démarches spectﬁques adaptées. -

2.1 LORIGINALITE DU CONTEXTE

2.1.1 Le Service Public, une notion évolutive

Service public, intérér collectif, administration, fonction publique,
entreprise publique, collectivités, établissement public, secteur public,
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ces différentes notions peuvent souvent se recouper, mais ne sont pas
synonymes. La fonction publique désigne I'ensemble des fonction-
naires. Ces derniers font partie de Padministration, qui englobe les
collectivités territoriales et nationales, ainsi que les hopitaux. Le sec-
teur public est encore plus large. Il englobe également les entreprises
publiques et des organismes privés chargés d'une mission de service
public. A ce jour il n'existe pas de définition absolue du service
public. Cette notion évolutive a été redéfinie 3 plusieurs reprises au
cours de 1'histoire et notamment plus récemment de fagon périodique
par le Conseil d’état en fonction des circonstances techniques, éco-
nomiques et sociales. Ainsi, la nécessité militaire, économique,
sociale de développer les réseaux de communication aménera !'inté-
gration des chemins de fer concédés, puis de la distribution de ’é¢lec-
tricité... dans le service public. La définition tient compte du critére
d’intérét général, du type d’activité, d'un contrdle plus ou moins
direct par les pouvoirs publics, et de 'usage de procédés juridiques
‘différents de ceux du droit priveé.

La mission du service public est une finalité d'intérét général, recon-
nue par la puissance publique sous forme de financement et ou de
statut privilégié*. La puissance publique est 'autorité publique, envi-
sagée du point de vue de ses prérogatives et pouvoirs (Etat et col-
lectivités territoriales). Le service public doit exercer un métier d’'une
maniére spécifique. Il est nécessaire que cette spécificité soit suffi-
samment claire et réelle pour que le service public se justifie.

La place de la puissance publique, Etat, collectivités, et des services
publics n’est pas fixée de fagon immuable. Derriere les prestations
des services publics se cachent, en effet, des enjeux politiques, éco-
nomiques et idéologiques qui expliquent 'évolution de leurs missions
et celles de leur importance relative.

A priori et Phistoire le montre, tous les services dits publics ont pu
étre assurés par des organisations privées. Pendant longtemps, le pou-
voir politique était héréditaire, la collecte des impdts était confiée 2
des fermiers généraux puis des banquiers, les régiments appartenaient
3 des aristocrates. Actuellement, les notaires, les entreprises conces-
sionnaires de distribution d’eau, des associations de formation ou d’in-
sertion de jeunes en difficultés, pourtant de droit privé, exercent des
missions de service public.

* Rapport NORA.
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2.1.2 Les activités et effectifs des Services Publics
sont en croissance

La tendance semble toujours étre U'extension des services publics ne
serait-ce que du fait de 'évolution de la démographie, des exigences
d’éducation, de santé, de transport, de sécurité... des problemes
sociaux et de la décentralisation. Cette affirmation reste cependant
difficile & chiffrer précisément en terme de volume de prestations
pour I'ensemble des domaines de la société. Le chiffrage est plus aisé
en terme d'effectifs.

Ainsi, la population augmente de 5,3% et le produit intérieur brut
(PIB) de 24,26 % en 10 ans. Dans le domaine de I'éducation 10,
2 % des jeunes de 22 ans étaient scolarisés en 1981, ils sont 24 %
en 1992, le nombre de voyageurs des transports collectifs a augmenté
de 12,76 % sur la méme période. La consommation des ménages en
soins hospitaliers publics par rapport au PIB a cru de 9,8 % de 80
3 92. Le budget des collectivités locales a augmenté par rapport au
PIB de 2,8 % en 5 ans. Le budget de I'Etat par rapport au PIB s’est
réduit. Face 2 cette augmentation globale des prestations des services
pubtics, les effectifs des services civils et des exploitants publics de
I'Ftat ont augmenté de 3,64 % en équivalent temps plein sur
10 ans, les effectifs de la Fonction publique hospitaligre de 11,6 %,
les effectifs des collectivités locales en équivalent temps plein de

5,9 % de 90 a 93.

Date Montant | Date Montant | Evolution

Population frangaise 1982 54335 1992 57 218 531 %
PIB {en francs constants,

base 1980) 1982 1914 1992 3621 | 2426 %
Taux de scolarisation & 22 ans 1980-81 10,20 % |1991-92 2390 % | 13431 %
Transport collectifs de voyageurs 1980 4827 | 1992 5443 | 12,76 %
Nb dinscrits & 'ANPE (cat 1) 1985 24851 1992 3078 1386 %
Soins hospiraliers publics/PIB 1980 283 % | 1992 309% 9,04 %

Effectifs civils et organis. Etat (ETP)| 1982 7 0859 1992 21620 3,64 %
Effectifs collectivités territor. {ETP) 1990 10985 1993 1 1587 5,49 %
Effectifs Fonction Publ. Hospitalizre 1983 750,0 1993 8375 | 1L,67%
Dépenses Etat/P1B 1982 22,79 % 1992 2027% |-11,04 %
Dépenses collectivités zerritor/PIB 1986 10,53 % 1991 10,82 % 2,80 %

Source: INSEE : les effectifs sont en milliers, le PIB en millions de FE
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La place de PEtat dans I’ensemble des fonctions publiques se réduit

sensiblement compte tenu :

— d’une augmentation des effectifs des autres fonctions publiques ;

— des transferts aux collectivités locales et aux secteurs privés et asso-
ciatif d’'une partie de I'exécution de leurs missions ;

— du changement de statut de La Poste et de France Télécom en
92-93.

La répartition des effectifs des fonctions publiques.

Répartition en %. Total colonne =100 % 1969 | 1976 | 1983 | 1989 | 1993
Fonction publique de IErat 678 | 646 | 603 | 586 | 513
Fonetion publique territoriale 20,4 21,7 13,6 249 1302
Fonction publique hospitaliere 11,8 13,7 16,1 165 | 18,5

Svurce : Les collectivités territoriales en chiffres, 1994, Ministare de I'Intérieur

Faute de pouvoir apprécier globalement le volume des besoins et des
prestations des services publics, il est possible d’apprécier la réparti-
tion et 'évolution des effectifs des services civils de 'Etat et des col-
lectivités territoriales.

Effectifs des services civils et exploitants publics de I’Etat

Domaines 1982] % | 1992 | % | Evolution
Education nationale 996,4 | 48 % ) 1058 | 49 % 6,17 %
Per T 4771 23 % | 457 |21 % | - 4,19 %
Econormie, Finances budget 190,21 9% (19051 9% 0,16 %
Intérieur, Dom-Tom 14471 7% 1617 | 8% 11,75 %
Equipement, logement, transport et mer LT} 5%1193 | 6% 1,38 %
Justice 45,1 2% 554 3%| 2284 %
Agriculture 3291 2% 314 1% -45 %
Santé, solidarité, Tavail-Emploi 276 1% 2251 1%|-1848 %
Auttes ministétes civils 6091 3% 561 | 3% -788%
dont culture 1121 1% 31 1% 16,07 %
Total 2086 {100 % | 2152 100 % | 3,16 %

Source : TEF 94/95.INSEE- effectifs en milliers er en équivalent temps plein.

Les principaux effectifs civils de I’Etat concernent PEducation
Nationale et les Postes et Télécommunications. Ces effectifs s’ac-
croissent surtout a la Justice, & P'Intérieur et 4 I"Education nationale.

Les effectifs les plus importants de la fonction publique territoriale
concernent bien siir les commimes (70.47% de Pencamhle) i nen.
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gressent en nombre de 4,94 % de 1990 a 1993 et dans une mc’)ir_ldte'
mesure les départements. On notera aussi la progression des Régions
et des organismes divers d’action locale, des OPHLM, EPIC et asso-
ciations, mais aussi des organismes intercommunaux.

Répartition des effectifs de collectivités territoriales

Bvolution des effectifs en équivalent temps complet|{ 1990 | 1993 | Evolution
Crganismes régionaux et départementaux ‘ 176,27 | 179,95 2,09 %
Régions 4,51 6,101 3520 %
Départements 141,82 | 140,07; - 1,23 %

Services de I'Etat 20,73 10,50 {- 49,35 %

Services du Département 82,59 | 94,69 14,65 %

Assistantes maternelles : 38,50 34881 —-940 %
Autres : OPHLM, EPIC, assaciations... 29,94 33,71 12,60 %
Organis. Communaux et intercommunaux 842,64 | 887,50 5,32 %
Organismes communaux 778,14 | 816,62 494 %
Otganismes intercommunaux : 64,49 70,88 991 %
Organismes divers d'action locale 28,49 3950 3865 %
Ensemble des Administrations locales 1047,40 11106,95 5,69 %
Autres org. : Préf. de Police de Paris, incendie... 51,05 51,19 1,45 %
Ensemble Fonction publique territoriale 1098,46 |1158,74 549 %

Saurce : Ministére de I'Intérieur : effectifs en milliers.

2.1.3 Les principes du Service Public

Le Service Public posséde un corps de doctrine organisé quant 4 ses
finalités et missions. IJacte fondateur du Service Public n’est pas a
rechercher dans une conjoncture, un événement ou la volonté d'un
homme mais dans un mouvement complexe d’élaboration d'une
société. La Charte des services publics résumée ici a été rédigée dans
les années 1980. Elle n'est que la formalisation a2 un moment donné
d’'une prise de conscience collective qui reste en évolution.x

Une charte des citoyens et des services publics est en préparation.

« Elle donnera corps a des principes nouveaux - la qualité, Pacces-
sibilité, la rapidité, la transparence, la médiation, la participation, la
responsabilité qui viendront compléter les principes traditionnels et

* Les citations de cette partie sont toutes tirées de « la charte des services publics » République fran-
gaise et renvoient & des textes de loi et 2 des décrers parus entre décembre 1976 et décembre 199Q.
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essentiels du service public - neutralité, égalité, continuité - qui
seront confortés. »*

1LES PRINCIPES FONDAMENTAUX DU SERVICE PUBLIC

« Les missions premitres et fondamentales de I'Etat, garant des
valeurs républicaines, défenseur de lintérét général, promoteur du
progrés économique et social, imposent aux services publics des
devoirs particuliers : égalité, neutralité et continuité. Ce sont eux
qui donnent tout son sens au service public et qui doivent inspirer
fes agents qui le servent, dans leur comportement quotidien 2 Pégard
des usagers. »

EGALITE :
« Ce principe implique qu’aucune distinction ne soit faite entre usa-
gers quant & P'accés au service public comme au service rendu Jui-
méme ». « Mais égalité des droits ne veut pas dire uniformité de la
“prestation. Le principe d'égalité d’acces et de traitement n’interdit
pas de différencier les modes d’action du service public afin de lut-
ter contre les inégalités économiques et sociales. Les réponses peu-
vent étre différenciées dans Vespace, dans le temps et doivent P&tre
en fonction de la diversité des situations des usagers ».

NEUTRALITE :

"« La neutralité garantit le libre acces de tous aux services publics
sans discrimination ». « Elle implique la laicité de I'Etat, I'impartia-
lité des agents publics et I'interdiction de toute discrimination fon-
dée sur les convictions politiques, philosophiques, religieuses, syndi-
cales ou tenant & lorigine sociale, au sexe, 2 Pétat de santé, au
handicap, ou a l'origine ethnique. »

CONTINUITE :

« La continuité exige la permanence des services essentiels pour la vie
sociale (police, pompier), les services de santé (hdpitaux), les services
de communication, certains services techniques (électricité, gaz, eau)
etc. Elle implique que tout service doit fonctionner de maniére régu-
_ liere, sans interruptions autres que celles prévues par la réglementa-
" tion en vigueur et en fonction des besoins et attentes des usagers... »

*la circulaire du 26 juillet 1995 relative & la préparation et 2 la mise en ceuvre de la réforme de
IEtat et des services publics. '

LES PRINCIPES D’ACTION DU SERVICE PUBLIC

Ces principes « permettent 3 tout citoyen ou usager de s'assurer du
bon fonctionnement des services publics et de faire valoir leurs
droits. »

TRANSPARENCE et RESPONSABILITE :

_ « Tout usager dispose d'un droit & l'information sur Paction des
services publics et ceux-ci ont I'obligation d’'informer les usagers
de maniere systématique. La Transparence doit étre congue comme
une condition du dialogue er de la concertation mais également
comme un instrument du contrdle de Paction des services publics
par les usagers. »

_ « ’administration doit s'efforcer de suivre une procédure contra-
dictoire préalable  la décision afin de permettre a P’administré de
faire valoir ses arguments. Souvent elle en a P’obligation. De
méme, les services publics doivent, toutes les fois qu'il est pos-
sible, consulter les usagers avant de prendre des décisions touchant
3 Torganisation et au contenu du service rendu dans leurs unités
de base. L'évaluation des politiques et actions publiques est un
devoir s'imposant 2 tous les services et a tous les niveaux de I'Erat.
Elle est le page de l'efficacité mais aussi de Veffectivité du service
public. »

— « Tout usager peut obtenir communication de documents admi-
nistratifs dans les limites de la légisiation en vigueur ». « Il peut
obtenir communication des documents nominatifs le concernant
et il peut consigner ses observations en annexe du document com-
muniqué. Les services publics doivent informer le destinataire des
caisons de la décision prise. Ils doivent lui indiquer les possibilités
de réclamation et voies de recours. »

_ « Tout citoyen peut contester les décisions le concernant, formu-
ler une réclamation, demander une rectification. 11 peut s'adresser
au service public lui-méme, 2 des institutions indépendantes créées
3 cet effet (Médiateur de la République, CNIL,...) ou au juge s'il
n’a pas obtenu satisfaction. »

SIMPLICITE et ACCESSIBILITE :
— « Ilexistence de procédures et de textes clairs et compréhensibles
est toutefois garante de I'état de droit dans notre société républi-
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caine : neutralité et respect de la loi dans des conditions identiques
pour tous en fonction de la situation de chacun ». « Leffort de
simplification et de clarification administrative est un levier essen-
tiel de la relation des services publics avec les usagers ». « Les ser-
vices publics doivent s’attacher a lutter contre l'inflation des
normes de toutes sortes et ne préparer de nouvelles régles juridiques
que dans la mesure ot le probléme posé ne peut étre résolu par
d’autres moyens. »...

~ « Les services publics doivent aussi &tre accessibles en terme d’im-
plantation géographique notamment en zone rurale et dans les
quartiers difficiles. »

— « Enfin, chaque service public devra progressivement s'efforcer
de faire connattre clairement ses objectifs et de mettre au point

des indicateurs de qualité et de satisfaction des besoins des usa-
gers. »

PARTICIPATION et ADAPTATION :

— « Les agents des services publics comme les usagers doivent désor-
mais trouver les voies d'une coopération plus active pour 'amé-
lioration des services publics. »

~ « ...En effer dans leur action quotidienne, les services publics sont
également garants de la cohésion sociale de la Nation et, & ce titre,
P'usager doit aussi se sentir responsable de I'action des services
publics. » Les agents des services publics «doivent s'attacher a
comprendre chacun des usagers qu'ils ont en face d’eux ou dont
ils traitent le cas et A tenir compte de ses attentes et de ses besoins
que l'auteur de la loi ou du réglement ne pouvait avoir & Pesprit
dans toute leur diversité. »

CONFIANCE et FIABILITE :

— « Lusager a le droit & la sécurité juridique et 2 la fiabilité dans ses
relations avec I'administration et les services publics. Cela signifie
que I'Etat doit établir clairement les modalités et conditions de
fonctionnement de ses services publics ; les ragles doivent &tre
stables : en cas de changement... les nouvelles régles doivent &tre
mises en vigueur suivant des modalités permettant a I'usager de s’y
adapter dans les meilleures conditions. »

LORIGINALITE DES SERVICES PUBLICS

— « Une évaluation des régles existantes devra &tre faite et, dans
toute la mesure du possible, des fiches d'impact estimant les charges
et les cofits tant directs qu'induits pour 'administration et les usa-
gers seront établies pour les nouvelles régles. »

— « Enfin les services publics doivent savoir reconnaitre leurs erreurs,
les corriger le plus rapidement possible et en tirer toutes les consé-
quences tant auprés des usagers pour dédommagements éventuels
qu'en terme de réglementation et d’organisation des services. »

2.1.4 Public-Privé

Dans les années 1980, le modele de Pentreprise privée est devenu -
dominant, amenant les citoyens, mais aussi les usagers et les fonc-
tionnaires, & comparer de plus en plus le secteur public au secteur
privé. Les résultats des enquétes citées au chapitre précédent le mon-
trent. Cette mise en comparaison doit amener le secteur public &
mettre en évidence ses particularités sans pour autant s'en servir pour.

justifier d’éventuelles faiblesses.

Les différences entre public et privé portent sur les finalités, le pou-
voir et la responsabilité, les critéres de gestion, la position concur-
rentielte,

— Le secteur public, n'est qu'un instrument au service de missions
d'intérét général définies historiquement et gérées par le pouvoir
politique. Ces missions doivent &cre assurées méme si celles-ci sont
difficiles & remplir. Le secteur privé est au service de personnes pri-
vées. I a une liberté de fonctionnement et doit fournir un produit
pour dégager un profit financier, condition de sa survie. Il peut
faire évoluer ou recentrer ses activités pour agir 12 ol cela lui est
le plus profitable. Cette différence de finalité introduit une diffé-
rence de rationalité. La rationalité des services publics donne la
primauté au collectif sur 'individuel, au social sur I'économique.
Par exemple, sans incitations ou mesures contraignantes particu-
lieres, les supermarchés quittent les quartiers en difficultés, 1'école,
elle, reste, et est obligée de s'adapter pour exercer sa mission. Le
désengagement des services publics dans les zones en difficultés
transforme progressivement ces zones en ghetto avec un cofit social
exorbitant. S :
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~ Le pouvoir, dans le secteur public, appartient aux citoyens/usagers
qui le déléguent en partie aux politiques sur le plan stratégique,
mais aussi aux cadres et aux partenaires sociaux de la fonction
publigue sur le plan opérationnel. Le pouvoir, dans le privé, appar-
tient en trés grande partie aux actionnaires et aux clients. Les syn-
dicats restent majoritaires dans le secteur public, 2 la différence du
privé. Représentants un pouvoir encore important, ils peuvent
peser dans les compromis éventuels entre usagers, directions et per-

sonnels concernant les horaires d’ouverture et de travail par
-exemple.

— Les criteres de gestion des entreprises privées sont plus simples et
se résument 2 la rentabilité des capitaux investis. Les criteres de
gestion des services publics sont moins facilement mesurables que
la rentabilité et se résument souvent & la conformité & la régle-
mentation. Mais le privé, comme le public, doivent aussi faire
appel 2 d’autres critéres : la satisfaction de leurs clients, source de
chiffre d’affaires ou d’activités, la satisfaction de leur personnel,
source d'efficacité, le rapport valeur ajoutée sur colt... Ils doivent
aussi prendre en compte les cofits sociaux induits.

— Les services publics sont encore le plus souvent en position domi-
nante. La situation actuelle de concurrence est nouvelle pour eux
a la différence de P'entreprise privée qui est sortie des barridres pro-
tectionnistes depuis plusieurs décennies.

— Le secteur public, comme le secteur privé, sont constamment guet-
tés par les risques de la bureaucratie. La tendance naturelle des
organisations a la bureaucratie se trouve amplifiée par la taille de
Porganisme, plus importante dans le secteur public. Plus l'orga-
nisme est grand et plus les décisions ont tendance & s’éloigner du
terrain, le contréle & s’inscrire dans une logique d’appareil. Cette
tendance est renforcée par une position dominante qui préserve
d’un besoin constant de remise en cause. Des solutions contre la
‘bureaucratie existent et consistent avec ténacité a diminuer la taille
‘des unités, a renforcer Pobligation de résultats mieux définis en
responsabilisant chacun, & renforcer les contre-pouvoirs : pouvoir
des clients, des usagers, pouvoir du terrain, 4 avoir recours a des
organismes de contrdle indépendants : auditeurs, justice, Cour des
Comptes. -

FORIGINALITE DES SERVIGES PUBLICS

_ La garantie de Pemploi est aussi une différence entre les secteurs
public et privé. Elle se justifie dans la fonction publique par les
valeurs d’indépendance et d’impartialité. Elle peut aussi renforcer
la tendance bureaucratique si des mesures d’accompagnement ne
sont pas prises notament en matiére d’évaluation et de gestion du
personnel. Le secteur privé, lui, bénéficie actuellement d'un plus
grand pouvoir sur ses salariés du fait de la crainte du chémage.

2.1.5 Le contexte de la modernisation

Aujourd’hui, 'administration frangaise a tendance 2 se rapprocher
dans son management des entreprises privées. Ces entreprises ont
évolué notamment par 'abandon progressif du protectionnisme. Le
management public Iui, sest beaucoup transformé avec les décon-
centrations et la décentralisation. Les administrations disposent de
davantage d’autonomie, et cherchent a se rapprocher des usagers et
des clients. Quelques réticences persistent cependant, ce qui tend &
expliquer lessor du marketing dans les entreprises publiques, plutdt
que dans les administrations traditionnelles.

Depuis plus de dix ans, les efforts de modernisation des services
publics se succédent: simplification des procédures administratives,
gestion des personnels, cercles de qualité, projets de services, forma-
tion au management, introduction de la comprabilité analytique,
réflexion stratégique, réorganisation, contrdle de gestion, accueil,
actions qualité... De nombreux succés ont été enregistrés montrant
trés nettement d’un point de vue interne, mais aussi externe, que la
modernisation progresse. La plupart des services commencent a avoir
maintenant une fonction du personnel, des orientations stratégiques,
une politique de communication, d’accueil, au moins un débur de
comptabilité analytique. Ces éléments de management s'appuient de
plus en plus souvent sur des processus de concertation qui les enri-
chissent mais restent, bien sir, encore perfectibles.

Les résultats des actions de modernisation sont divers en fonction
des organismes. Les réflexions stratégiques sont parfois peu ouvertes
sur lenvironnement et peuvent se résumer a une allocations de
moyens. La gestion du personnel est encore souvent une gestion des
effectifs plutdt qu'une gestion des compétences... 11 reste beaucoup a
faire dans le domaine de la communication, de Paccueil, de la comp-
tabilité analytique souvent rejetée par le personnel... Certains ser-
vices sont allés plus loin que d’autres. Méme si globalement les objec-
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tifs énoncés au départ n’ont pas toujours été atteints, les démarches
engagées ont cependant permis de faire évoluer les comportements.
Les cercles de qualité lancés avec vigueur en 1986 en sont un
exemple. Les causes d’échecs les plus fréquentes tiennent générale-
ment 3 des insuffisances de préparation : diagnostic préalable défi-
cient, trop grande ambition au départ, manque de concertation et de
compétences en ingénierie sociale, manque de préparation et d’adap-

tation des méthodes, manque de continuité et de suivi...

Cette modemisation se fait-elle aussi rapidement que l'exige la
soctété ! Sans doute pas, compte tenu du taux d'insatisfaction des
publics, mais elle est réelle. Doit-elle, pour &tre plus rapide, donner
lieu 4 de grandes réformes de structure 7 Des réformes sont sans doute
nécessaires, allant dans le sens d'une plus grande responsabilisation
des services, mais le changement ne peut &tre attendu simplement
de grandes réformes. De multiples prises de consciences sont néces-
saires aussi bien dans la société que dans le secteur public. Des outils
doivent aussi &tre mis au point pour ouvrir, recadrer, préciser, adap-
ter, et obtenir des services publics répondant aux enjeux, et
recueillant un taux de satisfaction plus élevé.

La prise en compte des clients et usagers dans la mesure ol elle
contribue & la légitimité des services publics, mérite encore d’étre
développée et approfondie, et ne peut se résumer a quelques rares
enquétes ou des actions de communication, d’accueil ou de forma-
tion souvent ponctuelles et peu coordonnées. La prise en compte des
publics est, nous le verrons, une approche globale intégrée combi-
nant ouverture, analyse, stratégie, implication du personnel, méme
si les actions doivent étre progressives.

La circulaire du 26 juiller 1995 relative & la préparation et a la mise
en ceuvre de la réforme de P'Erat et des services publics fixe dans ses
objectifs prioritaires de :

1 - Clarifier les missions de 'Etat et le champ des services publics ;
2 - Mieux prendre en compte les besoins et les attentes des citoyens.

Elle relance ainsi la dynamique de modernisation et le débat qui ne
manquera pas de suivre.

LORIGINALITE DES SERVICES PUBLIGS

2.1.6 Le contexte humain

Dans le contexte actuel de mutation, les agents des services publics
sont inquiets. Ils voient pout beaucoup, leur « monopole » s’effriter,
certaines tiches sous-traitées ou abandonnées. Ils voient les effectifs
et les moyens se réduire, une partie de leur public insatisfaite. Ils se
trouvent confrontés a la question du devenir de leur institution.
Beaucoup craignent la privatisation, directe ou larvée, et pour cette
raison se montrent trés réservés sur un type de modernisation qui
n'irait pas dans le sens du renforcement du service public. '

Les agents ne veulent pas, pour bon nombre d'entre eux, adhérer au
modele de Pentreprise privée, « modéle dominateur et motivé par la
course au profit avec ses conséquences sur P'emploi ». Ils ne voient
pas bien pourquoi les Services Publics, dont les missions consistent
a &tre au service du bien public, devraient se comporter comme des
entreprises qui n'ont pas le méme objectif. Ils ne voient pas pour-
quoi on leur imposerait des techniques, sans tenir. compte des parti-
cularités de leurs organisations. :

Tous les agents ne voient pas encore la nécessité de prendre en
compte leurs publics, alors qu'ils sont, eux, les représentants de P'in-
térét général, et qu'ils sont des techniciens expérimentés. Ils per-
coivent parfois la prise en compte des publics comme une attitude
commerciale. Le commercial est souvent pour eux une activité de
facade, improductive, a la différence de la technique, et contraire au
principe de 1'égalité de tous devant le Service Pubhc

Les agents avouent aussi parfois ne pas savoir comment s’y prendre
pour faire prévaloir 'intérét public. Ils ne comprennent pas bien le
pourquoi des téticences 3 leur égard, les difficultés & trouver un
consensus. IIs manquent d'outils de connaissance et d’interprétation
des attentes du public, de savoir-faire pour écouter, comprendre, argu-
menter, face A des utilisateurs dont les préoccupations sont différentes
et parfois ne sont pas, disent les agents des services, « conscients de
leurs besoins » ou des « nécessités de 'intérét général ». -

De plus, les agents ont 4 supporter les retards en matiére de gestion

des services publics. La rigueur de gestion s'est en effet traduite par -
une baisse relative de moyens. La mise en place operatxonnelle dou-

tils n’a pas encore suffisamment suivi.

Les décideurs aussi n'ont pas encore tous compris l'intérét de mieux
analyser et prendre en compte les atrentes des publics. Ils ont 2 faire
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face 4 de nombreuses contraintes. Les élus, les ministres, les direc-
tions générales, les directions de service, voient souvent mieux l'in-
térét qu'ils peuvent tirer d'une communication dailleurs souvent ins-
titutionnelle (portant sur 'organisation elle-méme) qui les valorise
plus directement. Le marketing, les démarches qualité sont plus com-
~ pliquées. Ils introduisent aussi de 1a rationalité et remettent parfois
en cause l'organisation et le fonctionnement de Pinstitution. Le chef
devra confronter ses intuitions 3 des études, rentrer dans des logiques
peu habituelles, faire des choix & plus long terme, privilégier Putili-
sateur au détriment parfois d’appuis politiques internes ou externes...

Les agents ont aussi parfois &été dégus par des tentatives de moderni-
sation qui ont soulevé des espérances et n'ont pas donné de résultats
perceptibles. Combien d’actions de rapprochements des usagers ont
donné lieu & des propositions d’améliorations non suivies d'effets ?
Combien de cercles de qualité ont été abandonnés leur sort ?

2.1.7 Loriginalité liée aux types de prestations

Les prestations des services publics sont extrémement diverses. Un
ministére, une mairie, gérent un nombre tres important de presta-
tions tres différentes les unes des autres. Cette diversité ne facilite
pas leur gestion. '

— Les prestations des services publics sont souvent des prestations de
services, beaucoup plus rarement des prestations matérielles. Si les
services publics construisent des routes, des hdpitaux, des musées,
ils les construisent comme supports aux services qu'ils offrent.

— Les services se distinguent des produits matériels. Les services sont
plus difficilement palpables et mesurables. La définition du produit
physique se préte mieux 3 la rédaction de spécifications techniques

~mesurables. La mesure d’un produit physique est plus facilement
reproductible. La mesure d’un service est tres lide au contexte dans
lequel il est utilisé. Le service sappuie plus sur la relation avec le

- producteur et fait souvent participer le client a sa production finale.
Ainsi une prestation d’assistance va-t-elle au-dela du dossier admi.
nistratif. Elle inclut employé et la relation avec le demandeur. Ses
effets ne sont pas simplement mesurables et dépendent pour beau-
coup du contexte social, économique, humain et politique dans
lequel elle s'inscric.
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— Les services sont le résultat de processus dans lesquels les hommes
ont souvent une plus grande place que les machines. La gestion
du personnel dans une organisation productrice de services est donc
encore plus importante que dans une entreprise industrielle.

— Les prestations des services publics sont souvent beaucoup plus
impliquantes que celles des autres services. La santé, Péducation,
la sécurité, les impdts, le chomage, le logement, sont des domaines
souvent stressants pour chacun. De ce fait, I'aspect psychologique
de la relation devient prédominant. Elle doit valoriser, rassurer,
soutentir 'usager. Limage, 'accueil, la qualité percue de la presta-
tion sont infiniment plus importantes que dans les domaines de
la restauration, de la distribution, ou de la réparation automobile.

2.2 LES APPORTS POSSIBLES DU MARKETING
ET DE LA QUALITE

Utilisés en fonction du contexte des services publics, les démarches
et outils des approches marketing et qualités, sont susceptibles d’ap-
porter une contribution intéressante & la prise en compte des publics
en valorisant le client/usager et en proposant des méthodes opéra-
tionnelles au-dela des politiques de communication ou d’accueil.

Le marketing et la qualité contribuent au méme objectif et sont com-
plémentaires. Uun renvoie inévitablement a autre.

Le marketing, comme la qualité, est d"abord un état d’esprit qui place
le client, l'usager au centre des préoccupations de I'organisation. Le
client, Putilisateur, 'usager est en effet celui qui en justifie Pexis-
tence. Sans public, usager ou client, I'organisation n’a aucune raison
d'étre. Les politiques de ’Etat comme des collectivités ne peuvent se
concevoir sans destinataires.

Le marketing, comme la qualité, vise la sarisfaction du client, de
Lutilisateur. Le marketing prend plus en charge l'interface avec Pex-
térieur, la qualité, le processus de travail qui permet de répondre 2
Pextérieur. Ces deux approches liges reposent sur un ensemble de
méthodes et d'outils parfois communs.

La mise en place d’'une démarche marketing comme la mise en place
d’une démarche qualité se confronte 3 des questions portant sur les
tinalités, le métier et le changement social.
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2.2.1 Uapproche marketing

On trouve plusieurs définitions du marketing : I'art de promouvoir
un produit ou un service i la satisfaction mutuelle du client et de
l'organisme producteur, Part de soumettre les décisions de Porgani-
sation 2 la satisfaction du client. Le marketing se définit aussi comme
un ensemble de moyens d'études du public visé et de techniques de
promotion pour aider 'organisation 2 le prendre en compte et 2 agir
plus efficacement.

Dans le cadre de la mission attribuée, la démarche marketing consiste
4 faire un diagnostic des besoins, attentes, comportements des clients
au sens large, & étudier les moyens 3 mettre en ceuvre pour répondre
aux besoins. Ces moyens portent sur la définition des cibles de publics
visées, la définition du produit ou service, du prix, de la distribution,
des moyens de promotion. Le marketing prend en compte I'ensemble
des forces qui s'exercent sur les clients comme les évolutions tech-
nologiques, sociales, économiques et particulidrement les concur-
rents. Les outils de travail du marketing sont principalement les
¢tudes de marchés et les outils d'analyse stratégiques appliqués au
produit ou au service.

En 1974, 'Agence pour les Economies d’énergie, nouvellement créée,
au-lieu de préconiser des mesures ‘autoritaires de rationnement assor-
ties de sanctions fit réaliser une étude sur le: comportement et les
attitudes des particuliers pour connaitre les ddmém'esz"'oﬁ les gas-
pillages étaient les. plus importants, Porigine et les raisons de ces
pillages, les:moyens: susceptibles d’étre atilisés. pour les rédui
études mirent en évidence que le chauffage des locaux. d’habira
étaient la principale’source de gaspillagé chez es particuliers

réagiraient trés:mal 3 :dés mesure: ionnement

L. Cet exemple issu d'un organisme public est ciré dans le « Mercator » {référence en annexe),
excelleat ouvrage de marketing pour faire comprendre ce quest le marketing 2 un public essen-
tiellement privé. Comme quoi le secteur public peut étre un exemple en marketing !
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2.2.2 Lapproche qualité -

La qualité d’un produit ou d’un service se définit comme son apti-
tude 2 satisfaire les besoins exprimés et implicites de son destinataire. -

La qualité est donc 'adéquation entre le besoin et la prestation. Si
cette adéquation n’est pas totale, il y a défaut. La qualité du produit
ou du service est le résultat d'un processus de travail, si celui-ci com-
porte des dysfonctionnements au niveau de sa conception ou de sa
réalisation, le produit ne sera pas de qualité. '

La démarche qualité est une démarche anticipatrice, de progrés
continu qui vise la satisfaction du destinataire en réduisant progres-
sivement toutes les causes d’insatisfaction et de dysfonctionnement.
La démarche qualité s'appuie sur les résultats des enquétes faites par
le marketing. Elle part de la définition spécifiée du besoin, de celle
du produit, de celle du processus de travail et des résultats obtenus
pour mesurer les écarts éventuels, rechercher les causes de ces écarts
et définir les actions préventives ou curatives 3. mener.

Pour faciliter I'obtention de la qualité souhaitée en fin de processus
de production, la démarche qualité va décomposer la chaine de pro-
duction en autant de clients et de fournisseurs qu'il v a d’acteurs inter-
venants. Elle s'appliquera alors & P'ensemble de ces acteurs. Chaque
acteur sera le client du maillon précédent de la chaine. Le maillon
précédent sera donc le fournisseur du maillon suivant. Le service entre-
tien aura pour clients les utilisateurs des matériels et installations. Le
service de la formation aura comme clients les différentes unités. Cette
décomposition du processus en clients et fournisseurs internes améne
certains services disposant de clients internes nombreux & développer
des techniques de marketing interes pour connaitre leur besoins.

2.2.3 Positionnement des fonctions marketing
et qualité

La prise en compte du client ou destinataire de la prestation est fon-
damentalement de la responsabilité de chacun. Les compétences
d’'analyse et de propositions du service marketing sont mises 3 dis-
position de la direction générale, du bureau d’études, du réseau de
distribution ou de vente et influencent I'ensemble des autres fonc-
tions de P'organisation : recherche, production, finance, personnel,
communication, direction générale... avec qui il est en relation. Le
service marketing est un prestataire de service interne. '
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La fonction qualité part de I'évaluation de la satisfaction du client
faite le plus souvent par la fonction marketing quand elle existe. Elle
s'assure que ['ensemble du processus de travail des différents services
permet de satisfaire le client et aide ces services & mettre en ceuvre
des actions préventives ou correctives. Elle propose & la direction une
politique qu'elle impulse avec son soutien. La fonction qualité ne
doit pas se substituer au marketing, a la vente, ou & la production...
sinon elle les déresponsabilise. La fonction qualité se préoccupe de
la qualité du marketing comme de celle des autres fonctions et bien
sir aussi de la qualité du service qualité !

Le service de communication externe ou interne propose et met en
ceuvre une politique de communication globale. Le service marke-
-ting peut s’appuyer sur la politique et sur les compétences du service
communication pour définir les actions de communication & mettre
en ceuvre dans le cadre de Iétude et de la promotion des prestations.
Le service marketing peut aussi disposer d’'un chargé de communi-
cation qui lui soit propre. Méme si historiquement, le service mar-
keting est issu de la fonction commerciale ou de la fonction com-
munication, et travaille en étroite relation avec eux, il ne se substitue
pas & eux. Dans certaines entreprises trés dépendantes des évolutions
fines du marché, la direction marketing coiffe I'ensemble des services
commerciaux et de communication. Dans certains établissements
publics ayant une structure faible, connaissance du public, commu-
nication, qualité, peuvent étre regroupées dans une structure 2 voca-
tion de modernisation.

2.2.4 Les différents types d'approches marketing
et qualité

Pour &tre efficace, toute technique doit s’adapter aux spécificités du
domaine auquel elle s'applique ainsi qu’a celles des personnes qui
doivent la mettre en ceuvre. Il n’y a pas un type de marketing, pas
plus qu'il 0’y a un type de démarche qualité.

LES DIFFERENTS TYPES DE MARKETING

Le domaine d’application, et donc le type de marketing, peuvent se
différencier en fonction :

~ du but poursuivi (lucratif, non lucratif) ;

— du statut de Uentreprise (privé, public) ;
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— du type de produit offert {service, produit) ;

—- de la clientele (interne, externe, grand public, public limité indus-
triel, ...)

— de la relation dominante {client ou fournisseur) ;

— de la2 maturité de la fonction dans I'organisation (inexistante, émer-
gente, professionnelle, experte) ;

— du niveau des problemes traités (stratégique ou opérationnel).

On distinguera principalement :

— le marketing commercial des produits grand public : domaine de
prédilection des lessives, produits de beauté, surgelés... oit le mar-
keting est viral pour survivre, trés organisé et bénéficiant d'une
expérience trés importante. Limage et les média, les circuits de
distribution v jouent un dle trés important. C'est dans ce secteur
que les livres et les formateurs en marketing puisent la plupart de
leurs exemples ;

— le marketing d’entreprise a entreprises. Ce marketing dit « busi-
ness to business » concerne tous les produits vendus aux entre-
prises, administrations ou collectivités locales : études, matériels,
travaux, matiéres premigres et fournitures diverses. Il se caractérise
par des cibles de clientéle restreintes, une approche personnalisée,
une dominante des composantes techniques du produit et des forces
de vente sur I'image et la communication ;

— Ie marketing public des administrations ou des collectivités locales
otr l'objectif n’est pas le profit, mais le service rendu 2 la collecti-
vité et n'exclut pas lefficacité. Ce marketing s’adresse tantot 2 des
cibles tres larges, tantot 2 des cibles restreintes, particuliers ou
entreprises. Il concerne plutot des services que des produits. Ce
marketing émerge dans les services dont les activités sont plus sou-
mises 4 la concurrence mais commence aussi & poindre comme

outils de prise en compte des publics dans les fonctions régaliennes.

— le marketing politique des groupes de pression (partis, syndicats,
lobbies). Ce marketing cherche a faire prendre en compte des
idées, un vote, des mesures... par les décideurs que sont les citoyens,
les adhérents, les responsables politiques ou administratifs...

- le marketing interne 2 P'organisation qui vise a faire adopter par
les différentes catégories de personnel ou les services une politique,
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des outils de gestion... Ce marketing se développe surtout au sein
des directions du personnel et de la communication interne.

— le marketing achat dont l'objectif est de trouver ou de solliciter
la meilleure offre contributive & la satisfaction de son propre
besoin. Exemples : le recrutement du personnel & La Poste,
I'Education Nationale, PArmée, ou P'achat de maridres premiéres,
de fournitures...

— le marketing social des associations caritatives. Ce marketing a
pour but de collecter des fonds mais aussi de collecter des projets

4 financer. Ce marketing concerne aussi bien Médecins du Monde
que le Téléthon.

Dans les organisations, on peut distinguer une évolution des formes
du marketing

— le non-marketing : I'offre domine la demande. Le clients ou le
public n’est pas spécifiquement considéré et pris en charge par l'en-
cadrement, le personnel ou une structure particulidre ;

— le pré-marketing : la publicité et Paccueil sont censés suffisants
pour faire apprécier Uoffre. Le produit, le réseau de distribution,
n’entrent pas dans le champs de I'analyse. Ce pré-marketing est la
premiere réponse a des attentes fortes des publics : information et
relation. Cette réponse est plus particulidrement prise en charge
par des services communication et formation ;

* Citation extraite de « Le Management public » de Santo et Verrier-PUR
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— le marketing expérimental : I'organisme recherche P'approche du
client a travers des initiatives issues souvent du réseau de distri-
bution, des études et actions titonnantes et plus ou moins coor-
données. On commence 2 faire des études pas toujours pertinentes
que l'on exploite souvent mal. La démonstration interne de l'in-
térét du marketing, la formation, se font, chemin faisant. Le mar-
keting est souvent le fait de chargés de mission qualité ou marke-
ting et provoque parfois des réactions de retrait de la part de la
production, du personnel, mais aussi parfois de la direction géné-
rale qu’ils dérangent.

— le marketing « pro » : les spécialistes des services ad hoc jouent
des différents outils, diffusent progressivement un état d’esprit, font
prendre 2 la direction des décisions structurantes, sollicitent la
recherche, la production, la communication, la distribution. Le
marketing est devenu une préoccupation stratégique, mais reste
encore une préoccupation insuffisamment partagée ; '

— le marketing « roi » : I'organisation est totalement centrée sur le
client. {« Bébé, c'est le président » dit Nestlé). Le marketing
dépend directement de la direction générale, elle-méme souvent
issue du marketing. La synergie entre cibles, culture interne et spé-
cialistes est atteinte. Le marketing oriente la recherche, la com-
munication, la distribution, fournit les objectifs de production, de
qualité & partir de 'analyse prévisionnelle des attentes et com-
mandes des clients... La régulation de I'ensemble doit permettre de
garder la réactivité.

On peut aussi distinguer le marketing en fonction de son niveau d’ap-
plication :

— le marketing stratégique concerne les activités ou métiers de Pen-
treprise ou les familles de produits au niveau de la direction géné-
rale. Le marketing stratégique analyse la position de entreprise
sur ses marchés, congoit la stratégie de positionnement, le lance-
ment de nouveaux produits, la conquéte de nouveaux marchés, par
développement interne ou acquisitions. Il définit les politiques de
prix, de distribution ; '

— le marketing opérationnel applique la stratégie marketing de l'en-
treprise et déwaille pour chaque produit etfou secteur particulier, la
stratégie et le plan d’action spécifique a adopter.
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LES DIFFERENTS TYPES DE DEMARCHES QUALITE

Les différents types de démarches qualité peuvent se différencier
en fonction

— du type de produit fabriqué (produit physique ou service) ;

— du niveau d’intervention (produit final, opérations de production,
processus global de production, besoins des clients) ;

— de Pimplication du personnel (aucune, les producteurs directs, l'en-
semble du personnel de l'entreprise y compris son directeur géné-
ral) ;

— du type dexigence du client (qualité technique, usage, preuve).
On distinguera 6 approches différentes.

Le controle « réglementaire » trés usité, dans les services publics et
qui consiste & vérifier si les principales. dispositions légales ou régle-
mentaires sont appliquées. Ce contrdle représente une bonne partie
de Pactivité des services publics de U'Etat. Il ne prend en compte que
Jes aspects des besoins des publics et du processus de travail régle-
‘mentés par la loi, ou des dispositions réglementaires particulidres. Ce
contrdle porte par exemple sur la sécurité, I'hygiene, les installations
classées, le respect de la concurrence, lassiette de 'tmpét, la durée
et les conditions de travail...

Lapproche « contréle qualité ». Cette approche consiste le plus sou-
vent 2 effectuer un contrdle technique du produit au moment de sa
livraison. Cette approche s’est élargie progressivement a des
contrdles intermédiaires, en cours de processus de production et a la
mise en place de plan qualité porrant spécifiquement sur le produit
a réaliser. Elle concerne particuli¢rement les services techniques de
contrdle du secteur public et porte sur des produits physiques:
‘constructions de batiments, d’ouvrages d'art... Cette approche se pré-
occupe rarement d’évaluer, a priori et a posteriori, si le cahier des
charges correspond aux attentes des publics.

L’approche « participative » vise & associer le personnel & la solu-
tion des problémes de qualité concernant les produits, Porganisation
et les conditions de travail, et s’est fortement développée dans les
années 1980 sous leffet de mode des cercles de qualité. Aprés des
succes partiels trés intéressants, cette approche a connu un échec,
car les démarches ont le plus souvent fait I'impasse sur les conditions
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préalables 2 la mise en place. Les cercles de qualité se sont aussi
développés dans Pindustrie sur le modgle japonais, parfois en réac-
rion aux lois Auroux, et ont piti de Popposition des syndicats et de
'encadrement qui y voyaient un moyen de les court-circuiter. Mis &
part les cercles de qualité, de trés nombreux groupes de travail ont
vu le jour. Le bon fonctionnement global de ces groupes de travail,
moins ambitieux dans leurs perspectives mais finalement plus effi-
caces, tant sur le plan technique que sur le plan social, montre que
J'approche participative est possible et nécessaire. Ces groupes de tra-
vail restent encore beaucoup trop souvent plus centrés sur le pro-
cessus et les conditions de travail que sur la connaissance et la prise
en compte des publics.

L’approche « gestion de la qualité » consiste en la mise en place et
la gestion d’'un systéme permettant d’identifier les besoins des
clientsfusagers, les caractéristiques de qualité des produits et des pro-
cessus, d’en contrdler et d’en suivre la conception, 1a mise en ceuvre,
Pamélioration. Cette approche, d’abord technique, a mis au point de
nombreux outils d’analyse et de suivi, et s’est progressivement ouverte
3 des démarches plus participatives. Elle prend en compte les clients
3 partir des retours et réclamations ainsi que des enquétes clients et
usagers, le plus souvent faites par le service marketing.

1« assurance qualité » vise & apporter au client la preuve que ses exi-
gences sefont prises en compte parce que Je systeme qualité répond
aux normes internationales 1SO 9000. Lapplication de ces normes sup-
pose un bon niveau d’organisation, un systéme qualité qui fonctionne,
et nécessite la rédaction et le suivi de nombreuses procédures. Le prin-
cipe est le suivant : écrire ce que l'on doit faire, faire ce qui est écrit
et en garder la trace. La mise en ceuvre des exigences de la norme
ISO est vérifiée par un programme annuel d’audits internes et un audit
externe de certification réalisé tous les trois ans par un organisme agrée,
' Association Francaise d’Assurance Qualité par exemple. La norme
1SO n’exige pas le zéro défaut, mais exige que des procédures soient
mises en ceuvre pour prévenir les défauts et les corriger. Bien que les
exigences de la norme ne soient que des principes de bon sens, le tra-
vail & réaliser pour obtenir la certification est toujours considérable.
Trois & cing ans de travail acharné sont le plus souvent nécessaire a
partit d'un niveau de gestion déja performant. Les normes ISO exi-
gent que les besoins implicites et explicites du client soient pris en
compte et recommandent, entre autres, les outils du marketing, 'éva-
luation des cofits de non-qualité, et les démarches participatives.
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LC'assurance qualité suscite actuellement un certain engouement dans
les services publics techniques dans le prolongement des entreprises
privées. Cette approche est généralement mise en ceuvre sous la pres-
sion des clients qui 'exigent de leurs fournisseurs. Lassurance qua-
lité est issue du secteur public de 'armement qui P’'a promu auprés
de ses fournisseurs pour des raisons de sécurité technique. Elle se
développe actuellement pour des raisons plus économiques : réduire
le cofit du contréle de ses fournisseurs et celui des dysfonctionne-
ments liés & leur fourniture ainsi que pour des raisons commerciales:
fidéliser sa clientéle en montrant que l'on a le « dipléme ». A notre
connaissance, les seuls organismes publics ayant déja obtenu la cer-
tification pour certains de leurs services sont dans les secteurs de {’ar-
mement (CEA-DAM), de Pélecticité (EDE-CRTT) et des télécom-

munications (France-Télécom).

Papproche « qualité globale » ou « qualité totale » vise 4 mobili-
ser l'ensemble de l'entreprise ou du service public sur 'amélioration
continue et la satisfaction des clients. Lobjectif du zéro défaut, trop
idéaliste, devient moins important. Cette approche cherche & faire
évoluer 1a culture de Pentreprise, son systtéme de management et de
gestion. Elle veut intégrer dans une méme approche le marketing, la
participation du personnel et la gestion de la qualité. Cette approche
ambitieuse, nécessitant de sérieux investissements en érudes et en
formation, a souvent connu de nombreux échecs parce que lancée
trop rapidement, 2 grand renfort de publicité, avec parfois des
impasses sur les préalables nécessaires, et sans toujours pouvoir s’ap-
puyer sur la continuité de la volonté de la direction et des moyens.

VERS UNE NOUVELLE DEFINITION DE LA QUALITE

Jacques Chové, ancien président de la commission générale « Qualité
et management » de 'AFNOR, dans son introduction au recueil des
normes frangaises, nous invite & aller plus loin dans les différentes
approches de la qualité en définissant la qualité selon le point de
vue de référence. Il inclut aussi une dimension éthique a 'approche
qualité.

Du point de vue du client : « la qualité d'un produit (bien ou set-
vice) est son aptitude % satisfaire les besoins des utilisateurs ».
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Du point de vue du producteur : « La qualité d’'une production réside
dans son aptitude & produire au moindre cofit des produits satisfai- -
sant les besoins de leurs utilisateurs. » '

Du point de vue de lorganisation : « la qualité consiste dans la mise
en ceuvre d’une politique qui tend  la mobilisation de tout son per-
sonnel pour améliorer : la qualité de ses produits, 'efficacité de son .
foncrionnement, la pertinence et la cohérence de ses objectifs en
relation avec les évolutions de son environnement. »

Du point de vue de la société : « la qualité d’'un organisme tient &
sa capacité d'innover, de créer de la valeur ajoutée et a la partager
au mieux entre les parties prenantes (clients, fournisseurs, employés,
actionnaires, communauté sociale} en respectant 'environnement

physique. »

A partir de ces définitions données par Jacques Chové, nous oserons
mettre en avant la définition suivante :

La qualité du service public est : _ _

— de satisfaire des missions d’intérét général démocratiquement défi-
nies et évaluées,

— en apportant des prestations congues, réalisées et percues comme
satisfaisant les besoins implicites et explicites de leurs utilisateurs
et de la société,

- dont la valeur ajoutée ou le moindre colit sont équitablement par-
tagés entre les usagers, les fournisseurs, les fonctionnaires, les dif-
férents types de contribuables et la communauté sociale,

~ en respectant 'environnement,

— par la mobilisation de 'ensemble des parties prenantes, personnels,

usagers, fournisseurs, contribuables, sur cés objectifs.
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2.3 LES FACTEURS SPECIFICIQUES A LA PRISE EN
. COMPTE DES PUBLICS DANS LES SERVICES
 PUBLICS

Lapproche de service public

Intérét

Les démarches marketing et qualité peuvent contribuer 4 centrer P'or-
ganisme public sur ses clients, ses usagers, & lui apporter des méthodes,
des expériences mais doivent tenir compte de son contexte et de son
mode de fonctionnement, différents du secteur privé. Il y des condi-
tions de réussite & Putilisation de ces méthodes dans les organismes
publics ainsi qu'au lancement de telles démarches.

Les acteurs d'une démarche de prise en compte des publics devront
toujours se rappeler que l'organisme public a :

— des principes et des missions d’intérét général, données incon-
tournables mais parfois peu palpables, difficilement mesurables,
variables et dépendantes de facteurs techniques, politiques, de
Pévolution des problemes de la société et des rapports de forces
internationaux ;

-

— des prestations i paiements déplacés ol le consommateur n’est
pas toujours ditectement le payeur, méme s'il y a toujours un payeur
(le RMI, les routes... par exemple) ;

— une écoute et une copnaissance encore insuffisante des publics.
Les services publics commencent 4 développer 'écoute et les études
nécessaires pour évaluer plus finement les besoins et attentes des
bénéficiaires de leurs actions ;

- un ensemble de destinataires parfois complexe. Lusager n’est pas
toujours le client direct : les communes, le Conseil Général sont
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clients de la DDE, l'usager en est le consommateur final. Il en est
de méme pour 'amende pour infraction dont la cible est le contre-
venant et les bénéficiaires les non-contrevenants et le Ministére
des Finances.

une position souvent dominante sans toujours de sanctions immé-
diates de l'environnement. Il a fallu attendre une certaine dégra-
dation de l'image des services publics pour que la délivrance de
fiches d’état civil ou de passeports puisse étre immédiate. Pécart
entre les résultats frangais et ceux d’autres pays d’Europe, relance
des campagnes sur la sécurité routiére, la vaccination... ;

des modes de gestion émergents avec des expériences plus ou
moins téussies : la prise en compte des publics ainsi que les tech-
niques du marketing ou de la qualité doivent, comme toute nou-
velle technique de gestion, s’apprendre, faire leur place, prouver
leur efficacité, convaincre, s'adapter avec des moyens : personnel,
compétences, budgets, souvent faibles voire ridicules par rapport
aux enjeux.




UN PROBLEME
BIEN POSE
est en partie résolu

Les questions
préalables a la prise
en compte des publics

La prise en compte des publics est complexe méme pour les organi-
sations qui en ont déja une certaine pratique et a fortiori pour le ser--
vice public qui s'y essaye depuis peu. Elle implique de clanﬁer préa-
lablement un certain nombre de points essentiels.

En effet :

— la demande institutionnelle de prise en compte des publics et ses
enjeux sont parfois mal explicités ;

— les prestations de linstitution sont souvent nombreuses, insuffi-
samment définies, ou définies en fonction de Poffre plutdt que de
la demande ;
~ les publics ne sont pas clairement 1dent1f1es Le systéme client
mérite d’étre clarifi¢ ;

— le marché est inconnu. Les concurrents existent mais sont absents
de la réflexion ;

— la chafne de mise & disposition de la prestation est parfois obscure
et méme confondue avec la chaine hiérarchique ;

~ les missions, les métiers de I'organisme, sont parfois imbriqués ;

— la stratégie de I'organisme n’est pas visible car non-affichée ou dif-
fuse, ou tres liée aux préoccupations.du dirigeant ;

— le corps social peut étre en position défensive vis-a-vis de Pexté-
rieur. Parfois méme Porganisation est totalement centrée sur ses
propres préoccupations si bien que Porganigramme ne laisse pas de
place, ou si peu, & une ouverture sur lextérieur. Le fonctionne-
ment de linstitution peut présenter des difficultés.



USAGERS OU CLIENTS ?

Entamer une enquéte auprés des publics, afficher une volonté de prise
en compte des usagers ou publier les résultats d’enquétes de satisfac-
tion en faisant I'impasse sur ces questions, peut mener droit & lin-
verse de Veffet souhaité c’est-a-dire : renforcer les résistances, aban-
donner la politique, voire supprimer le poste des personnes qui en
étaient chargées. Une bonne idée lancée sans préparation a toutes
les chances d'étre rejetée et de rendre beaucoup plus difficile une
nouvelle ‘action du méme type. Les démarches de prises en compte

- des publics doivent se construire sur des fondements solides. Les
actions préparatoires, si elles sont nécessaires, peuvent parfois prendre
plusieurs années mais n’excluent pas de répondre aux demandes
ponctuelles des services si ces derniéres sont faisables et cohérentes.
Elies les completent et les mettent en perspective.

Le responsable de la prise en compte des publics se doit de prendre
en charge les demandes venant de la direction, des services de I'ins-
titution ou de 'extérieur, usagers, associations..., mais aussi de mener
son propre diagnostic de linstitution par rapport a sa mission. Cette
premiére approche n’a pas besoin d’'une grande publicité. Elle néces-
site I'accord de la direction et souvent son information.

Cette approche préalable pourra consister 2 :

1 - identifier la demande et les besoins institutionnels, le ou les pro-
bleme(s) posé(s) par les acteurs de linstitution ;

2 - mettre au clair les activités de I'institution, le catalogue des pro-
duits et services et la structure des clients, les chaines clients-four-
nisseurs, les éléments de mesure existants en relation avec le pro-
bleéme posé ;

3 - clarifier au niveau de linstitution pour en tenir compte :
o ses missions - ce & quoi linstitution sert ou doit servir ;
« ses valeurs - ce qui fonde son identité ;
e son métier - ce que l'on sait vraiment faire ;
o les objectifs - ce que Yon veut ;
o la stratégie globale - ses orientations pour réussir.
4 . identifier la dynamique du corps social et du fonctionnement de
'institution en relation avec le probleme posé ;
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5 . rédiger une note de synth&se clarifiant la problématique et pro-
posant une démarche.

Cette approche préalable peut ne pas se limiter & une approche glo-
bale de Pinstitution, elle nécessite parfois d’étre reprise établissement
par établissement.

3.1 LANALYSE DE LA DEMANDE INSTITUTIONNELLE
ET DE SES ENJEUX

La demande de Pinstitution de prendre en compte des publics est le
point de départ de la démarche, que cette demande soit formulée
explicitement ou non par la direction ou les services dans une pro-
blématique marketing ou qualité. Cette demande peut &tre issue de
{a direction, du réseau de distribution ou de vente, du bureau
détudes, de la production ou du service marketing ou du responsable
qualité lui-méme. Elle peut étre spécifiquement adressée au service
marketing ou qualité s'ils existent, ou éventuellement étre traitée
directement par le service concemné s'il en a la compétence et les
moyens ou s'il 0’y a pas de structure qualité ou marketing.

Toute demande doit pouvoir faire I'objet d’'une analyse, car au-dela
d’'une apparence parfois simple, complexe ou farfelue, peut se cacher
un probléme simple ou vaste. Lanalyse de la demande institution-
nelle permettra d’explorer le besoin implicite et explicite, de poser
le probleme, de négocier et de planifier l'intervention, ou de la refu-
ser en fonction de son importance, de sa faisabilité, de sa cohérence
avec les missions et orientations de l'organisme.

Les principaux motifs de demande ont été traités dans le premier
chapitre. Trop souvent, les demandes sont exprimées en termes de
solutions ponctuelles : rédaction d'une plaquette, animation d'un
stage de formation, définition d'une procédure, ou générale : ouver-
ture au changement, prise en compte des usagers, mise en place de
la qualité, voire mise en place des 5 premiers points de la norme
d’assurance qualité ISO 9002. Plus du tiers des demandes dont nous
avons eu connaissance, telles qu'elles sont exprimées, ne correspon-
dent pas au besoin. Elles partent pourtant d’une préoccupation réelle
mais ne doivent pas étre prises au pied de la lettre. Le demandeur
est rarement expert dans le domaine. Uexpert ne peut pour autant
se substituer au demandeur. Iexploration de la demande, 'émergence
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du besoin et la recherche de réponse doit &tre un travail de colla-
boration et se faire en partenariat.

La formulation initiale de la demande doit mettre en évidence la

réponse aux questions suivantes :

— De quoi s'agit-il ?

— Dol vient la demande ?

— Pourquoi est-elle exprimée ?

— Qui est concerné ? Pourquoi ?

— Quelles sont les conséquences du probléeme ? Ses enjeux institu-
tionnels ?

— Quelles sont a priori les causes et les solutions possibles ?

— De quels moyens aurait-t-on besoin pour analyser, voire résoudre
le probleme ? De quels délais dispose-t-on ?

Cette formulation, qui peut tenir en quelques phrases ou quelques
pages, doit se garder de figer des solutions ou une démarche qui ne
sont & ce stade que des hypothases.

Lanalyse de la demande permettra avec le questionnement ci-dessus
de préciser le besoin, d’éviter les faux problemes ou ceux dont les
intentions ne sont pas toujours louables, ceux qui ne sont pas du res-
sort de l'expertise demandée, de préciser les compléments d’infor-
mations nécessaires. Au début d’une politique de prise en compte
des publics, certains responsables, voire de hauts responsables, sont
peu conscients de son intérét et testent le service, soit pour en appré-
cier la compétence, soit parfois pour faire valoir son peu d’intérét
dans un service public. Le professionnalisme dans le premier contact,
est un élément important de crédibilité.

UN PROBLEME BIEN PQSE

DEMANDE D’ETUDE
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3.2 LIDENTIFICATION DES PRESTATIONS,
'DES PUBLICS, DES CHAINES CLIENTS-
FOURNISSEURS DES ELEMENTS
DE MESURES EXISTANTS

Nombre de services ont des contacts avec Pextérieur sans publics

définis, rendent de nombreux services parfois inconnus des directions,
facturent ou ne facturent pas en fonction de critdres tenant plus a

Phistoire, & leur propre logique qu'a une décision réfléchie.

Aprés avoir analysé la demande, et souvent répondu & quelques pro-
blemes immédiats qu'il ne faut pas négliger, il s’agit de mettre au
clair les activités, le caralogue des prestations et la structure des
clients, les chaines clients-fournisseurs, les éléments de mesure exis-
tants.

Ce travail de repérage, qui est un travail de fond souvent considé-
-rable, doit permettre au responsable de la politique client/usager de
faire un premier état des lieux, d'identifier un certain nombre de pro-
blemes & résoudre, de positionner les clients et leurs besoins dans un
ensemble, de proposer & l'intérieur et & Pextérieur une offre claire et
lisible des prestations. Ce travail permet aussi de découvrir des tré-
sors cachés, peu valorisés, des hommes de grande qualité faisant du
marketing ou de la qualité sans le savoir et demandeurs d’assistance.
Ce travail d’identification a2 permis, il y a quelques années a
Télédiffusion de France, de s'apercevoir que son mode de calcul de
“prix était variable, pour la méme prestation, d'une équipe & l'autre
et complétement incohérent par rapport aux besoins des clients. Ce
travail a permis & la Banque de France comme 3 beaucoup d’autres
‘organismes publics de mettre en évidence l'incohérence et la faible
lisibilité de leurs prestations aussi bien pour les publics externes que
pour les agents eux-mémes.

‘Les publics d’'un organisme sont généralement en grande partie-déter-
minés par son activité et ses prestations. Il peut bien sfir arriver que
certains besoins correspondant aux activités ne soient pas couverts
~ par les prestations existantes. Méthodologiquement, il est plus facile
de partir de I'offre pour déterminer les publics que I'inverse, bien que
les deux approches soient possibles et doivent se croiser.

UN PROBLEME BIEN POSE

3.2.1 La définition des prestations

La prestation est « I'objet » sur lequel va porter P'analyse. Cet objet
est le « produit » du processus de travail de l'organisation. La jus-
tification de « P'objet » érudié, qu'on parle de prestation, de produit
ou de service, est toujours le service qu'il rend.

Dans de nombreux services publics, les prestations fournies ne sont
pas répertoriées, ou selon des nomenclatures plus administratives ou
comptables, que tournées vers les usagers ou les clients.

La description de certaines prestations ne doit pas prendre en compte
uniquement la prestation globale ou le produit de base. Certaines
prestations sont composées et comportent des services associés : Uin-
formation qui I'accompagne, sa maintenance... La prestation du
Ministere des Finances pour le recouvrement de I'imp&t auprés des
contribuables comporte des sous-produits et va au-delad du simple
envoi d'un formulaire. Le formulaire est accompagné de son guide
dutilisation, d'une permanence d’'information téléphonique ou au
guichet, d’une information par voie de presse concernant le rappel
de la date de dépbdt, de Penvoi de I'avis d'imposition, du contrdle de
la déclaration et du traitement des réclamations. 'ensemble forme
un tout ou tout au moins peut-on considérer que ses éléments font
partie de la méme famille.

Ce travail de définition des prestations part d'un recueil des nomen-
clatures existantes, d'une série d’interviews internes. Il consiste  éla-
borer des fiches par prestation ou type de prestation et a chercher
des logiques de classement. Cette logique de classement peut &tre
d’abord les besoins auxquels les prestations répondent mais aussi les
services producteurs, le type de technologies auxquelles ces presta-
tions font appel. Météo-France a ainsi fait passer un questionnaire a
ses services régionaux leur demandant d'identifier Pensemble des
prestations effectuées a la demande des clients. Plusieurs centaines
de prestations différentes ont ainsi été identifiées, peu lisibles pour
Pextérieur.

Chaque fiche de prestation peut comporter la description de la pres-
tation, sa ou ses appellations, ses clients connus, les services et les
techniques productrices, si possible le volume produit et distribug,
son prix, le mode d’¢laboration du prix, le mode de distribution,
Pévolution récente de la prestation... :
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Le ticket loisirs du Conseil Régional d’lle-de-France

‘Distribution

22 000 Tickets pa air
les Directions Départementa
3 000 Tickets pariles syng
-associgtions mu

‘dans le méme s
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3.2.2 lidentification des publics

Pour bon nombre de services publics, I'identification du public n’est
pas évident, car ceux-ci ne sont actuellement ni répertoriés, ni clas-
sés, ni quantifiés. Le public est parfois un ensemble complexe com-
prenant des clients, des usagers, des financeurs... Nous proposons de
définir les publics comme l'ensemble des personnes extérieures au
service directement ou indirectement, potentiellement ou réellement
intéressés par ses prestations.

Le public des musées est composé de visiteurs. Mais qui sont ces visi-
teurs ! des visiteurs du dimanche, des touristes francais ou étrangers,
des groupes scolaires, des personnes agées, des passionnés, des spé-
cialistes... Ce ne sont sans doute pas les mémes qui visitent les col-
lections ou les expositions temporaires. Les instituteurs, les agences
de voyages, les collectivités, les mécénes éventuels, font aussi partie
des publics des musées. Les instituteurs et agences de voyages peu-
vent &tre considérés comme des prescripteurs. Les collectivités sub-
ventionnent. Les mécénes subventionnent aussi et en retirent un
bénéfice d’image.

Les publics peuvent comprendre de fagon plus ou moins distincte:

— les clients, ceux qui passent commande ou décident directement
de la prestation ;

— les prescripteurs, ceux qui recommandent d'utiliser tel produit ou
tel fournisseur ; '

— les usagers directs, ceux qui utilisent (consomment) le produit ;

— les usagers indirects, ceux qui bénéficient ou pitissent des presta-
tions sans en étre forcément les destinaraires directs ;

— ceux qui payent ou subventionnent la prestation, sans en &tre direc-
tement les bénéficiaires.

Selon ces définitions, les clients de La Poste sont ceux qui envoient
les lettres et payent la prestation, les usagers sont ceux qui les regoi-
vent. La commande du client implique bien siir que 'usager soit bien
servi, mais les attentes de ces deux publics peuvent ne pas se recou-
per. Les clients commerciaux de La Poste peuvent envoyer des publi-
cités en grand nombre que certains usagers ne veulent pas recevoir.
La Poste est pourtant tenue de respecter son contrat. '

Parfois les acteurs intervenants dans la prestation sont nombreux:
financeurs, maitre d'ouvrage, maitre d’ceuvre, usagers... Certaines
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administrations, comme 'Equipement, parlent de «systeme client».
Il peut y avoir plusieurs clients passant la commande d’un échangeur
routier avec parfois un chef de file. Le Conseil Général peut étre
chef de file, UErat et la commune co-financeurs. Les automobilistes
sont les usagers de la route. Les riverains en sont les usagers indi-
tects. La commande passée, ainsi que la prestation, doivent aussi
prendre en compte bon nombre de réglementations sur la sécurité,
’environnement... dont le client est Ia collectivité nationale.

- Le travail consiste donc pour chaque type de prestation 4 identifier

quels sont les publics et & préciser éventuellement le réle de chacun.
En premiére approche, les principales attentes ou critéres de satis-
faction de chaque acteur peuvent aussi étre identifiés. Ces éléments
doivent &tre notés sur la fiche de prestation ouverte a la rubrique
précédente. Ce travail exploratoire sera confirmé ou non, lors du tra-

vail de connaissance plus approfondie décrit dans le chapitre suivant.

3.2.3 Lidentification de la chaine clients-fournisseurs

La prestation adressée 2 un public est produite par un processus de

travail, ou chaine de production, qui peut mettre en jeu plusieurs

services ou acteurs différents dans l'organisme considéré. Souvent la
confusion regne entre fa chaine de hiérarchique, dite parfois de pilo-
tage, et la chaine clients-fournisseurs. Celles-ci obéissent 2 des

- logiques différentes et peuvent parfois se recouper dans la pratique.

Le processus de production d'une prestation est orienté vers un usa-
ger ou un client, et comporte généralement des étapes, allant de
l'analyse des besoins 4 la distribution de la prestation.

La chaine hiérarchique répond 2 la logique de Uinvestisseur. Elle est
composée des différents échelons hiérarchiques. Son but est de faire
réussir l'organisation dans le cadre de ses missions et de sa stratégie
en apportant le soutien nécessaire. Ses commandes sont des com-
mandes en termes d’objectifs et non de prestations.

Direction Générale
v Chaine
Di - de
1r€;tlon pilotage
Maitrise v

Analy S€ Conception }l»a)mmande} Exécution Contrdle
des besoins
»

Chaine de production

Nota : La prise de commande peut se faire avant ou apres la conception. Avant la
conception si la commande est spécifique, apres, si la commande porte sut une pres-

tation standard.

I’identification de la chaine de production sert a déterminer le pro-
cessus et les acteurs intervenant directement ou indirectement dans
la satisfaction du client et des usagers. Elle sert & savoir qui sont les
clients et fournisseurs internes, puis plus tard, & préciser les interfaces
dans une logique de satisfaction de l'usager. Elle sert aussi a distin-
guer la commande d’objectifs destinés a 1a direction pour le bon fonc-
tionnement de 'organisme, de la commande de prestation destinée
aux publics. La clarification de la chaine clients-fournisseurs d'un
organisme public peut amener & une modification des pratiques, voire
une réorganisation des services, et implique un changement culturel
parfois important et long & mettre en place.




Cet examen semble nécessaire pour préparer orientation du pro-
cessus de production sur les clients externes ou internes de linstitu-
tion, faire en sorte que les commandes fassent I'objet de contrat et

de réception de commande clairs et qu’au final, le client soit satis-
fait.

3.2.4 Lidentification des éléments de mesure
existants

Des données sont parfois simplement accessibles pour mieux com-
prendre le probléme posé. 1l peut sagir de la mesure du volume de
prestation par type de produits et de clients, Pimportance de chaque
activité dans les activités globales de I'organisme...

Il s'agit de s’en enquérir et de les utiliser pour mieux comprendre les
questions soulevées avant de se lancer dans une recherche d'infor-
mation plus conséquente qui sera I'objet du chapitre suivant.
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3.3 LA CLARIFICATION DES ORIENTATIONS
GENERALES

La prise en compte des publics dans les prestations dépend des orien-
tations générales de 'organisme, de ses missions, de son projet et de
sa stratégie, de ses objectifs.

3.3.1 La clarification des missions

La mise a plat des prestations et de leur liaison avec les missions per-
met de mieux comprendre le pourquoi et le comment des prestations
et des missions, de mettre en évidence d'éventuels décalages ou
d’éventuels manques. Certaines missions peuvent ne plus &tre rem-
plies ou &tre obsoletes. Certaines prestations peuvent ne pas corres-
pondre aux missions.

Les prestations sont les moyens que le service public concemné a de
remplir ses missions. La relation entre mission et prestations est une
relation comment-pourquoi : « Comment remplir la mission ? » grice
aux prestations, « Pourquoi effectuer ces prestations 7 » pour remphr
la mission.

Certaines missions sont la raison d'étre de 'organisme. D'autres mis-
stons peuvent s'étre ajoutées au fil du temps en fonction de besoins
ponctuels ou de compétences disponibles.

Les missions peuvent &tre réparties de la fag.on suwante :
— régaliennes,

— de service public,

— d'utilité collective,

— commerciales.

Limportance des prestations dépend aussi de Pimportance des mis-
sions correspondantes. Les prestations correspondant a des missions
régaliennes sont moins susceptibles de menaces que les prestations
correspondant 4 des missions commerciales. :
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LE CLASSEMENT DES MISSIONS DE LA BANQUE DE FRANCE

La Banque de France est plus contestée sur ses activités commer-
ciales bancaires vis-a-vis des particuliers que sur ses activités réga-
liennes de régulation monétaire.

LINSEE a entre autre comme mission d'8tre coordonnateur des sta-
tistiques publiques. Cette mission, peu utilisée, peut permettre 4 la
cellule marketing d’appuyer son argumentation pour promouvoir des
bases de données multisources, en partenariat avec d'autres adminis-
trations. L'examen des missions a permis de faire cette relation et
d’engager de facon plus appuyée les négociations avec d’autres admi-
nistrations.

La clarification des missions peut étre aussi le point de départ d’'une
nouvelle corntractualisation des relations avec le ministére de tutelle
ou le pouvoir politique. De plus en plus, les pouvoirs politiques atten-
dent que les organismes publics développent leurs ressources propres
par des activités commerciales pour diminuer la subvention et donc
la pression fiscale sans pour autant réduire leurs missions de services
publics. Cette double pression peut amener des contradictions que le
pouvoir politique sera amené i négocier et a trancher avec l'orga-
nisme. C'est le cas de la SNCF ou de La Poste avec les points défi-
citaires de leurs réseaux.

UN PROBLEME BIEN POSE

3.3.2 Le projet et la stratégie

La plupart des organismes publics ont commencé & mettre en ceuvre
un processus de réflexion stratégique appuyé parfois sur un projet
Jentreprise. Le projet et la stratégie doivent répondre aux questions
suivantes : compte tenu de nos missions, quel peut &tre Vavenir réa-
liste que nous nous souhairons ? et comment le rendre possible ?
I’analyse des publics et de leur prise en compte sont des éléments
qui interviennent dans la définition du projet et de la stratégie. La
lecture des documents préparatoires, aussi bien que des décisions qui
en découlent, est une source d'information extrémement utile. Le
projet et la stratégie conditionnent aussi le choix des prestations et
des publics 2 promouvoir ou a laisser de c6té. La stratégie est sou-
vent déclinée par domaine d'activité ou fonction. Il se peut qu'existe
aussi, ou que soit nécessaire de définir & terme, une stratégie de prise
en compte des publics. Les stratégies concernant la recherche, la
communication, les personnels, sont intéressantes 4 étudier car il fau-
dra les intégrer. Ces stratégies peuvent aussi donner lieu 2 des objec-
tifs importants pour la prise en compte des publics.

Lexistence d’un projet et d’une stratégie globale clairs est un point
d’appui essentiel pour étudier la promotion de prestations répondant
aux missions et A la satisfaction des clients et usagers. Elle condi-
tionne le choix et le déroulement des actions & mener.

La Poste-Plan stratégique 1994-1998
Orientations Courtier &:Messagerie

La stratégie de La Poste de reconquérir une partie de ses clients dans
le domaine bancaire I'a ainsi amené i faire un travail considérable
d’analyse du marché, de mise au point de produits innovants et de
formarion de son réseau.
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3.4 UIDENTIFICATION DE LA DYNAMIQUE SOCIALE
ET DU FONCTIONNEMENT

La prise en compte des publics dépend étroitement de Pouverture et
de la volonté du personnel de l'organisme. Chacun en est respon-
sable & des degrés divers : la direction, la hiérarchie, le personnel,
les partenaires sociaux. Si le personnel en contact avec les publics a
un rdle essentiel A jouer, le personnel situé tout en amont tout au
long du processus de travail devra aussi ceuvrer au but commun : la
satisfaction des clients/usagers.

Ce travail d’analyse devra principalement porter sur les enjeux, Pou-
verture et la capacité de chacun a prendre des responsabilités mais
aussi sur les principaux problémes de Pinstitution. Chacun subor-
donne souvent son engagement 2 la solution préalable de problemes
importants pour lui et parfois déterminants pour la satisfaction du
client en fin de chaine. Il s’agir de faire parler les différentes caté-
gories de personnes sur leur travail, les difficultés rencontrées, l'idée
quelles ont des différents publics, les insatisfactions dont elles ont
connaissance, leur position dans la chaine clients-fournisseurs, le
niveau de contractualisation, les systmes de mesure existants... 1
consiste aussi a détecter leur adhésion éventuelle 3 un projet concer-
nant les publics, les conditions de cette adhésion.

Ce travail doit permettre d’évaluer :

— l'importance de la prise en compte des publics pour I'institution,
importance pergue et importance objective ;

~ le degré d’ouverture sur les usagers finaux et les clients directs ;

- le ou les probleme(s) a résoudre ;

— le niveau de communication ou de conflit entre les services ou les
différentes catégories de personnel ;

— la capacité de la direction 2 s'engager et a apporter les moyens
jugés nécessaires. Cette capacité dépend de ses enjeux, de ses
marges de manceuvre, de son mode de fonctionnement, de ses capa-
cités relationnelles ;

~ le degré d’adhésion potentlei des différents services ou catégories ;

~ les conditions mises & application de cette politique ;

— les actions possibles.
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EXEMPLE DE REPERAGE DE LA DYNAMIQUE

SOCIALE ET DU FONCTIONNEMENT

Objectif : repérer dans quelle mesure et & quelles conditions les
acteurs intetrnes d’'un organisme départemental semblent préts 4 par-
ticiper 4 la mise en place d’'un dispositif d’écoute et de prise en
compte des besoins sur un segment spécifique et stratégique de la -

clientzle.

Constat : d'une dizaine d’entretiens, il ressort les éléments suivants :

— le redéploiement de ['activité sur ce créneau est ressenti comme
une nécessité par tous, clairement appuyée par la direction. Les
questions qui se posent portent sur le « comment » y aller et sur
la pérennité de cette politique ;

— chacun sent bien que le contexte a changé. Certains clients ont
pris I'habitude de se passer de l'organisme, leurs exigences ont évo-
lu¢, la conjoncture économique et politique est moins favorable.
La concurrence est plus vive et plus professionnelle ;

— les besoins des clients semblent trés larges et les prestations de 'or-
ganisme mal connues sur ce créneau ;

~ les acteurs internes interviennent chez le méme client sur des ques-
tions complémentaires sans se coordonner. Il existe un besoin de
décloisonnement, de clarification des rdles notamment entre les
services centraux et les acteurs de terrain. Les attentes des acteurs |
sont différentes mais complémentaires entre elles. Chacun se dit
prét & coopérer mais reste réservé quant a la mise en commun de .
ses informations ;

- le terme de « marketing » semble soulever des féticences ou des
objections, méme assorti de la précision de « services publics ». Le

terme de qualité semble aussi contesté. Chacun pense faire de la ;-

qualité sans qu'il existe de systéme d’évaluatlon de la satisfaction ..
du client. i

En résumé :

— Papproche 3 engager doit éviter dutiliser le terme de marketing :
trop lié & des démarches de type privé ; '
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= la démarche d’association du personnel doit mélanger les diffé-
rentes catégories d’acteurs, travailler sur le réle de chacun et la
coordination ; .

— le dispositif & mettre en place devra comporter des outils d’analyse
et de soutien simples, élaborés en commun et accessibles & tous ;

— un groupe de pilotage doit permettre de faire le point sur I'avan-
cement de la démarche et d'en informer les agents.

3.5 SYNTHESE ET DEMARCHE ENVISAGEE

‘Lanalyse de la problématique de prise en compte des publics préa-
lable & 'engagement d’une démarche doit pouvoir faire 'objet d’une
note de synthése résumant les réponses et les questions relevant dif-
férents points énoncés ci-dessus sans trop entrer dans le détail. 11
s’agit en effet de mieux appréhender la problématique globale et ne
pas se lancer dans la connaissance des publics, Ia définition de I'offre
sans quelques précautions... Uapprofondissement des différentes ques-
tions ci-dessus devra se faire de toute fagon, mais pourra se faire pro-
gressivement en fonction de I'expérience acquise et du temps dispo-

nible.
Suivant les éléments recueillis, différentes démarches possibles :

— attendre que les choses miirissent et travailler sans trop de bruit
sur un objet concret, bien délimité, avec ceux qui sont préts i jouer
le jeu avec le risque au niveau de l'organisme d'un éparpillement
des actions et d’'une insuffisance de réponse aux enjeux majeurs ;

— ne pas parler de prise en compte des publics et faire un travail
préparatoire avec le soutien des responsables concernés. Ce travail
peut partir de la résorption de dysfonctionnements importants, de
la clarification de certains des points énoncés ci-dessus. Ce travail
préparatoire ne sera efficace que s'il s'inscrit dans une vision glo-
bale et 3 long terme méme encore peu précise ;

P

'— amorcer des actions d’ouverture concernant la prise en compte
des publics au niveau le plus opérationnel : enquéte de satisfac-
tion aupres de certains clients, visites de clients ou d’organisations
s'étant déja engagés dans des actions de prise en compte des
publics, stage de formation pour le personnel d'accueil...

UN PROBLEME BIEN POSE

— lancer un processus d’information-formation général en cascade
avec la rédaction de plans d’actions remontants ou descendants.

— monter un groupe de travail ou de pilotage concernant le pro-
bleme posé et Iassocier 2 la préparation et ou & I'analyse des dif-
férentes phases de 'étude et de son suivi.

Plus la facon de s’y prendre est ambitieuse plus le terrain devra &tre
mir et les moyens conséquents.

La hiérarchisation des actions prioritaires peut se faire selon les cri-
téres suivants: I'importance pédagogique de l'action pour démontrer
l'utilité de Ia prise en compte des publics en intemne, Veffet possible
de P'action, Paccessibilité des solutions possibles compte-tenu de la
compétence du service et des informations disponibles, des préalables
éventuellement nécessaires : accord de tel ou tel responsable, délai...

Pour faciliter la formalisation du probleme posé, nous proposons de
remplir systématiquerment le canevas suivant avant d'aller plus avant
dans la démarche.

CANEVAS DE SYNTHESE

SLEME POSE

LE PROB




'ECOUTE

| ET LA
CONNAISSANCE
DES PUBLICS

ET DU MARCHE

La démarche d’écoute et de connaissance des publics et du marché
qui est 'objet de ce chapitre doit aboutir :

— 3 une plus grande ouverture et & une meilleure implication du per-
sonnel ;

— 3 la définition d’exigences pour la conception et la promotion de
Poffre de service ; '

— a des éléments précis permettant de définir, d’évaluer et d’amélio-
rer la qualité de service.

ECOUTE

Probléme posé
CONNAISSANCE
des publics <> du marché

IMPLICATION ‘ ‘\ QUALITE

du PERSONNEL de SERVICE

OFFRE
de
SERVICE




Lécoute des publics est la condition de départ de toute démarche de
prise en compte des publics car elle est fondamentalement une atti-
tude d’ouverture sur l'autre. Elle constitue un préalable & une
~connaissance plus approfondie des publics. En effet, le service doit
€tre prét aux regards externes, parfois décapants. It doit aussi savoir
qui écouter, aller voir, connaitre, et &tre prét & tenir compte les obser-
vations qu’il va recueillir, sinon il décevra les attentes des personnes
rencontrées ainsi que celles des agents. X

Nous définirons ensuite quelques notions autour desquelles s'articu-
lent les démarches de connaissance des publics : les comportements,
la segmentation des publics, ce qu'est un marché. Nous avons pris le
parti de traiter la connaissance des publics avant celle du marché car
il nous semble que les organismes publics doivent d’abord mieux rem-
plir les missions de base de service public qui sont les leurs et qui
les justifient avant de pénétrer dans des domaines concurrentiels nou-
veaux pour eux, et ol leur légitimité est moindre.

Puis nous traiterons des différentes méthodes de connaissance : la
recherche documentaire, les techniques d’enquéte qualitatives, quan-
titatives, et enfin les études de satisfaction, de secteur et de marché.
Toute démarche de connaissance nécessite un travail de recherche
d'information qui doit étre bien réfléchi en fonction du probléeme
posé. Sans informations suffisantes et fiables, Panalyse sera conduite
« dans le brouillard ».

4 LECOUTE ET L'OBSERVATION DES PUBLICS

La premitre approche des publics est 'écoute et I'observation de ceux
qui sont en relation avec Pinstitution : 'usager qui cherche et qui
se présente au bureau d’accueil, le voyageur en famille, le client dans
son bureau mais aussi dans I'exercice de ses fonctions, sur le chan-
tier, le représentant d'association, le destinataire interne de la pres-
tation. Il peut s’agir aussi de la lecture du courrier recu et particu-
~litrement des réclamations. Les agents des services publics étant
largement insérés dans les réseaux relationnels locaux, les possibili-
tés d’écoute et d’observarion sont nombreuses.
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4.1.1 Pourquoi mettre en avant I'écoute
et l'observation directe des publics ?

Découte et 'observation permettent de :

~ déclencher une dynamique. Si la résistance a Pécoute est parfois
forte c’est que Pécoute engage, car le reste en découle. Il est dif-
ficile de ne pas tenir compte d’'une observation une fois qu'il est
clair qu'elle a été exprimée et que l'on ne peut en rester 13 ;

— valoriser P"organisme et ses agents. Etre écouté est agréable pour
chacun. Une équipe qui écoute va bénéficier d'un préjugé favo-
rable, méme si {'usager exprime une insatisfaction, car il aura le
sentiment qu'elle va chercher 3 mieux faire ;

— s’ouvrir sur extérieur. Le monde est plus vaste que son bureau,
que les personnes que 'on a ’habitude de rencontrer, que la dimen-
sion parfois trop professionnelle que 'on donne aux relations que
I'on entretient. S’ouvrir sur l'extérieur est aussi une occasion de
« prendre l'air », ne serait-ce que « I'air du temps », de découvrir
d’autres modes de pensée, d’autres fagons de faire ou d’agir, d’autres
environnements ;

— confronter et relativiser ses opinions. Chacun est rechnicien dans
un domaine et les solutions auxquelles on pense portent souvent
notre empreinte plus que celle de celui ou de ceux auxquels elles
sont censées &tre destinée. Trop souvent, on croit connaitre les
besoins des usagers car on peut &tre soi-méme utilisateur, de Pécole,
de La Poste, de la route... Mais ce regard est souvent biaisé par la
vision inteme que l'on a de l'institution et des contraintes qui
pesent sur elle. Aller en discuter, mé&me 2 titre exploratoire, per-
met de prendre du recul, d’infirmer ou de confirmer son point de
vue ;

— repérer les attentes fortes, les problémes les plus criants. Il est des
problémes que d’autres ne voient pas, qui ne remontent pas, ou
qui se perdent dans les circuits administratifs. Sans rechercher I'ex-
haustivité de Pobservation réservée & d’autres moyens, il est sans
doute possible de faire quelque chose sur ceux-la ;

N

— se préparer 3 des moyens d’écoute et d’investigation plus per-
fectionnés en faisant émerger des hypothéses, des intuitions.
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L'écoute et l'observation individuelle ne remplacent pas les
enquétes ni les érudes. Elles ne suffisent pas 3 définir une poli-
tique, une prestation et doivent &tre complétées par des érudes plus
approfondies. En effet 'échantillon des personnes observées est
rarement représentatif et I’analyse reste partielle. Les informations
ne sont pas systématiquement notées. Cependant les idées nais-
sent, se cristallisent, prennent corps au croisement de situations
parfois inattendues. Les « signaux faibles » ainsi observés peuvent
étre I'amorce ou la manifestation de tendances phus importantes ;

-

— se former. Lentrainement a 1'écoute, la visite des usagers ou des
clients sont parmi les meilleures formations qui soient 2 la com-
préhension des publics. Un budget devrait leur &tre réservé.

Certains fonctionnaires sont conscients de la nécessité de se placer
du point de vue de l'usager. Ce n’est pas pour autant que cette pra-
tique se généralise rapidement :

Jécoute et 'observation nécessitent une volonté, des questions, une
utilisation ultérieure. Toute chose dépendant bien sir de la person-
nalité de celui qui écoute, mais aussi du contexte de I'institution, et
particulierement de son management.

4.1.2 Lécoute des publics

Lusager.... Les. technicien
‘choses 3 di'r_e':,_-;-",c{u’i_
dent pas la lune, qu
au pied de laletrre

« Il faut que les responsables aie
les usagers....c

Pécoute, comme Pobservation sont des attitudes qui ne sont pas évi-

dentes & adopter. On écoute ou on observe & demi :

— centré sur ses propres préoccupations,
— sachant déja ce qui va éwre dit ou vu sans attention particuligre,

— agressé pour un probleéme déja signalé sans résultats.

* Propos issus d'une enquére auprés d'une administration centrale & I'automne 1994.
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illent encore peu ent

re de trois enfants, 45 ans, diplomée de Penseignement supériewr,
membre d'un conseil d’école. .

«.La Poste, dans la semaine, elle est toujours encombrée... la vitre
de: rité n’est pas le meilleur moyen de se parler ... ils viennent
de répeindre mais ca ne suffit pas, ce n'est-pas toujours propre... |
st efficace... quand cé n’est pas une stagiaire... teu
ine bonjout... son remplacant monte 4 P'étage, pas lui...

t des lettres que je regois, ce sont des publici

fémme, employée retraitée, de 70 ans.

propose maintenant régul;

tion, d'insertion, des CES qui ne m
uver un:emploi. Je me débrouille

et des gardes d’enfan;

er ent pas. Q
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Il y a des entreprises frangaises qui obligent systématiquement leurs

cadres 2 aller sur le terrain, & accompagner le personnel d'accueil, 3

rencontrer des clients. Ils en attendent une ouverture et des idées

mais aussi une meilleure prise en considération des publics dans la

faisabilité des projets. Cette attitude sans &tre systématique existe

dans le secteur public lors de salon ou de réunions d’usagers. Elle
~peut &tre encouragée et largement développée.

4.1.3 Lobservation des publics

-

Lobservation est complémentaire de 'écoute. Pour étre utile, elle
nécessite comme ’écoute, préparation, discrétion, disponibilité et
. ‘attention, et si possible exploitation.

— Préparation : Quelle occasion puis-je saisir 7 Quand vais-je me
rendre disponible ? Que vais-je aller voir ? pourquoi 7 Quel itiné-
raire vais-je parcourir ? Comment vais-je m'y prendre ?

— Discrétion : le directeur annongant sa visite ou entouré d’'un aéro-
page de cadres aura beaucoup de mal 3 recueillir des observations
intéressantes. Etre discret ne veut pas dire se cacher, ni refuser de
dire bonjour si 'on est reconnu mais selon nous adopter une atti-
tude narurelle de badaud ou d’'usager standard.

~ Disponibilité et atténtion ; il 'agit d’observer et non de penser a
sa réunion du lendemain, au dossier en retard, de laisser flotter son
attention en se laissant absorber par le déroulement de la situation

" observée. '

— Exploitation : I'observation comme l'entretien peut faire I'objet
d’'une note dans son agenda comme d'un rapide compte rendu aux
personnes susceptibles d’&tre intéressées avec les précautions
d’usage nécessaires.
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4.1.4 Les observations des publics

Un autre moyen de percevoir le comportement des usagers et la per-
tinence des prestations est la collecte et Pexploitation du courrier
adressé a l'organisme et notamment des réclamations. A quoi ¢a sert
de lancer de nouveaux produits ou des campagnes d'information si
les attentes fortes du public ne sont pas considérées ?

Voici la lettre du directeur d’'une PME adressé 4 une Direction
Départementale de La Poste en mai 1994.

La réponse montre que l'attention portée i cette réclamation est plu-
0t de l'ordre de la politesse que de la résolution de probléme. Voici la
lettre du Directeur départemental du courrier deux semaines plus tard :
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Je suis parfaitement conscient d
d’ordres structurelles et particulid

Je vous prie'd
tingués.

Les réclamations sont généralement peu nombreuses par rapport au
volume du courrier recu. Si une personne insatisfaite en parle & peu
prés & dix personnes, il est moins fréquent qu’elle en fasse part 4 'or-
ganisme et encore moins fréquent qu'elle le fasse par écrit. Ecrire une
lettre de réclamation nécessite un effort personnel que personne ne
fait, & moins d'&tre vraiment tres insatisfait et de ne pouvoir chan-
ger de fournisseur. La plupart des gens préfere changer de fournisseur,
plus rarement dire les choses. Et pourtant, c’est par ce retour d’in-
formation que le service peut &tre amélioré. Toute observation ou
réclamation est une occasion trés positive de progresser.

Une autre forme de réclamation des usagers est la pétition. Elle est
souvent P'expression d’une réclamation collective non prise en
compte par laquelle les citoyens cherchent i créer un rapport de force
pour &tre entendus. Moins nombreuses que les lettres de réclamation,
elles témoignent d'une attente trés forte d’'un segment parfois étroit
de la population.

Lexpression de la satisfaction des clients et usagers doit pouvoir &tre
sollicitée de fagon continue indépendamment des enquétes en pro-
fondeur que nous verrons plus loin. II est facile de déposer un petit
questionnaire au bureau d’accueil, d’en accompagner 'envoi d’un
dossier, un peu plus compliqué mais plus riche d’organiser des
réunions d’expression ou de concertation. Pour certains services
publics, il pourrait étre aussi possible de demander & un échantilion
d’'usagers volontaires de faire part pendant une période déterminée
de leurs observations sur le fonctionnement du service, soit en les
réunissant régulidrement soit en leur confiant un questionnaire d'ob-
servation.

4.1.5 Comment développer |'observation
et l'écoute ?

Lécoute est fondamentalement une attitude individuelle, mais un
organisme ne doit pas attendre qu’elle se propage naturellement puis-
qu'a I'évidence elle manque. La démarche ne doit pas étre rigide : il
s'agit d’'impulser et de valoriser les initiatives. '

Lécoute peut faire 'objet d'une réflexion avec un groupe de travail
« 'écoute, quoi ? pourquoi ! comment ? » et d'une démarche volon-
tariste de la part des organes de direction : '

— en montrant 'exemple ;
~ en diffusant les initiatives, les propos recueillis ;
— en incitant chacun 2 sortir, 3 tenir des permanences ;

— en organisant des sorties, des rencontres plus ou moins formelles
avec les usagers ;

- en organisant des séances de mise en commun des informations
recueillies 4 la suite de ces rencontres ;

— en traitant de fagon systématique le courrier des réclamations et
en créant une rubrique dans le journal interne ;

— en organisant des formations sur les modalités de 'écoute et de
l'observation, sur Pentretien ;

— en mettant en place des occasions d'expression pour les usagers :
livre d’or au guichet, questionnaires, fiches d’observation pour les
parents d’éleves, les usagers de la route, réunions d’utilisateurs, .
réunions de concertation sur des projets...

DES EXEMPLES DE RECUEIL DES OBSERVATIONS
DES PUBLICS

Ce petit questionnaire envoyé ou mis 2 la disposition des clients sur
le bureau d’accueil permet, comme les lettres recues, de repérer les

réclamations, compliments, suggestions, remarques les plus fortes. Ce

moyen reste cependant trés limité pour bien connaitre les usagers car

le taux de réponse est généralement trés faible. Ils ne permettent pas

facilement Pidentification de I'usager. I'échantillon n’est pas repré-

sentatif. La simplicité, 'image d’ouverture donnée, les rendent cepen-

dant intéressants. Dans le cas de remarques importantes et d’une

identification de l'usager, une réponse est toujours souhaitable.



USAGERS OU CLIENTS 7

" T carte-de satisfaction

- Loco Accueil ¢ & vous de nous dire

Madame, Monsieur,
| Je suis particulitrement soucieux de la qualité de l'accueil que vous offre
votre bureau. Votre opinion est la bienvenue.
Aussi n'hésitez pas & répondre 3 ce questionnaire.
Je vous en remercie.

Le Chef d’Etablissement.

Les locaux :
1) L'extérieur du bureau {batiment, abords)
vous parait-il propre ? Oui Non

2) Laspect intérieur du bureau { décoration,
propreté, mobilier) vous satisfait-il ? Oui Non

[Jorganisation

Suggestions et remarques :

Merci de déposer ce questionnaire rempli dans 'urne mise & votre disposi-

tion dans la salle du public.

Les autres themes de ce questionnaire sur I'accueil portent sur l'or-
ganisation (signalisation, attente, discrétion), le personnel (compé-
tence, amabilité), la communication (information, animation).

le Ministére de I'Equipement a innové en testant une formule de
rencontre mettant en présence des usagers de la route et quelques
personnes du Ministére, dans un but de connaissance et de compré-
hension, mais aussi de sensibilisation et de décentrage interne. Le
test réalisé a porté aussi sur une réunion de groupe en deux temps
dont le théme était « la route des sports d’hiver ». 1l a réuni des usa-
gers avant, puis apreés, leur séjour & la montagne. 90 % des usagers
sont revenus & la deuxi®me réunion avec peu de choses & dire sur
les conditions de viabilité du fait d’'une bonne météo, mais trés satis-
faits d’avoir été sollicités.

! 11 ressort de ces réunions des informations intéressantes devant faire
Pobjet d’études les confirmant ainsi - il semble que le besoin d'in-
. formation sur la viabilité de la route et le temps d’acces aux stations
| de ski soient au moins aussi important que le dégagement de la route

LECOULE B LA CONNAISSANUE DES PUBLILS B UU MAKLOE

Jui-méme. En effet que la route ne soit pas dégagée immédiatement
parait étre admissible si le vacancier peut savoir dans combien de °
temps il pourra passer. Il en est de méme pour le chauffeur de car
qui doit faire face 4 la demande d'information de ses voyageurs, et |
sventuellement les conduire dans un hatel proche, si les conditions :
ne permettent pas d’arriver dans un délai raisonnable 2 la station.

4.2 DES PRINCIPES SUR LES PUBLICS
ET LE MARCHE

Ces principes sont donnés ici pour mettre en évidence la fagon dont
« fonctionnent » les publics et le marché, afin de préparer le ques-
tionnement préalable & I'élaboration d’'une demarche de connaissance
des publics ou du marché.

Ecoute

| PROBLEMEPOSE |

¥

Univers
du
Marché

v

DEMARCHE d'ETUDE

4.2.1 L'univers des publics

POURQUOI TENTER DE CONNAITRE LES PUBLICS ?

Ces raisons sont nombreuses dans les services publics qui pour cer-
tains « découvrent » leurs clients et leurs usagers. Elles peuvent &re
les suivantes :

— Constater des opinions, des comportements. Que pensent les jeunes
de Pécole, de la lecture. Quels livres préferent-ils ? Par quel canal
les choisissent-ils ?

_ Cerner les motivations d’un comportement, en découvrir les freins.
Pourquoi certains médecins ou certaines meres de familles sont-
clles réticentes  faire vacciner leurs enfants alors que d'autres le
font volontiers ?




~ Découvrir les mécanismes d’information, de prise de décision d'uti-
lisation ou d’'achat. Pourquoi certaines prestations offertes par les
caisses d'allocations familiales sont-elles rarement demandées ?
Comment décide-t-on de s'adresser 3 une assistante sociale de la
mairie !

— Connaftre les exigences. A quelles conditions, une entreprise
serait-elle préte a prendre un apprenti ? & s'implanter dans la com-
mune ? 3 passer un contrat de recherche au CEA ? & confier du
travail aux détenus ? A quelles conditions, le conseil régional
serait-il prét a contribuer au financement d’une recherche ? d'une
action de promotion touristique ?

— Evaluer un niveau de satisfaction, hiérarchiser des préférences. Les
habitants sont-ils satisfaits de la qualité de I'eau qu'ils consom-
ment ! du ramassage des ordures ! Préférent-ils s’informer sur la
météo dans le journal, 2 la télévision, par téléphone ou par
Minitel ?

LES BESOINS, ATTENTES ET COMPORTEMENTS
DES PUBLICS

{’usager, le client est une personne différente du prestataire

Les publics des services qu'ils soient clients, usagers, particuliers ou
professionnels, ouvriers, cadres ou journalistes sont des personnes,
hommes ou femmes, avant d’étre dey catégories statistiques. Qui sait
mieux queux-mémes, ce qu'ils pensent, ce qu'ils font. Méme s'ils ne
sont pas conscients de tous leurs comportements ni de toutes les rai-
sons de leurs actes, ils ont une opinion dont la connaissance est
incontournable. Comme vous et moi. Ils sont aussi différents de vous
et de moi. Ils conduisent une voiture, téléphonent, payent leurs
impdts, ont des enfants qui vont A 1’école, vous aussi. Mais ils ont
une histoire personnelle et sociale sirement différente de la vétre.
Ils croient ou ne croient pas aux mémes choses que vous. Ils sont
dans des situations économiques, sociales, familiales particulidres. Ils
sont votre interlocuteur et de ce fait placés dans une situation ins-
titutionnelle différente de la votre. Il ne faut pas penser connaitre
son interlocuteur avant de I'avoir rencontré, méme si on s’est informé
sur lui. Il ne faut pas penser que, parce qu’on l'a rencontré, on le
connait bien. Il ne faut pas penser que parce qu'on en a rencontré
plusieurs, on les connait tous. Une rencontre n'est qu'une rencontre,
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un sondage n’est qu'un sondage, une étude n’est qu'une étude, et ne
peut permettre avec certitude, de comprendre le pourquoi des choses,
ni d'anticiper avec certitude les comportements futurs. Les gens sont
complexes, les comportements sociaux aussi. La modestie est de
rigueur.

La psychologie, la sociologie, Panthropologie, la sémiologie, la lin-
guistique ont fait des avancées remarquables et peuvent permettre de
mieux approcher l'univers et le comportement des publics. Malgré
ces avancées sur lesquelles il faut pouvoir s'appuyer et que {'on peut
progressivemnent apprendre sans prétendre devenir un spécialiste, Pex-
périence reste prédominante. La facon de connaitre, de comprendre,
de prendre un client ou un type d’usager particulier, demande des
aller et retour entre les individus et les grands nombres, des essais,
des erreurs, un affinement progressif des méthodes. Cet affinement
méthodologique nécessite une expérience, non seulement des
méthodes utilisées, mais aussi du secteur d’activité considéré. Les plus
belles études ne remplacent pas le vécu de I'agent d’accueil, du négo-
ciateur. Elles lui sont complémentaires.

L'usager méle plusieurs statuts

Malgré la singularité de chacun, de grandes tendances, communes
aux usagers et clients des services publics, ressortent.

L'usager n’est pas qu'un simple consommateur, il est aussi un contri-
buable et un citoyen.

Consommateu

A
y

Contribuable

Lusager « 3 C » consommateur-contribuable-citoyen se comporte de
plus en plus comme un consommateur. Son comportement ressemble
de plus en plus & un comportement d’achat de services publics, méme
s'il ne paye pas toujours directement la prestation..Son attitude vis-
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-a-vis des prestations du secteur public, se construit aussi par rapport
4 Doffre du secteur privé qui l'informe et le choye de plus en plus.

Contribuable, il estime avoir des droits sur les services publics et ne
comprend pas toujours pourquoi il devrait payer deux fois. Il est de
plus en plus sensible au gaspillage et & tout ce qui en donne I'im-
pression. '

Citoyen, il a de plus en plus le sentiment que les décisions se pren-
nent en dehors de lui, qu'il a de moins en moins de pouvoir, que les
politiques et leurs services prennent de moins en moins en compte
ses préoccupations.

Son niveau d'exigence et de protestation monte. Il a de plus en plus
‘besoin d'&tre pris en considération et s'il reste encore sensible au dis-
cours, il 'est de moins en moins.

D'usager, le client a des besoins, des attentes...

Un peu de vocabulaire. On peut distinguer :

— les besoins fondamentaux - manger, se loger, travailler,... ;

— les besoins secondaires - se transporter, s'informer... ;

— la demande qui est le besoin exprimé et ne correspond pas
forcément au besoin « réel », implicite ;

— les besoins latents, non conscients, qui ne s'expriment qu'en
présence d'une difficulté ou d'une offre ;

— les attentes qui sont en fait les souhaits, les désirs ;

— les insatisfactions qui sont des attentes non-satisfaites ;

— les comportements - ce que fait réellement 'usager ;

— les motivations et les freins - les facteurs personnels ou sociaux
qui conditionnent une attitude, un. comportement.

Les besoins se différencient aussi en
— besoins d’usage, liés & T'utilisation « technique » du produit ;
— besoins d’estime ou de « paraftre » liés a4 son utilisation
« sociale ».

s

Les besoins humains fondamentaux sont communs & tous mais ils
sont hiérarchisés et satisfaits 4 des degrés divers. La pyramide de
Maslow met en évidence 5 niveaux de besoins progressifs : physio-
logiques (manger, dormir...), de sécurité, d’appartenance et d’affec-
tion, de reconnaissance, d’accomplissement de soi, de sens.

Accomplissement
de s0i, sens

A

Reconnaissance

A

Appartenance

A

Sécurité
A

Physiologique

Selon Maslow, le besoin non satisfait oriente le comportement. Les
besoins préexistants se révélent en présence d’'une offre réelle ou
attendue. En d'autres termes, et pour aller contre une idée regue,
I'offre ne crée pas le besoin, elle permet son expression. 1l apparait
que dans un monde en mutation importante comme le ndtre actuel-
lement, le besoin de sens devient de plus en plus important. Chacun
a de plus en plus besoin de repéres, lui permettant de se situer, de
comprendre le sens de ce qui se passe.

— Les besoins et attentes des usagers vis-3-vis d’un produit ou d'un
service peuvent se traduire en exigences qu'il est possible de dis-
tinguer, de hiérarchiser de fagon relative et de quantifier.

* Cet exemple est fictif.
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— e processus de formation de lopinion, de la décision, du com-
portement est complexe. Il résulte de la convergence de plusieurs
facteurs : les besoins, le statut social, la famille, les groupes ou per-
sonnages de références (amis, associations, modgles...) I'héritage
culturel, la profession, la position économique, la psychologie. Il
est aussi le fruit des expériences passées, de celles des amis ou
parents. L'expérience, les données sociales prévalent souvent sur
les données psychologiques bien que ces dernidres soient impor-
tantes notamment pour des prestations intervenant dans des situa-
tions stressantes : santé, éducation, sécurité, chdémage...

Facteurs d’influences

Sacio- Psycho- Psycho-
culturels sociaux logiques
Groupe Personnalité
Culture
Famille Perception
Sous-
culeure Profession | |Apprentissage
Besoins - Comportement
Statut Croyances
Classe
Age Maotivations

— Lorsque le client ou 'usager est décideur de la prestation, la dyna-
mique de ses attitudes, pour accepter une offre qui puisse satisfaire
son besoin, progresse en plusieurs stades :

® un stade de reconnaissance du probleme,
* un stade d'information ot 'individu est attentif, recherche ce qui
pourrait éventuellement le satisfaire,

e un stade d’évaluation, ol il compare les avantages et inconvénients
de ce qu’il a trouvé, les éléments affectifs peuvent alors étre domi-
nants,

e un stade d'intention d’agir ol il se forge une conviction,

o un stade de passage a l'acte, qu'il s'agisse d’acte d'utilisation ou
d’achat, de non utilisation ou de non-achat ;

¢ un dernier stade ot compte tenu de son expérience, de 1'avis de
ses proches, il se conforte ou doute de son choix.

Reconnaissance . . . _ Sentiments
Information J {Evaluation | [Intention PP iDécision _

du probléme a posteriori

En fonction du stade ot se trouve P'individu, lintervention de I'or-
ganisme prestataire de service pourra &tre différente. Iloffre de ser-
vice peut permettre de faire émerger un besoin qu'il s'agit de repé-
rer et de comprendre. Il s'agit ensuite d’apporter des éléments de
connaissance et de traiter les objections, puis de faire prévaloir I'in-
térét qu'il y aura 2 avoir choisi, enfin de conforter le choix et d’éva-
luer la satisfaction. Plus I'individu sera avancé dans son processus de
décision, plus il sera difficile de le faire changer d’attitude. Apres
avoir choisi, il pourra &tre conforté dans son choix par un tiers, mais
le plus souvent, il se confortera lui-méme et n'écoutera plus le tiers
sauf si celui-ci va dans son sens, 4 moins qu’il ne soit franchement
dégu. Les choix sont toujours l'effet d'une rationalité méme si celle-
ci repose sur des éléments plus subjectifs : impressions, rumeurs,
croyances, représentations... qu'objectifs : faits, chiffres, expérience...

LPANALYSE DE LA DEMANDE

Les demandes des différents types d’usagers ou de clients sont impor-
tantes & identifier mais ne sont pas pour autant 3 prendre au pied
de la lettre. Les services publics n’ont pas pour missions prineipales
de faire le maximum de recettes ou d’avoir le taux maximum de satis-
faction immédiate quelles que soient les circonstances. La demande
d’équipements des collectivités locales rurales en matidre de loisirs a
provoqué la multiplication des salles polyvalentes, des piscines... au-
deld des besoins de la population. La demande de formation d'un

chdmeur peut aussi ne pas correspondre. 4 son potentiel.
Ainsi une demande nécessite le plus souvent une analyse pour véri-

fier si elle correspond au besoin, éventuellement découvrir le réel
besoin au-dela de la demande et rendre ce besoin plus conscient. 11
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s'agit, comme nous y invite la définition de la qualité, de répondre
aux besoins implicites et explicites et non a Pun ou 2 l'autre. Lanalyse
de la demande est une pratique courante dans les professions médi-
cales et para-médicales et devrait s'étendre 2 toute les professions,
notamment quand il "agit de demande entrant dans le cadre des ser-
vices publics.

Lanalyse de la demande consiste essentiellement & rechercher le
.pourquoi de la demande, & la situer dans son contexte pour mettre
en évidence les besoins et éventuellement d’autres moyens d'y
répondre que ceux exprimés.

« Pourquoi voulez-vous une piscine 7 »

« Nous voulons une piscine pour occuper les jeunes, attirer des vacan-
ciers, éviter qu'ils aillent dans le bourg voisin, créer des emplois, faire
travailler le commerce local, lutter contre le déclin de la commune... »

La piscine ici n'est que la partie émergénte d’un besoin beaucoup
plus large et profond qui nécessitera une étude plus poussée sur le
« malaise » éventuel de cette commune, son potentiel, celui du bas-
sin dans lequel elle se situe, les politiques d’aménagement du terri-
toire sans que lda réponse soit forcément évidente.

LA SEGMENTATION DES PUBLICS : UNE APPROCHE
ADAPTEE A CHAQUE GROUPE DE POPULATION

11 est rare qu'il y ait autant de comportements que d’individus. Est-
ce pour autant que le service public doit « traiter » tout le monde
de la méme fagon ? Le principe d’égalité n’implique pas forcément la
méme prestation ou la méme information pour tous. Les éleves en
difficultés, les jeunes ou les vieux méritent une approche adaptée.
Pour approcher le public : Que faire ? Faut-il avoir une approche
« sur mesute » pour chaque client ou usager, « prét-a-porter » pour
chaque type de clients ou avoir la méme approche quel que soit le
type de client ou public 7 Si les clients sont suffisamment nombreux
pour se ressembler sans se ressembler tous, il faut essayer de distin-
-guer des catégories d'individus. Chacun le fait d'ailleurs spontané-
ment. Mieux vaut le faire de facon réfléchie et partagée.

La segmentation permet ainsi :
- de distinguer et de hiérarchiser des cibles de public ;
— de définir une manigre spécifique et différenciée de les approcher ;

- d’adapter les produits, la communication, le prix... aux cibles ;
— d’apporter une connaissance de la clientéle au niveau local ;
— de définir un argumentaire différencié par segment.

Segmentation Ciblage

- Dérermination - Evaluation de Deéfinition Distribution
des segments » Pintérée de P | doffres P | adaptee

- Analyse des chaque segment différencides

profils des - Choix des

segments cibles

DES COMPORTEMENTS DIFFERENCIES :
LES VOYAGEURS DU METRO

Les pros - .-

— On voit tout de suite dans le métro, les gens
qui ne sont pas habitués, qui vont kentement...
moi, j'essaie-de me faufiler et d'aller le plus
vite possible.

~Le plus importan’t pour moi dans les statiéns,

c’est de ne'pas ‘perdre de temps... quelquefois

prendre Rk couloar ] contresens, ;a év;te de
. fam: un détom:

- de recont- .5— Le probléme des animations, Cest que ga
4 it pas envie de 3 a:'reter 3 s__ll

* Cité par J.-M. Floch dans « Sémiotique, marketing et communication », PUE 1990.
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USAGERS OU CLIENTS ?

Chacun de ces différents types de voyageurs aura un besoin et donc
des exigences différentes qui se hiérarchiseront et se quantifieront de
facon différente. Un tableau des exigences du type de celui donné
plus haut pourra é&tre effectug.

Segmenter consiste & découper une population en sous-ensembles de
clientéle pas trop nombreux, distincts et homogenes, tel qu'a chaque
segment s'applique une facon d’agir et une seule, et rel que Pen-
semble forme un systéme cohérent.

Une « bonne segmentation » doit permettre d’isoler des groupes d'in-
dividus différents :

— avec dans chaque groupe des individus suffisamment proches les
uns des autres pour constituer un groupe {corrélation forte inter-
individus) ;

— avec des groupes suffisamment distants les uns des autres pour pou-
voir distinguer les groupes entre eux (corrélation faible inter-
groupes) ;

— avec un ensemble de groupes permettant de rassembler une part
importantes des individus (au moins 60 %) et donc d’avoir peu
d'individus isolés.. (taux de prise en compte des individus par les
groupes définis).

La recherche d’une segmentation croise les éléments dattitude et les
éléments d’identification objectifs des individus : sexe, 4ge, CSP,
habitat, comportement, taux de fréquentation, .... Les éléments
d’identification doivent permettre d’expliquer les caractéristiques des
différents groupes. Une mauvaise segmentation ruine par avance tous
les efforts. Si le groupe cible est mal défini, il sera mal connu et la
prestation, la communication,... ne pourront étre adaptées. Pour seg-
menter, il faut donc rechercher si la population cible a un compot-
tement unique ou différencié par rapport 2 une offre.

Il existe plusieurs méthodes de segmentation.

La méthode descendante consiste 4 :

— rechercher les variables ou critéres susceptibles de différencier le
comportement du public visé par rapport i I'offre recherchée. Ces
variables sont différentes d'un marché & 'autre et n’excluent donc
pas leffort de recherche ;

— tester la pertinence des variables pour différencier les comporte-
ments ;

PECOUIE £1 LA CUNNAISSANGE UED PUBLIUD £ LU MAKLOIC

~ repérer des segments de marché ou les comportement s_ont.homo-
génes ; : -

_. décrire ces segments et en tester la coherence (eventuellement par
sondage).

La méthode ascendante consiste a :
~ identifier des groupes au comportement homogéne vis-a-vis du pro-
duit et se différenciant les uns des autres ;

_ rechercher les criteres de différenciation ;

_ vérifier la pertinence du découpage.

Il sagit ensuite de hiérarchiser les segments en fonction des priori-
tés et d’analyser plus finement les segments visés pour trouver la
manidre adaptée de s’y prendre avec eux. Ces méthodes de segmen-
tation peuvent &tre utilisées aussi bien par un petit groupe d’agents
d’accueil, d’infirmieres, d’instituteurs, que par des spécialistes d’études
ou de communication. L’idéal étant bien sir de croiser les deux
approches, celle du terrain et celle d’études spécialisées. - '

Les criteres de segmentation peuvent &tre nombreux : :
— habitat, révenu, sexe, formation, appartenance profesmonnelle ;
— type de relations ;

_ client militant, régulier, occasionnel, opposant ;

— zones géographiques ;

— France, Centre, Nord, Sud... campagne, ville, banlieue... ;

— type de distribution ; '

— boutiques, VPC, & domicile...

Le simple croisement des critéres envisageables peut donner lieu a
des centaines, voire des milliers de segments, ce qui est n’est pas per-
tinent. L’idéal est de ne retenir qu'un seul critere, au plus deux. Les -
critéres restant peuvent permettre de détailler la description des seg-
ments retenus. Les études qualitatives peuvent permettre d’approcher
une segmentation, les analyses statistiques (analyse de correspon-
dance, analyses canoniques...) de questionnaires quantitatifs peuvent
permettre d'identifier des segments et de valider la fiabilité de ces
segments par des indices de corrélation. Ce sont les plus fiables. Elles
nécessitent quand méme que les critéres pertinents soient présents
dans le questionnaire. Ce qui peut amener progressivement 2 tester
de nouveaux critéres et & abandonner les moins pertinents.
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QUELQUES EXEMPLES DE SEGMENTATION

Segments : les poles de reconversion, les zones de désertification,

. . les zones de croissance forte...
~ Les populations & prévenir contre le SIDA.

Criteres : les facteurs de risque, injection, rapports sexuels. Une segmentation rend compte de différences de comportement

Segments : les transfusés, les drogués, les homosexuels, les prosti- un moment donné. Mais elle peut évoluer dans le temps. Il est donc
tuées, les jeunes, les voyageurs, le reste de la population. nécessaire de remettre régulidrement en cause sa segmentation et les .
critéres qui la fondent.

— Les parents d’éléves pour un directeur d’école primaire publique.
Criteres : degré d'implication vis-a-vis de I'école, résultats scolaires
de l'enfant, niveau socioprofessionnel, attitude vis-a-vis de Pensei-
gnement public.

Les segments : ceux qui sont toujours préts & aider, ceux qu’on ne
voit jamais et qui ne s’occupent pas de leurs enfants, les familles a
problémes, les « casse-pieds qui savent mieux que tout le monde »,...

— Les méres de familles face 4 la médecine
Crit2res : attitude rationnelle et relations avec la médecine

Segments : les apprenties, les pragmatiques, les autonomes, les anar- - 5
chistes /. son’ processus de décision,

omportements

Relation avec A

la médecine +
: DES EXEMPLES
"Les apprenties” "Les pragmatiques"

Les 'attentes v1s-a-v:s des pnontés d’actlons des maires
Qu stldn- De quo1 1le maire 1déa1 de votre commune devralt—ﬂ
Naturalisme Rationalisme :
"Les anarchistes" "les autonomes”

- La segmentation des communes pour un fournisseur.

Critéres : budget, population, endettement, ruralité, client ou non
client...

Les segments peuvent étre : les communes peu endettées déja

clientes, les communes peu endettées non clientes, les autres com-
munes.

—La segmentation d'un territoire pour une démarche d’aménage-
ment. _

Critéres : le taux de Chémage: la croissance économique, le dYna‘ Sondage réalisé par Infométrie et le Courrier des Maires du 13 au 15 juin 1995 auprés d'un échan-
misme des acteurs locaux, le tissu économique et social. tillon de 1000 personnes &gées de 18 ans et plus selon la méthode des quotas.
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FICHE DE DESCRIPTION DES BESOINS PAR SEGMENT

: FICHE DE RECUEIL DES ATTENTES

— Remontées mécaniques, amé; )
tion avec des SEM privées aménage
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4.2.2 Vunivers du marché

Usagers, clients, fournisseurs publics et privés évoluent sur un mar-
ché que Porganisme public doit connaitre et comprendre pout situer
ses prestations et intervenir utilement. Il ne s’agit pas ici pour nous
de faire un cours d’économie mais de mettre en évidence des ques-
tions & se poser pour mieux tenir compte des clients et des usagers.

POURQUOI CONNATTRE ET COMPRENDRE UN
MARCHE ?

Contrairement & ce que pensent certains fonctionnaires, étudier un

~marché n’a pas forcément pour but d’adopter les régles du privé. 11
y a bien d’autres raisons.

— Situer dans leur contexte les publics auxquels les services publics
g'adressent. La quasi-totalité des usagers ou clients des services
publics vivent les lois du marché. Ces lois sont souvent détermi-
nantes dans leur comportement. Comment comprendre et aider les
.chémeurs, les PME, sans connaitre les lois du marché du travail,

les rapports clients-fournisseurs, les différents secteurs &cono-
miques !

— Ne pas entrer dans le jeu du marché. Le jeu du marché est sou-
vent un jeu €troit et & court terme qui pout des questions de cofits
ou de satisfaction immédiate peut amener 2 prendre des risques
trés dommageables pour la collectivité. Ainsi 'éducation ne peut
se résumer & former des compétences spécialisées répondant aux
besoins immédiats des entreprises. Léducation d’un citoyen est plus
large que sa formation professionnelle. Les besoins des entreprises
changeant rapidement, les compétences professionnelles spéciali-
sées deviennent rapidement inadaptées si elles ne s'appuient pas
sur des connaissances plus larges. Le rapprochement école-entre-
prise est souhaitable, il a des limites & ne pas dépasser. En vou-
lant jouer & lentreprise et maintenir ses équilibres financiers, le
Centre National de Transfusion Sanguine a baissé sa garde et
contribué & la diffusion de produits porteurs du SIDA. Les res-
ponsables des organismes publics doivent donc rester extrémement
vigilants vis-a-vis des lois du marché et ne pas tomber dans une
idéologie libérale qui correspond 2 des missions qui ne sont pas
les leurs. Chacun son domaine.
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— Adapter si nécessaire ses prestations en fonction des regles du
jeu de ce marché afin qu'elles soient plus pertinentes. Comment
définir des prestations d'information économique, rechercher du
travail auprés des entreprises pour les détenus de I'administration
pénitentiaire, proposer des mesures d’insertion, d’aide au logement,
sans connaitre les lois du marché ?

_ Trouver la meilleure offre. Les services publics, collectivités
locales ou administrations sont de gros acheteurs sur le marché. Ils
achétent des travaux, des équipements, des fournitures, sur des
marchés qui ont tous, au-deli des régles générales, des modes de
fonctionnement particuliers. [l ne suffit souvent pas de publier un
appel d’offres pour obtenir la meilleure offre, encore faut-il que le
cahier des charges, les modalités de 'appel, prennent en compte
le secteur d'activité concerné. Combien avons-nous vu de
demandes d’études ou de conseil, en marketing ou en qualité, rédi-
gées comme s'il s’agissait d’achat de travaux publics ou de fourni-
tures administratives ?

— Défendre ses missions. Par définition, le concurrent est un géneur.
Les regles collectives sont toujours contraignantes, & un moment
ou 3 un autre, sauf quand elles vous protégent. Les services publics
étant chargés de défendre l'intérét général, se heurtent constam-
ment 2 des intéréts particuliers, des logiques privées. Ces intéréts

et ces logiques sont toujours préts a4 remettre en cause le bien-
fondé des lois et des institutions chargées de les faire appliquer.

~ Résister & la concurrence. Marginalement, les services publics
recherchent des compléments de recettes ou utilisent des canaux
de distribution grand public, et se trouvent alors en concurrence
avec le secteur privé. UONISEP, la Documentation Francaise,
'INSEE vendent en kiosque ou dans les librairies des revues, des
livres, qui se trouvent mélés avec des publications d'éditeurs pri-
vés. EDE Gaz de France, les pétroliers se trouvent en concurrence
sur le marché de I’énergie et doivent faire prévaloir leurs intéréts.

— Pouvoir éventuellement intervenir sur le marché soit en pesant
sur ses acteurs, soit en en modifiant les régles du jeu. La Banque
de France défend le franc en vendant des marks, modifie les taux
d’intéréts, la masse monétaire. Le ministére du Travail, le minis-
tare de I'Economie et des Finances, celui de "'Education
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Nationale... réunissent les principaux acteurs de leur secteur d’ac-
tivité pour négocier des accords, faire évoluer la réglementation.

LE MARCHE, UN AUTRE MONDE
POUR LES FONCTIONNAIRES

Le marché est un domaine dont la quasi-toralité des fonctionnaires
n’a pas personnellement Pexpérience, compte tenu de la position
dominante de leur organisation, de ses missions et de son mode de
fonctionnement. Certains fonctionnaires ont une idée du marché 3

QUEST-CE QU’UN MARCHE 7

On parle de marché dy transport, de P'édition, des prestations aux
communes, du marché de [a formation permanente. . Qu'est-ce qu'un
marché ?

FECOUTE ET LA CONNAISSANCE DES PUBLICS ET DU MARCHE

Un marché est un « champ circonscrit » de rencontre entre des (sz;:fs
et des demandes. Sur ce lieu, dans cet « espace », sur lcel(.fi « éc d1«
quier » s'exercent des rapports de forces entre lo.ffre et la e.manLe |
mais aussi et surtout entre les différents prestatalres: de serwcei.. i.
marché est généralement un lieu de concu\rrence ol chaqge clien
recherche Poffre la plus satisfaisante et ol chaqug fqurmsse;; S\:Sl
essayer d'atteindre ses objectifs le Plus souvent au étrlmergtll.t’ os
concurrents. Ses objectifs peuvent étre d augmenter{ sa rentabilité,
prendre la plus grande place pour augmenter sa taille, etc.

Un marché fonctionne, a priori, selon les puissarftes et e’temellfe‘s1 lois
de la nature qui s'illustrent aussi dans la forf‘:t _werge..Talnf qu hl y a
de l'espace, chacun pousse. Des que celull—m \est limité, chacun
cherche & occuper la place de son voisin, voire & le subordonner ou
4 I'éliminer. Le plus fort ou le plus malin l’emport.e. Les manceuvees
des uns et des autres ne connaissent comme limltesi que les régles
collectives si elles existent et sont appliquées. Leur définition et leur
application est bien sr aussi le résultat de rapports de 'for_ces entie
les différents acteurs en jeu. Dés que ces rfagles_saffiz'nbh‘ssen’t, a
jungle, toujours sous-jacente, réappgrait, sans jamais qu'il soit néces-
saire de réensemencer.




LES COMPOSANTES D’UN MARCHE

On distingue deux niveaux dans un marché -

“— un niveau global qui porte sur le marché en rant que secteur d’ac-
tivité, ses acteurs, ses rapports de forces, ses enjeux, sa taille, son
évolution.

— un niveau plus restreint qui porte sur la relation entre Jes popula-
tions visées et P'offre de P'organisme en comparaison avec la concur-

rence et dont traite plus particulizrement la partie précédente sur
l'univers des publics..

Un marché se délimite

Un marché est une problématique commune aux différent types de
clients et de concurrents. Un marché est généralement un segment
homogene d’un ensemble plus vaste. 11 peut &tre défini en fonction
de critéres liés au produit, aux caractéristiques des clients, a la géo-
graphie, 4 la technologie, au niveau de concurrence.

~ Critére produit : le marché du travail, de linformation écono-
mique, des formations techniques, le marché des SICAV.

— Critere client : le marché des entreprises, des particuliers, des
jeunes, des retraités.

— Critére géographique : le marché local, régional, frangais, euro-
péen...

~ Critere technolologique : le marché des services sur minitel...

— Critere phase de vie du produit : marché de premier achat, de
renouvellement...

~ Critere lié au processus de travail : marché de la sous-traitance, de
la distribution

— Critére concurrence : marché concurrentiel, monopolistique.

On parlera du marché du travail de premier emploi dans les Bouches-
du-Rhéne, du marché des transports entre Lyon et Marseille, du mar-
ché national des services aux entreprise, du marché international ou
régional de la sous-traitance. La définition du marché n'est pas le
résultat du choix du décideur mais de la perception de I'étendue du
mode de fonctionnement du marché considéré.

114
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Secteur de I'Edition

Grand public Professionnel
Papier M1 M 3
Electronique M2 M 4

s 12
Un marché est composé d’acteurs

. .
Un marché c’est aussi un ensemble d’acteurs, ayant des gos;ttons, de
i e forces sus-
lations et souvent des rapports
comportements, des re orts de -
ceptibles d’exercer une influence sur la vente ou lPutilisation du pr

duit/fservice : . . .
_ les différentes catégories de clients actuels et potentiels, interm

diaires, finaux ; ‘ ’ o
ii éci uti-
— les prescripteurs, ceux qui influencent la decm_on d’achat 4:)1(11 d u
lisation : le médecin, P'école pour la vaccination, les gra? s _p-S
; d &di nis-

fesseurs de médecine pour I'agrément des médicaments par te mi

g & dias... ;
tere de la Santé, les mé ; o el
les « subventionneurs » : Etat, Conseil régional ou Gén )

COMMUNES... ; o . .
i e
— les distributeurs qu'ils appartiennent ou non a 1or%amsr\n a,rtenam
— les différents producteurs concurrents petits ou grands, app -nant
ou non & de grandes structures, anciens ou nouveaux entran
le marché ; - ‘
isi ieres pre
— les fournisseurs qui pésent sur 'approvisionnement en mat p
migres ou en technologies ; J
_ les administrations et services de controle ;

LES RAPPORTS DE FORCES SUR LE }\flA_‘RCHE
ES BASES DE DONNEE LCALEB




Un marché est soumis a des pressions externes

Un marché est aussi soumis a des pressions externes qui influent sur
son fonctionnement et son évolution. Celles-ci doivent étre repérées
spécifiquement pour le marché éudié.

— Lenvironnement technologique portant aussi bien sur les techno-
logies du produit que de la production. Le TGY, les télécommu-
nications, l'informatique, les nouveaux matériaux...

— Lenvironnement démographique, sociologique, culturel : Pévolu-
tion de la population, de la structure socio-professionnelle, du
niveau d'instruction, des valeurs (baisse du sens du devoir, libéra-
lisation des mceurs, culte de la jeunesse...}.

— Lenvironnement économique : le niveau d’activité global, par sec-
teur, le taux du crédit, les variations monétaires...

— Lenvironnement politique et réglementaire : le marché agricole est
en trés grande partie dépendant des politiques agricoles commu-
nauraires, des négociations du GATT.

Un marché se quantifie

Un marché peut se quantifier facilement ou difficilement. il a une

taille qui peut s’accroitre ou diminuer.

— Le marché réel est le toral de la consommation réalisée a un
moment donné. Le marché du transport ferroviaire des voyageurs
peut étre apprécié par le nombre de kilométresfvoyageur parcou-
rus. Le marché de la formation par le nombre de journées stagiaires.

— Le marché potentiel est Pensemble des personnes susceptibles d’étre
utilisateurs des prestations de ce marché.

~ Le taux de pénétration d’une prestation sur un marché est le rap-
port entre le marché réel et le marché potentiel.

— La part de marché c’est le volume des prestations de P'entreprise
rapportée au marché réel.

- Le {narché potentiel de 'entreprise est celui auquel elle peut avoir
accas.

Un service public s’intéressera plus & un marché en termes d'utilisa-

tion, de volume que de chiffre d’affaires bien que cet indicateur soit

souvent le plus facile 4 appréhender.

Un marché peut &tre ouvert, segmenté

Un marché peut étre :

— ouvert ou fermé s'il est facile ou difficile d’y entrer et d’en sorrir.

Tt

LECOUTE ET LA CdNNAISSANCE DES PUBLICS ET DU MARCHE

Le marché des satellites est un marché trés fermé car il nécessite
des compétences et des moyens financiers importants. Le marché
de la formation est trés ouvert. Les barriéres d’'entrée sont faibles ;
I’agrément est facile & obtenir, les références un peu moins.
L’identification et 'évaluation des barrieres d'entrée sur un mar-
ché permet de connaitre la facilité ou les difficultés d’acces & ce

marché ;

- segmenté ou non. Un segment de marché est une part de ce mar-
ché qui obéit A des caractéristiques différentes du marché global.
Ainsi en ce qui concerne Météo-France, le marché de la prévision
pour les entreprises est composé de segments différents : ['aéronau-
tique, les producteurs d’énergie, les transporteurs routiers, le BTP;

— composé de niches. Les niches sont des segments de marché géné-
ralement peu concurrentiels au sein desquels les régles du jeu sont
particulidres. I’émergence d'un besoin nouveau pour un segment
de population, une innovation technologique, peuvent ouvrir une
niche permettant 3 un, ou quelques producteurs, de. vivre tran-
quillement. Si la niche grandit ou devient trés profitable, il y a des
chances que d'autres producteurs Pinvestissent et que celle-ci ne
soit plus qu’un segment de marché ouvert sur le reste du marché.

LE TRAVAIL DES DETENUS

ET LE MARCHE DE LA SOUS-TRAITANCE

Les prestations des détenus de 'administration pénitentiaire sont .
diverses : mise sous-enveloppe, confection d’emballages en carton-
nage recouvert pour la parfumerie, de boites de classement, condi-
tionnement, étiquetage, montage électrique ou réparation de petits
objets, mais aussi saisie informatique, programmation... et réalisées
en sous-traitance pour des entreprises et administrations.

Les prestations des détenus s'effectuent sur des marchés divers. Les
marchés du conditionnement, du cartonnage recouvert, de la répara-
tion, du montage de piéces mécaniques ou électroniques... Chacun de
ces marchés couvre tout ou partie d’'une profession. Le marché sur
lequel se positionnent les détenus est en fait celui de la sous-traitance,
transversal 3 bon nombre d'autres marchés mais a des régles du jeu
spécifiques plus marquée que celles de chacun des marchés profes- |
sionnels. Sur le marché de la sous-traitance, les particularités de chaque |
activité ne sont que des segments du marché de la sous-traitance.




T A U R

Le marché de la sous-traitance se divise aussi en sous-traitance de
spécialité et sous-traitance de capacité nécessitant des investisse-
ments plus ou moins lourds, un personnel plus ou moins qualifi€, des
contraintes de flexibilité différentes, une relation plus ou moins
étroite avec l'entreprise. La partie du marché sur lequel sont présents
les détenus de cette administration, est en quasi-totalité celui de la
sous-traitance de capacité nécessitant de la main-d’ceuvre et pas oy
peu d'équipement.

Ses concurrents sont éventuellement des petites entreprises francaises
Ou européennes mais surtout les entreprises des pays en voie de déve-
loppement 2 faible coft de main-d’ceuvre. Mis a part les clients et

les concurrents, les autres acteurs importants peuvent &tre : les
~ chambres de commerce ou les fédérations professionnelles comme
prescripteurs, les administrations sur des aspects de réglementation...
Les évolutions 2 prendre en compte portent sur la législation et le
. cofit du travail, les pays en développement et les droits de douane,
- Tinvestissement technologique des entreprises qui diminuent le
- recours 4 la main-d’ceuvre...

Les facteurs clés de ce marché apparaissent étre le prix mais aussi la
flexibilité ('adaptation au plan de charge du donneur d’ordre), Ia fia-
bilité (respect des délais et du niveau de qualité demandé). I'atour
concurrentiel qui distingue 'administration pénitentiaire semble &tre

la proximité. Son slogan pourrait &tre la « délocalisation de proxi-
mité ».

En trouvant du travail aux dérenus, Padministration pénitentiaire
leur permet d’améliorer leur ordinaire, de se constituer un pécule, de
s'occuper, de préparer leur réinsertion sur le marché du travail et
remplit donc sa mission de service public. Padministration péniten-
tiaire permet 4 I'économie francaise de limiter ses importations et
aux entreprises d’étre plus compétitives et de résoudre des probleémes
de planning au moindre cott, elle remplit une mission d’utilité col-
lective. Elle limite aussi légérement le coiit de prise en charge des
détenus car elle préleve jusqu’a 300 F par mois sur le salaire de

ceux-ci. Tous le monde y gagne sauf pour une faible part, les pays
du tiers monde.

Ladministration pénitentiaire souhaite augmenter le volume de tra-
vail confié aux détenus mais aussi élever le niveau de qualification
de ce travail plus efficace d’un point de vue d’insertion en pénétrant
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mieux le marché de la sous-traitance de spécialité. Elle devra pour .+

cela réaliser une étude de marché afin de mieux décrire son marché
- ) i )
et sa position sur ce marché, identifier les différentes facons de s'y

prendre.

Chaque fournisseur a une position sur le marché

La réussite des fournisseurs sur un marché est liée 4 des facteurs clés

de succés par exemple :

— le prix sur le marché de la sous-traitance bas de gamme ;

— la notoriété sur le marché de la recherche ;

— la disponibilité et la confiance sur le marché de la réparation auto-
mobile ;

-- la pertinence du réseau de points de contacts pour les banques ;

~ la capacité d’investissement technologique pour l'imprimerie.

Chague fournisseur a des avantages concurrentiels qui lui permettent
de faire la différence et qu'il s'agit de déterminer. Ceux-ci peuvent
étre :

— un indice de satisfaction particuliérement élevé ;

— une connaissance supérieure d’'un domaine d’activité précis ;

— une compétence technologique rare ou trés bien maitrisée ;

— Pacces & des ressources d’information peu disponibles ;

— une forte capacité de recherche ou d’investissement.

- 2 ¥

La position comparée de chaque fournisseur sur le marché peur s'ap-

précier en fonction :

— de sa part du marché globale ; )

- de son taux de pénétration sur chaque segment de marché ;

— de sa position vis-a-vis des exigences des clients de chaque seg-
ment ;

~ de sa position sur les facteurs clés de succes sur ce marché ;

— des caractéristiques de son offre : caractéristiques produits, prix,
mode de distribution, type et volume de communication, stratégie
et de leurs évolutions

-~ des avantages concurrentiels de chacun ;

— des stratégies de chacun.

Par définition, la position de chaque fournisseur sur le marché est
évolutive, et doit &tre appréciée de fagon continue. Chacun avance
de fagon plus ou moins visible des pions sur I'échiquier du marché.




La partie peut connaitre des évolutions brusques ou continues.

Certains de ses protagonistes peuvent &tre marginalisés, érre élimi-
nés, voire resurgir.

| LINSTRUCTION DES PERMIS DE CONSTRUIRE :
: AVANTAGES COMPARES DE LA COMMUNE ET DE LA DDE

#+ Une commune peut faire instruire ses permis de construire par ses
'~ propres services ou en confier l'instruction aux services de la DDE,
sous réserve de l'autorisation du Préfet. Voici un exemple des avan-

. tages comparés de ces deux modes d’instruction pour une petite com-
* mune urbaine.

Avantages DDE Commune
Gratuité + -
Existence d'une expertise juridique forte + -
Taille critique (volume de dossiers traités) + -
Neutralité dans le jugement + .

Rapidité de traitement -
Disponibilité pour écouter les usagers -
Proximité géographique des usagers -
Connaissance du terrain, de la population -
Connaissance des documents d'urbanisme -
Souplesse dans le jugement -
Proximit€ du service avec le Maire -
Vision d'aménageur +

o+ o+ o+ o+ 4

AVANTAGES COMPARES DES TRANSPORTS
EN COMMUN ET DE LA VOITURE EN VILLE

Avantages Transpozrts en Voiture
commun
Econotnie de temps + ' .
Economie d'espace + : .
Economie d’énergie + .
Bruit + -
Pollution + .
Accidents + .
Paysage + .
Confort _ . +
Accessibilité . +
Flexibilité ] +
Cofit + _ .

Les avantages des transports en commun* :
Economie de temps. Les embouteillages sont 4 fois plus importants
qu'il y a 10 ans en lle-de-France, dans la périphérie et la banlieue
Ja situation de Paris s’étant stabilisée.

Economie d’espace. La voiture en stationnement d'un employé
occupe une superficie proche de celle de son bureau. La surface consa
crée a Pautomobile dans les grandes métropole, représente jusqu'a
50 % de Pespace disponible.
Fconomie d’énergie. Pour un deplacement urbain, il faut 2 a 10 foi
plus de carburant en voiture qu'en transport public.

Le bruit : 50 & 80 % des nuisances sonores en ville sont dues a I'au
tomobile.

Pollution : le bus pollue 10 a 20 fois moins par voyageur que le trans
port en voiture. Les transports utilisant 'énergie électrique ne pol
luent pas. i
Sécurité : en Ile-de-France les automobiles sont responsables de
78 % des accidents, les bus 2 %.

Accessibilité : le droit au transport pour tous est préservé par les
transports en commun. Cela concerne un Francilien sur deux entre
Thet 19h. '

Cofit : Le cofit moyen de la voiture parncuhere par déplacement est
4 fois supérieur a celui du transport collectif.

* Source : Plan d'entreprise 1995-97 de 14 RATE.




UML) U LIl D

Les avantages de la voiture particulidre concernent surtout le confort
et la tranquillité mais aussi 'acces a des zones non desservies par les
transports en commun. Fort de ce constat la RATP développe la des-
serte des banlieues et zones périphériques, la complémentarité avec
la voiture en offrant des parkings & proximité des gares de RER et

: la qualité de service pour améliorer le confort et la tranquillité des
# voyageurs.

Th

4.3 LA RECHERCHE D'INFORMATION

La recherche d’information est le facteur clé de la connaissance du
client, des publics et du marché. De Ia qualité de cette recherche

dépendra la qualité de I'offre de prestation qui sera faite aux clients
et aux usagers.

{ PROBLEME POSE |

Univers
des
Publics

\ 4

OBJECTIFS d'ETUDES

v

ETUDES
TECHNIQUES

A partir du probleme posé et d’une meilleure connaissance de Puni-
vers des publics et du marché, il va s'agir maintenant d’identifier les

questions & partir desquelles vont étre construits les objectifs de, ou
des études, qui devront &tre menées.

Ces études qui concernent sous des angles divers la relation public-
ooffre-concurrents peuvent se classer en trois catégories : études de
fréquentation et de satisfaction de clientgle, étude des besoins des
publics et études de marché ou de secteur. D'autres &tudes de types
macro-€éconormique ou propectives peuvent &tre menées. Concernant
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moins la relation directe du public avec les prestations de 'orga-
nisme, elles ne sont pas traitées dans cet ouvrage.*

Pétude de fréquentation et de satisfaction porte plus particuliérement
sur le service déja rendu. Détude des besoins des publics est centrée
sur les besoins, attentes et comportements des clients fgce au diffé-
rentes offres concurrentes. Létude de marché est plus globale et per-
met le repérage de 'ensemble des facteurs et des acteurs intervenants
de pres ou de loin sur le marché. Elle se fait parfois avant I'étude
des publics pour mieux définir le cadre dans lequel ceux-ci se situent.
Elle est souvent descriptive et a un caractére plus large et plus stra-
tégique que l'étude des besoins. I’étude d'image renvoie soit & l’fan-
semble de 'organisation et releve de la politique de communication
plus que du marketing, soit 4 un ou des produits particuliers, et sera
traitée dans le cadre de la définition de I'offre de service.

Tableau comparatif de 'intérét des différents types d’études

Pévolution
de la satisfaction
du service rendu

— engager une politi-
que qualité

Erudes Etudes Etudes
de fréquentation des besoins des de matché
et de publics
satisfaction
— Savoir qui est client | — Définir — Définir :
Objectifs des segments le marché,
d'études | — Définir le niveau et | des besoins, atritu- les segments

des, comportements

— Elaborer, tester,
évaluer :

un produit

une communication
un prix

une distribution

— préciser une poli-
tique qualité

la concurrence
les acteurs
Penvironnement
et leur évolutions

— Mesurer :

la taille

Pévolution

les parts de marché
— développer

un marché

une part de marché

— combattre la

concurrence

i i i la collecrion Travaux et
* Pour en savoir plus, il faut consulter les ouvrages de Fueuribles, de
Recherche de Prospectives {La documentation Frangaise), de P. Masse, ]. Lesoumne, M. Goder,
PE Tenitre-Buchot...
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Les résultats des études serviront de cahier des charges pour la
conception ou la reconception de loffre et de sa stratégie de pro-
motion et pour la politique qualité. Ils alimenteront aussi les
réflexions sur la stratégie globale de 'organisme.

Ces érudes mettront en ceuvre des techniques de recueil d’informa-
tion et d’analyse. Ces techniques sont nombreuses : analyses docu-
mentaires, analyses des données du réseau, enquétes qualitatives,
quantitatives, analyses de contenu, sémiologiques, statistiques... Elle
sont parfois simples et légeres, parfois lourdes, complexes, coftiteuses.
Elles supposent d’étre bien adaptées 2 leur objet, le plus souvent de
faire appel a des spécialistes ou des personnes neutres. Le facteur-clé
de succeés reste la préparation.

4.3.1 Le questionnement préalable et les obijectifs
d'‘études

Avant de se lancer dans une étude ou une enquéte, il est fonda-
mental, & partir du probléme posé, de savoir ce que I'on cherche et
pourquoi, ol et quand, et de savoir précisément comment les don-
nées vont &tre traitées, ce que l'on va faire des résultats. 11 est néces-
saire de faire un point précis des questions que on se pose, des infor-
mations que l'on a déja, de la difficulté et des moyens nécessaires
pour obtenir I'information manquante.

QUELQUES AXES DE RECHERCHE

Rappel de la problématique

~ Quel est le probleme ? ses enjeux ?

— Quelle est la définition précise de la prestation ?

— A quels publics, cette prestation est censée s'adresser ?

Des questions sur les relations publics-offres

- Quels sont les besoins, les attentes, les comportements, les exi-
gences, la segmentation des publics concernés 7 quels sont les pro-
cessus de décisions ?

— Comment se situent cette prestation par rapport aux exigences des
clients ou des usagers ? de la concurrence éventuelle ?

— Quelles perceptions les publics ont-ils ou peuvent-ils avoir du pro-
duits/service, du prix, de la distribution, de la communication ?

~ Faut-il changer P'offre de service ? attendre ? lancer un nouveau
produit ?
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Des questions relatives au marché

— Quel est le marché concerné ? est-il le sous-marché d'un autre mar-
ché ? se découpe-t-il lui-méme en plusieurs marchés ?

_ FEst-ce un marché trés ou peu réglementé ! par quels réglements ?

— Est-il sujet a de fortes évolutions technologiques, économiques,
sociales, politiques ? Lesquelles 7 avec quels impacts ?

— Quels sont les différents types de clients ? de concurrents ?

_ Comment se positionnent les concurrents ? avec quels atouts ?

Quels sont les facteurs clés de succeés du marché ? '

~ Quelle est la taille du marché ? son évolution ? la consommation
de chague segment ! la part de marché de 1’organisme_, des concur-
rents ! .

— Quelle stratégie de positionnement adopter ! de promotion ?

Des questions relatives a I'accds a I'information '
— Quelles sont les informations dont je dispose 7 quelle est leur fia-
bilité ? quelles sont les sources auxquelles j'ai facilement accés !
difficilement ? Les sources proches sont souvent les données du
réseau, le service documentation, les producteurs, des partenaires

ou clients complices.

Ce canevas ou tout autre canevas approchant permet de formaliser
I'état du recueil d’information et d’établir des priorités de recherche
en évitant la dispersion.




Pour plus d’éléments sur le questionnement, nous recommandons la
- lecture des trois chapitres suivants sur l'offre de service, le parti pris
de la relation, la qualité.

4.3.2 Les données du réseau

Le réseau de distribution oufet de vente, est au contact quotidien
avec de nombreux usagers ou clients. Il a la connaissance de
demandes, de questions, d'insatisfactions, extrémement utiles pour
connaitre le degré de réponse du service aux besoins. Il enregistre
aussi des ventes, des demandes, instruit des dossiers. La connaissance
des données du réseau peut s’obtenir par des réunions avec les agents
Ou un questionnaire, mais aussi par un enregistrement standardisé
- pour faciliter Pexploitation, données informatiques ou comptes ren-
dus. Les éléments standardisés recueillis dans une base de données

peuvent &tre croisés par type de produits, de points de contacts, de
régions... '

La mise en place d’'un systtme informatique de recueil des données
du réseau peut se heurter, comme la mise en place d’une comptabi-
lité ‘analytique, & de fortes réticences du réseau. En effet les agents
-craignent souvent que les informations recueillies leur demandent un
travail administratif supplémentaire sans en avoir le retour, que ces
informations soient un moyen de surveiller leur efficacité, de définir
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des priorités privilégiant certains types de clients ou de prestations
alors que pour eux le service public doit répondre a toutes les
demandes.

Le recueil des données du réseau est le moyen le plus performant
pour démarrer une approche de connaissance des publics. Il est aussi
le moins cofiteux. Il peut &tre valorisant pour les agents sils sont lar-
gement consultés, comprennent les objectifs et les motivations de la
démarche, §'ils participent réellement a la définition de la politique
de prise en compte des publics dont ils sont souvent exclus. Ils peu-
vent aussi avoir en retour des informations de synthése sur le sec-
teur sur lequel ils interviennent, la prise en compte de leurs diffi-
cultés avec des fiches-guides pour traiter certaines attentes d’usagers
difficiles, des argumentaires... Lapproche du réseau est souvent une
approche donnant-donnant. Il est difficile d’obtenir, si d’une fagon
ou d'une autre, on ne donne pas aussi.

EXEMPLE D’ASSOCIATION D’UN RESEAU

Objectif de la démarche

Mettre au point de fagon participative un dispositif de connaissance
des clients, de recueil de leurs besoins, attentes, satisfaction permet-
tant d'améliorer la réponse aux besoins, de définir des priorités, de
consolider la position du service.

Le processus d’association

1 - Organisation de séminaires destinés 2 :

— sensibiliser les membres du réseau & [écoute des clientsfusagers ;

-- recueillir des éléments sur les caractéristiques des différents types
de clients, leurs besoins, leurs attentes par prestation ;

— préparer un dispositif permanent de recueil d’information et d’as-
sistance au réseau ;

— mettre au point des fiches de recueil d’information.

2 - Enquéte par le réseau aupres des clients avec lesquels ils sont en
relation pour tester les différentes fiches et recueillir un premier
échantillonnage de données.

3 - Réunion du réseau pour :
— recueillir les difficultés rencontrées ;
— donner une premiére synthése des résultats de 'enquéte et en tirer
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des enseignements ;

— apporter les premiers éléments d’information demandés lors de la
premiere étape : fiche descriptive des prestations... ;

— valider les différentes fiches de recueil de données et le tableau de
bord d’exploitation de ces données ;

— préciser un plan d’action et son suivi.

4 - Mise en place du dispositif pendant une période d’essai :
— informatisation des fiches et du tableau de bord,
— diffusion de l'information.

Lexpression des participants, sous toutes ses formes doit étre prise
en compte

— des questions :
sur les raisons de la démarche, ses objectifs,
la commande implicite de la direction,

— des attentes :
connaitre le marché, les besoins, la stratégie des acteurs,
avoir une approche des clients plus cohérente,
aller plus loin dans la définition des fiches, des outils...,
sur les objectifs, les priorités, 'engagement de la direction.

— des craintes :
que la démarche ne dure pas,
que l'alimentation de la base de données prenne du temps,
susciter la demande sans avoir les moyens de répondre,
privilégier certains clients, abandonner des prestations.

4.3.3 LUanalyse documentaire

Il existe de nombreuses sources d'informations documentaires per-
mettant de rassembler de information qualitative ou chiffrée sur le
volume de la demande, les intervenants, le comportement général ou
particulier des publics et des concurrents, P'évolution du marché. Ces
sources peuvent étre internes ou externes a 'organisme : les services
€tudes ou documentation internes ou de la tutelle, les revues de presse,
les services de documentation des ministeres, des préfectures, des mai-
ries, des banques, des syndicats professionnels, des chambres de com-
merce, des associations de consommateurs, des organismes interna-
tionaux, mais aussi les banques de données spécialisées...

EECOUTE ET LA CONNAISSANCE DES PUBLICS ET DU MARCHE

L’étude documentaire est généralement plus rapide et moins coliteuse
gu'une enquéte. Méme si les données recueillies restent parfois géné-
rales, un peu a c6té de la question posée, ou anciennes, cette
recherche oblige a affiner ses questions, et permet d’éviter de refaire

ce qui existe déja ou de le faire de fagon plus pertinente.

Apres avoir structuré la recherche et fait le tour des sources acces-
sibles il peut étre nécessaire de lancer des recherches plus ambitieuses
sur le secteur d'activité, s'il y a besoin de poursuivre et d’élargir la
description du marché, et des études sur le comportement des publics.

La recherche documentaire peut aussi &tre un instrument de « veille »
permanent sur 'environnement des prestations de l'organisme :

— En matiére de recherche fondamentale ou industrielle, les publi-
cations des confreres, les communications & des congres, le dépdt
de brevets... sont des éléments essentiels pour déterminer qui tra-
vaille sur quoi ? avec quels partenaires ! quels sont les atouts
concurrentiels de chacun ? comment ne pas refaire ce qui a déja
éré fait ?

— En matigre de réglementation, les projets en préparation dans les
ministéres, & 1’Assemblée Nationale, 3 la Commission des
Communautés Européennes, les pratiques existantes dans d’autres
pays permettent de se préparer, de réagir, de recueillir des idées, de
mesurer dans quel sens souffle le vent, s'il est chaud ou froid.

Il ne suffit pas de recueillir des informations, encore faut-il les « faire
parler » et pour cela les croiser, les analyser, les interroger. De ce
point de vue la constitution de banques de données informatisées se
révele étre une aide particulidrement fructueuse. Le recueil et le trai-
tement des données sont déterminants dans I'élaboration de certaines
politiques particulitrement en ce qui concerne la santé et les pra-
tiques préventives.

En matiére de santé, le fait de savoir qu'aprés une période d’'aug-
mentation la couverture vaccinale contre la rougeole au 24° mois
stagne autour de 76 % en 1992 montre que les actions menées se
heurtent & des difficultés qui peuvent &tre lides soit & une obsoles-
cence des actions soit a4 la résistance de segments spécifiques de la
population.




Le fait que le taux de vaccination soit supérieur 3 80 % dans cer.
" tains départements comme le Morbihan, la Charente-Maritime, les
Pyrénées-Atlantiques.. et inférieur 2 62 % dans les Bouches-du.
Rhoéne, 'Hérault, la Gironde... posent des questions sur lesquelles il
est souhaitable de pousser la réflexion.

Le fait que Page moyen de 'apparition de la rougole augmente régu-
ligrement, 5 ans en 1989, 7 ans en 1992 montre qu'il est important

de pousser 4 la vaccination des jeunes enfants mais qu'il faut aussi

prévoir de procéder 4 un rattrapage vaccinal chez les plus grands.

4.3.4 Lentretien exploratoire

Lentretien est « la » technique de base pour essayer de connaitre et
comprendre un ou plusieurs interlocuteurs déterminés.

Nous décrirons ici plus particuli¢rement entretien exploratoire qui
a pour but :

— de prendre en considération et d’explorer la demande ;
— de mettre en évidence les besoins du client ;

— de décrire 'ensemble des fonctions attendues de la prestation ;
— de définir les éventuelles contraintes ou conditions particulidres.

Ce type d’entretien approfondi concerne plus particulidrement les gros
clients ou usagers ne faisant pas 'objet de prestations standards, les
autorités de tutelle, les partenaires financiers... Uentretien de conseil
ou de vente est traité dans la partie relative au parti pris de Ia rela-
. tion. Lentretien réalisé dans le cadre d’enquétes quantitatives ou qua-
litatives portant sur des plus grands nombres est abordée plus loin.

Lentretien se déroule en plusieurs phases

— La préparation : il s'agit, dans cette premiere phase,

‘s de mettre au clair le but de entretien,

o d’analyser les informations disponibles ayant trait au client, &
son environnement, i ses besoins,

o de définir les différents axes d’explaration avec les hypotheses
sut lesquelles ils se fondent, '

« de rédiger le guide d’entretien avec les différentes questions et
relances qui vont étre faites, I'introduction et la conclusion,
e d’examiner les conditions matérielles de Pentretien. '
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— Dintroduction doit permettre de mettre 3 Paise Pinterlocuteur, de
se présenter rapidement, d’exposer le but et I'objet de Pentretien,
de vérifier que cet objet est clair, d’obtenir la confiance. Elle se
termine par une question.

— Le déroulement de I'entretien consiste surtout 3 faire parler in-
terlocuteur. La personne interrogée ne pourra s’exprimer librement
et totalement que si elle est en confiance, ne se sent pas jugée
mais attentivement écoutée et soutenue dans I’élaboration de son
discours. Une écoute silencieuse ponctuée de bréves relances, de
reformulations et de questions plus précises afin de vérifier une
hypothése est lattitude demandée & celui qui méne l'entretien. Le
plus difficile est de se taire pour écouter. Les questions devront &tre
ordonnées du général au particulier.

— La conclusion de l'entretien consiste en une reformulation des prin-
cipaux éléments de l'entretien, en une indication des suites éven-
tuelles, d'un remerciement.

— Le compte rendu d’entretien, méme rapide, donne les éléments clés
de 'entretien, ses suites éventuelles, I'opinion de l'interviewer.

Cet entretien peut se faire A plusieurs en plusieurs fois

En fonction de 1’étendue du sujet de cet entretien, celui-ci peut se
dérouler sur plusieurs réunions, avec parfois plusieurs personnes et
inclure des visites sur le terrain. Il est parfois difficile pour un inter-
locuteur dont nous avons vu qu'il n’est pas toujours conscient de ses
besoins au-dela de sa demande, d’exprimer clairement son besoin. Le
« spécialiste » est 1A pour 'aider mais ne doit pas se substituer & lui.
L’exploration du besoin peut nécessiter des enquétes auprés d’autres
interlocuteurs, Pexamen de dossiers, des examens in siti, Pexamen de
propositions, car c’est souvent face & une offre comportant parfois
plusieurs options, que le client peut aller plus loin dans 'exploration
de son besoin. Cet entretien pourra aboutir 2 une synthése formali-
sant les différentes fonctions de la prestation attendue par le client
ainsi que les éléments de mesure de ces fonctions.

4.3.5 Uenquéte qualitative

Sa spécificité : la non-directivité et des échantillons restreints de
quelques-unes a quelques dizaines de personnes.
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Dans la chaine clients-fournisseurs représentée dans le schéma ci-
dessus, les services A et C sont les fournisseurs du service B, lequel
est fournisseur du client. Si la chaine est bien congue et que cha.-
cun s'efforce de satisfaire les exigences négociées avec le béngfi.
ciaire de son action situé immédiatement en aval, le résultat fina]
sera satisfaisant. L'analyse de la qualité pourra se faire 2 chaque
interface. Les fleches du schéma suivant indiquent le sens de l'ex.
pression des exigences correspondant au besoin de chaque client
de la chaine.

: Exi Service B Exi ]
Service A ) ' Client
fournis.de B - gen 4| clientdeA gen @ externe

ces fournis.de C ces

Ainsi le service formation est un fournisseur du service d’accuei]
des usagers. Dans le cadre de sa démarche de progres, le service
accueil, pour mieux répondre aux exigences des usagers, discutera
de ses besoins de formation avec le service formation. Lexpression
de ces besoins et la solution proposée par le service formation don.
neront lieu & un cahier des charges de formation qui formalisera
les exigences du service accueil auprés du service formation..

La qualité¢ de chaque maillon est la qualité de son propre pro-
cessus. La qualité de la préparation d’un repas dépend bien siir de
l'approvisionnement mais aussi de la fagon dont les légumes sont
épluchés, mélangés et cuits. Ainsi, le processus de production de
chaque maillon de la chaine peut étre décomposé i nouveau en
sous-€tapes, voire en opérations, et dans certains cas en gestes,
Chaque sous-étape définie doit &tre exécutée selon des regles pré-
cises. Ces régles définissent la qualité des étapes du processus de
travail. Ainsi, la réception de commande, I'érude des besoins, la
décision de lancement d’un produit doivent &tre effectuées selon
des regles qu’il faut parfois préciser, loubli d’'une étape, ou sa mau-
vaise réalisation, pouvant entrainer une non-qualité. La définition
de ces régles peut &tre considérée comme relevant des « régles de
l'art » et comme telle faisant partie de la compétence profession-
nelle des opérateurs sans plus de précision. Dans d’autres cas on
ressentira la nécessité, en fonction du risque de dérive et du niveau
de qualification du personnel, de définir des modes opératoires
allant jusqu'a préciser les gestes élémentaires. Ainsi I'exécution ou

LE PARTI PRIS DE LA QUALITE

le contrdle des soudures sur les réacteurs de centrales nucléaires,
'exécution ou le montage d’'un pyléne de téléphérique, donnent
lieu & des modes opératoires extrémement détaillés. Il en est de

méme dans une moindre mesure pour la sélection des candidats &
un examen ou la distribution du courrier. Le niveau de détail

dépend du risque encouru et des conséquences du non-respect des

critéres de qualité. :

Dans cet exemple de distribution du courrier, la qualité du courrier -
est définie d’abord par le délai, mais. aussi par son état physique. La
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qualité de réalisation de chaque étape a un impact sur la qualite
finale. La recherche de cette qualité améne les responsables de la
distribution & préciser la facon dont chaque étape doit étre réalisge
En effet, la mauvaise ouverture d’un sac peut provoquer une Chut-
du courrier, 'absence d'un trieur peut entrainer des restes de cou:
rier qui ne seront distribués que le jour suivant, une hoite aux lettres

trop petite ou mal fermée peut étre A lorigine de la perte ou de la
détérioration du courrier...

La définition et 'examen systématique des exigences et de leur réa-
lisation, aussi bien entre client et fournisseur, que dans les processus
de production, sont des moyens de détecter des dérives ou défauts
générateurs de non qualité. ’

7.2.3 Les principales sources de non-qualité
dans les services publics

Nous ne mentionnerons ici que les principaux écarts et leurs prin-
cipales origines afin de mieux faire comprendre ce qulest la qualité
et aider au diagnostic et a la correction des erreurs.

ECARTS AU NIVEAU DE UINTERFACE
CLIENT/FOURNISSEUR

1 - Linsuffisance de connaissance des besoins et des attentes

Il 'y a encore beaucoup de manques d’études des besoins, d’explora-
tion et d’analyse de la demande dans les services publics. Les &lus
bien que représentants des citoyens ne peuvent pas toujours avoir
une représentation fine des besoins et attentes. En l'absence de pré-
cision sur ceux-ci, les agents ont tendance & adapter la prestation en
fonction de ce qu'ils sentent, ce qui est déja bien, mais provoque
parfois des sur-qualités ou sous-qualités importantes.

2 - Le manque d’exploration du besoin : inadéquation entre besoins
et services attendus

Certains cadres demandent des formations pour leur personne! alors
que la difficulté rencontrée peut venir d'une conception inappropriée
du produit ou de la procédure de travail. Certains parents d'élaves
mettent en cause l'enseignement dispensé a leur enfant alors que
lenfant a fait un choix de filidre sans débouchés ou ne correspon-
dant pas a ses capacités. Le besoin n'a pas été suffisamment exploré
par les enfants et les parents mais aussi sans doute par Iinstitution
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Jdenseignement qui n’a pas pu ou pas su le rendre plus perceptible.
Le client/usager ne sait pas toujours explicitement ce dont il a besoin
et comment se satisfaire. Sa représentation du besoin ou sa demande
ne correspondent pas forcément a la réalité.

3 . Linsuffisance d’évaluation du service rendu

Les prestations dans les services publics sont plus souvent évaluées
en moyens consommés qu'en résultats/bénéficiaires. Uévaluation est
3 juste titre une des priorités de la modernisation des services publics.
Elle est parfois difficile & mettre en ceuvre compte tenu de la diver-
sité des objectifs visés et de la complexité de la prise en compte des
effets secondaires. Les enquétes de sarisfaction se développent, les
¢valuations aussi, mais il reste beaucoup 4 faire en matiére de défi-
nition, de contractualisation et de réception de la commande du
client ou de la promesse faite 3 I'usager.

4 . I’inadéquation entre le service rendu et le besoin

A l'issue du stage de formation de soudure, peu de stagiaires ont réussi
Pexamen d’aptitude. La lettre exprés n'a pas été distribuée dans le
temps promis. Le processus de production du service sest trouvé
insuffisant ou la « promesse » faite s’est trouvée trop ambitieuse par
rapport & la capacité de production.

Le clientfusager, & partir de la « promesse » du service public et de
sa propre expérience constate que le service est défectueux.

5 - Insuffisance d’information

Les insatisfactions du public en mati¢re d'information sont notoires
malgré les progreés déja accomplis. De nombreux budgets d’aides
financigres restent encore non consommés car les ayants droit ne
sont pas informés.

6 - Le manquement aux promesses : I'inadéquation entre la « pro-
messe » de satisfaction et la réalité du service rendu.

La colonie de vacances devait permettre 4 chacun de faire de la voile,
du poney, une randonnée... Ce qui n'a pas été le cas. La promesse
de satisfaction n’a pas été suffisamment précise ou explicite. Le four-
nisseur s’est laissé déborder par la rumeur ou les médias. Il n’a pas
su ou pas pu maitriser sa communication.

Le client/usager imagine, & partir de ce que dit ou laisse entendre le
fournisseur, a partir de I'image véhiculée par le produit, de ce qu’en
disent les médias ou son voisin, que le service va correspondre a son
besoin et est décu lorsqu’il Tutilise.
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Schéma inspiré largement de Zeithml, Parasurama, Berry

SOURCES AU NIVEAU DU PROCESSUS DE PRODUCTION

Les « inadéquations » précédentes ont des causes relevant du pro-
cessus de production du produit/service. La mise a plat du processus
de travail peut faire apparaitre des sources de non-qualité, Ces sources
peuvent étre trés nombreuses. Nous ne citerons que celles que nous

fencontrons le plus souvent dans nos diagnostics ou nos audits qua-
ité.

7- Insuffisances de conception

[:a conception d’'une prestation n’est jamais chose facile. Elle néces-
site souvent, pour les services publics, un processus de concertation
complexe avec des intéréts divergents qu'il faut prendre en compte.
La prestation complite parfois un dispositif existant rendant len-
semble du dispositif incompréhensible et parfois impraticable pour

e g
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les usagers et méme les techniciens. Nul n’est censé ignorer la loi

mais comment s’y retrouver au milieu de l'ensemble des réglemen-.

tations existantes ? Il y a 7 500 lois, 82 000 décrets et 20 000 régle-
ments communautaires*, ' ' . :

La conception des prestations dans les services publics manque aussi.
parfois de spécifications précises et lisibles pour les producteurs ou

les contrdleurs.

8 - Insuffisance de définition du service

Les résultats attendus et le service ne sont pas toujours suffisamment -

prédéfinis et sont donc souvent auto-définis par les producteurs eux-
mémes. C'est le cas de la commande d’entretien routier passée 2 la
DDE. Celle-ci est gérée le plus souvent en crédits attribués plutét
qu'en résultats attendus (compte tenu des moyens attribués). Clest
aussi le cas de la « commande » de maintien d’'une ligne de chemin
de fer locale non « rentable » qui n'évalue pas le colit collectif de sa
suppression ou ne précise pas la subvention nécessaire au maintien.

9 - Insuffisance de procédures de travail .

Si les grandes procédures dans la fonction publique sont générale-
ment écrites, de nombreuses procédures de travail opérationnelles res-
tent verbales. Ceci ne facilite pas la formation des nouveaux, oblige

la hiérarchie & intervenir et provoque des dérives par carence de
cadres de référence. ' '

10 - Insuffisances de définition et de prise en charge des respon-

sabilités
Chacun ne sait pas toujours bien ce qu'il a & faire, n’est pas impli-
qué dans son travail. Les statuts sont des cadres trés larges et ne sont
pas suffisants pour éviter des dysfontionnements. LU'évolution du
management des unités améne 3 une redistribution des réles: visant
une plus grande responsabilisation. des acteurs. Encore faut-il pour

.que cette responsabilité soit prise en charge que les missions, délé-

gations soient claires. De nombreux postes restent aussi trop long-
temps vacants 2 la suite de mutations ou de départs en retraite, ne

permettant pas une bonne transmission des dossiers ou des savoir-

faire.

* Rapport du Conseil d'Etat, Braibaut-Jurgensen, 1_992;
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11 - Insuffisance de moyens ou mauvaise répartition des moyeng
De nombreux services ont une insuffisance de moyens Notoires
comme [a Justice, malgré les progres de ces dernidres années, ce quj
provoque un engorgement des tribunaux, des délais d’atrentes de
jugement, des mises en détention provisoire qui peuvent se prolon.
ger. Des moyens pourraient &tre systématiquement prévus dés P’ori.

gine d’un projet pour évaluer son cofit.

12 - Insuffisance de contréle interne

Il y a manque de plan de contréle, de procédures de contréle oy de
qualification des contréleurs sur les processus de production. Dang
les services publics, le contréle du service produit est le plus souvent
réglementaire. Les contréles internes relevent généralement de [y
hiérarchie, sans organisation spécifique. Les inspections portent rare-
ment sur des données qualitatives mais plutdt sur le suivi des procs.
dures, des volumes et des cofits, parfois des délais quand ceux-ci sont
importants.

13 - Erreurs humaines :

Les services publics comme toutes les activités humaines connaissent
des erreurs dites humaines. Une analyse détaillée de ces erreurs
-montre qu'elles viennent le plus souvent de Porganisation ou la for
mation. Nous ne citons ce type d’insuffisances que pour mieux inci-
ter & pousser ['analyse.

7.3 LES FONDEMENTS D'UNE DEMARCHE QUALITE

LE PARTI PRIS DE LA QUALITE

Les fondements de I"analyse qualité

Lexemple précédent illustre ce que doivent é&tre les principes de
Panalyse de la qualité d’un service :

— Identifier les bénéficiaires, la prestation elle-méme, le processus de
travail, les intervenants, les exigences 2 satisfaire et définir la fagon
de les satisfaire, c’est « prévoir ».

— Réaliser conformément i la fagon de faire prévue, c’est « agir ».

— Comparer les résultats de la prestation aux prévisions pour identi-
fier les défauts ou dérives, c’est « contrdler ».

— Analyser les défauts ou dérives et y remédier, C’est « corriger ».

/ Prévoir J Besoin
Ny v
Corriger Agir -> Produit Utili;ation
\ Contrdler <% Satisfaction
Fournisseur Client

Usager




7.3.1 Améliorer la qualité, c’est possible
Lrjl c,léfH}aTChe qualité vise la satisfaction la plus large possible des
bénéficiaires de Paction, qu’ils soient externes ou internes, dans |e

cad're des missions de 'organisme. Cet objectif peut paraitre utopique
mais est tout A fait réalisable.

— Le bénéficiaire est bien sir l'usager final mais plus directement [
bersonne qui suit dans le processus de travail, le client interne
Celle-la est mieux connue. Il est possible de Pécouter, de tuj ar-.
ler, de prendre en compte son point de vue. Pour ceux qui slz)nt

plus « loin », des études ou enquétes permettent aussi de leg
connaitre.

— Satisfaction, veut dire zéro défaut « dans la tolérance ». Chacun
tolere qu'il puisse Yy avoir une petite plage de dérive par rapport ay
but _sou’haité. Sans tolérance, aucune pitce mécanique ne peut atre
fabriquée, aucun systéme, aucune organisation, aucune société pe
peut fonctionner. La tolérance est Ia limite d’acceptabilité pour le
c,hent ou l'usager. Cette tolérance est variable d’'une prestarion 3
Pautre mais peut &tre précisée. La tolérance du respect des horaires

peut &tre fixée 2 15 mn maximum d
: e retards cumulés po
100 trains. pout

- Cf'xaque jour de trés nombreux actes sont effectués sans défaut, ce
qul prouve que c’est possible. Certains services publics satisf’ont
déja plus de 90 usagers sur 100. Le TGV et Ariane sont les résul-
tats du travail de milliers de personnes, toutes imparfaites et pour-
tant ils affichent un taux de réussite exemplaire.

~ Lanalyse des défauts montre que leur origine provient le plus sou-
vent des méthodes de travail et qu’une bonne part d’entre eux sont
relativement simples 3 réduire.
— Le but n’est pas la perfection mais I'amélioration continue. 1] ya
toujours des choses & améliorer car e monde évolue et l’s‘lnalyse
nous fait toujours découvrir d'autres défauts que nous n’avions pas

)
vus. Limportant est de progresser. Le zéro défaut « dans la tolé.
rance » est possible.

7 .
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7.3.2 La définition des exigences et normes

Comment savoir si 'organisme satisfait ou va satisfaire les bénéfi-
ciaires : clients, usagers... s'il n’y a pas de reperes. Ceux-ci portent
d'abord sur les exigences de la cible d’usagers ou de clients & satis-
faire mais aussi sur tous les éléments qui y contribuent, les exigences
ou normes du produit ou du service, les normes de conception, de
production... La définition de ces exigences permet aussi aux
membres de T'organisme d’avoir un langage commun et évite que cha-
cun n’élabore sa propre norme ou ne résolve d’abord ses propres pro-

blemes, avant ceux de l'usager ou du client.

Les exigences & définir portent principalement :

— sur le résultat final. Cette exigence figure dans la définition de la
qualité. Il s’agit de la satisfaction globale du client : le % d'usa-
gers satisfaits ; ' o

— sur le besoin, par exemple, le délai attendu ; _

— sur le produit et ses composantes, le délai, 'information offerte.

Elles peuvent et doivent aussi porter :

— sur le processus de travail, chaque stade de production, les procé- -

dures de travail ou modes opératoires utiles ;. _

— sur l'organisation et les responsabilités de chacun notamment en
matiére de contrdle. Qui doit faire quoi, pourquoi et comment ?
— mais aussi sur I'ensemble de P'organisation de 1a qualité. Ces exi-
gences ont été définies par des normes ISO portant sur la gestion

de la qualité (voir plus loin).

Compte tenu des dérives possibles, il y aura done lieu de définir des
exigences de conception ayant des tolérances plus étroites que celles
des exigences de fabrication du produit et bien str que celles atten-
dues in fine. Si le délai attendu par le client pour linstruction d'un
dossier est de 8 jours, il vaut mieux prévoir une organisation per-
mettant de traiter le dossier en un peu moins de 8 jours afin de pal-
lier les différentes dérives possibles. '

Toute prestation doit faire 'objet d’'un cahier des charges précisant
les exigences de la commande passée aux concepteurs et aux pro-
ducteurs et les modalités de réception de cette commande. Celle-ci
peut &tre définie et passée explicitement par le client. Elle peut aussi

etre complétée ou définie par le représentant interne du client, qui _

la passera a la production au nom du client.
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Les exigences du processus de travail seront définies a partir des exi-
gences du client et des contraintes spécifiques a chaque stade : tech.
nologie, organisation...

7.3.3 La mesure des exigences et des résulfats
obtenus

La qualité ne peut s'obtenir que par une politique de mesure et de
vérification systématique. Plus le tisque de dérive et ses conséquences
seront importants et plus la mesure devra étre systématique. [g
mesure permettra de connaitre le niveau de conformité aux exigences
et d'identifier les écarts ou défauts qui donneront lieu 4 des actiong
correctrices. '

LES INDICATEURS DE MESURE

Chacun peut avoir une interprétation différente d’un indicateur non
quantifié. Ce dossier vous sera « bientdt » envoyé ! Dans « la ply-
part » des cas, nous arrivons a répondre aux questions qui nous sont
posées | Nous avons, « de temps en temps », un petit probléme !
Tous ces propos peuvent entrainer des différences d’appréciation et
donc des conflits entre Pusager, I'agent, sa hiérarchie... Les exigences
définies doivent donc &tre autant que possible mesurables et mesy-
rées pour permettre une évaluation. '

La mesure se fait sur des indicateurs qui sont A rechercher :

—au niveau du client ou de l'usager, indice de satisfaction des
besoins ; .

— au niveau du produit ou service, indicateur de conformité ou de
non-conformité au cahier des charges ;

— au niveau du processus de travail, indicateur de dysfonctionnement.

Ces trois types d’indicateurs sont complémentaires.

Un indicateur de qualité tend vers zéro ou 100% et se différencie en
cela d’un. indicateur d’activité.
= T
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Les indicateurs qualité doivent étre :

— simples - facilement compréhensibles, faciles éi mettre en p‘lace ;

— pertinents - ils doivent décrire le plus complétement possible le
phénoméne qu'ils sont censés mesurer ; ) ,

- agrégeables lorsqu’ils concernent les différentes étapes d'un pro-
cessus ; ) .

— fiables - deux personnes mesurant le méme phénomer}e do‘tvent
trouver le méme résultat car la procédure de mesure est identique ;

~— mesurés avec une fréquence permettant la correction avant que la
dérive ne sorte du domaine de tolérance.

* Source : le plan d'entreprise 1995-97 de la RATP.
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LES DIFFERENTS MOYENS DE MESURE

Les différents moyens de mesure sont

— le relevé des réclamations. 11 s'agit d’enregistrer les plaintes ue
celles-ci soient regues par courrier ou notées au comptoir d’accuciil
Elles peuvent &tre sollicitées  travers Penvoi ou la Temise d’uI;
questionnaire. Il s’agit de classer ces réclamations par catégories et
de les quantifier. Cette méthode permet de repérer des tendances
mais reste limitée. La plupart des insatisfaits ne le fonr Pas savoir
les personnes qui réclament et les réclamations ne sont pas repré:
sentatives de I'ensemble des usagers.

— les enquétes de satisfaction. Ce point, comme le précédent, est
traité dans le chapitre concernant la connaissance des publics.

— le relevé systématique des dysfonctionnements constatés par le
personnel. Généralement, 80 % des défauts sont connus du per-
sonnel qui, de plus, en subit souvent les conséquences. Ces dys-
fonctionnements sont fréquemment transmis verbalement & la hig-
rarchie et rarement notés. Leur inscription systématique permettra
de mesurer leur fréquence et d'attirer plus fortement Pattention de
la hiérarchie. 11 est évident que si la hiérarchie ne prend pas en
compte ces observations ou qu'elle en reporte directement la res-
ponsabilité sur le personnel, cette source se tarira rapidement.

— le contréle final. La commande doit pouvoir &tre réceptionnée en
iflteme avant de I'&tre par le client ou I'usager. Elle peut &tre récep-
tionnée unitairement ou par échantillonnage. Le « proces-verbal
de contréle » sera un indicateur d’atteinte de Pobjectif visé et per-

mettra de faire le point avec les acteurs concernés.

- le contréle interne. Ce controle peut &tre fait par Pagent lui-méme
(auto-contréle), par son responsable hiérarchique, par un contré-
leur interne 2 organisme et indépendant de la production. ’auto-
contréle est la meilleure forme de contrdle car elle responsabilise
les agents. 11 implique de garder une trace des résultats de controle
et une identification de Pagent, car I'anonymat favorise 'irres-
ponsabilité, une écoute des agents, car 'absence de prise en compte
de leurs observations les démobilisent, une attitude positive, car
une attitude punitive risque de les amener & cacher les défauts, ce
qui ne permettrait pas de les traiter.
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— les « revues ». Les revues sont des réunions d’analyse critique et
de validation. On distingue principalement les revues de contrat,
destinées 3 examiner si la demande d’'un client est acceptable -
compte tenu des orientations de 'organisme, de la faisabilité de la
demande, des politiques publiques... les revues de projets, destinées
3 examiner la qualité de la conception d’'un projet de produit ou
service... les revues de directions, destinées & faire le point sur la
mise en ceuvre et les résultats de la politique qualité...

— J'audit qualité. C’est un examen méthodique et indépendant qui
doit déterminer si les activités et leurs résultats satisfont aux dis- -
positions préétablies et si ces dispositions sont mises en ceuvre de
facon efficace et apte 4 atteindre les objectifs. Chacun aprés une.
formation et une qualification adéquate peut &tre amené 2 auditer
une autre unité que la sienne dans le cadre d'un programme annuel
d’audit. Daudit global de Pétablissement sera confié 4 un organisme
extérieur. 'audit qualité est un excellent moyen de bénéficier d'un
regard exterieur sur son activité et pour I'auditeur de s’entrafner a
’observation. '

LA PLANIFICATION DES MESURES

Les mesures et contrdles doivent se faire a partir d'un plan qui orga-
nise 'enchainement des différents contréles de fagon & ne conudler
que lessentiel et éviter les contdles redondants. Ce plan indigue
quels parameétres mesurer, & quel stade, la répartition entre auto-
contrdle et contrdle, le degré de cortrdle, systématique ou par échan-
tillonnage. Ce plan est souvent résumé dans un synopsis. Chaque
type de contrdle ou mesure doit pouvoir faire I'objet d’une procédure
indiquant comment et dans quelles conditions doit étre effectuée la
mesure. La définition de la qualification requise pour ce contrdle
ainsi que la définition des moyens nécessaires sont également indis--
pensables. -

Le tableau de bord qualité regroupe les indicateurs les plus pertinents-
pour suivre I'évolution de la qualité. Mis & part les indicateurs por-
tant sur la qualité et ses cofits, il peut aussi comprendre des indica-
teurs portant sur les moyens d’obtention de la qualité : formations,
nombre d’actions en cours... - '
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Un plan de controle &

Cette prestation de peinture sur route e
temental de Equipement

une prestation de marquage routier

st effectuée par un Parc dépar.

Tableau de bord qualité de I’

activité de marquage routier
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LA MESURE DES COUTS D’OBTENTION DE LA QUALITE

Les cofits d’obtention de la qualité sont les cofits que |'organisme
engage pour éviter des non-qualités et ceux qu'il supporte du fait de
sa non-qualité. Ces cofits se divisent en plusieurs catégories. Des illus-
trations sont données pour le cas de services.

— Les cofits de défaillances externes : dépenses résultant des récla-
mations, pénalités, frais juridiques, erreurs de facturation, gestion
des réclamations...

— Les coiits de défaillances internes : répétition d’opération, cor-
rection d’erreurs, analyse des défaillances, perte de temps, gaspillage
de movyens...

— Les cofits d’évaluation : cofits des contrdles, des audits, des ins-
pections, des études de satisfaction...

— Les coiits de prévention : formation & la qualité, temps passé a
|’¢laboration et a la planification de la qualité, revues de projet,
analyse des données qualité...

[’évaluation de ces cofits peut se faire par enquéte. Une évaluation
permanente peut étre faite 4 partir de la comptabilité analytique et
alimenter un tableau de bord. Les cotts d’obtention de la qualité
sont souvent supérieurs & 20 % de la valeur ajoutée et constituent

un « réservoir d’économie » important.

7.3.4 La prévention

La définition des exigences et leur mesure permet de repérer d’éven-
tuelles dérives, dysfonctionnements ou défauts qui devront étre trai-
tés aprds constatation ou mieux avant quils n’arrivent.

LA DETECTION DES DEFAUTS EXISTANTS

Ces défauts peuvent étre identifiés 2 partir de la comparaison des
résultats obtenus et des exigences définies, des observations des usa-
gers et des agents, des relevés systématiques de défauts aux différents
stades du processus de travail, de I'analyse du processus de travail,
d'un audit de l'organisation au regard des normes. Les agents sont
une source d’'information importante. Au contact avec l'usager, avec
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la réalité du processus de travail, ils observent dit-on 80 % d
défauts. ' °

LA DETECTION DES DEFAUTS POTENTIELS

Lors du lancement ou de la mise en ceuvre d’un nouveau produit

service, le but est de faire « bien » du premier coup. Il s’agit Oou
cela, & partir des exigences de l'usager ou du client de recherchel; lur
causes possibles d’insatisfaction ou de dysfonctionnement dans TS
prestation. Cette recherche s'effectue sur chaque composante du proa
duit/service ainsi que sur chaque étape du processus de travail Cett—
recherche réunit les acteurs compérents et se fait point par pc;int d:
f:_;\gon créative a partir de 'expérience de chacun, mais aussi & par.
tir de bases de données quand elles existent. d

LA HIERARCHISATION DES DEFAUTS

La liste des défauts constatés devra &tre hiérarchisée pour indiquer
la priorité des actions d’amélioration & mener. Le «diagramme de
Pareto», vulgarisé par le Professeur Juran, qualiticien de renom, per-
met de hiérarchiser les défauts par ordre d’importance des effets ,qﬁ’ils
Hroduisent. L'économiste italien Wilfredo Pareto a mis en évidence
Pinégalité de la répartition des richesses entre « les quelques-uns qui
comptent et la multitude de ceux qui représentent peu » Cie
Professeur Juran Pappliqua # la loi dite des 80-20. Cette loi fait.res—

sortir que pour bon nombre de phénomenes 20 % des &léments repré-
sentent 80 % des effets.

% de défauts

Priorité
A

DiD2..

Leffet peut & ¢ en % d’insati i i
[ p ut etr:e mesuré en % d’insatisfaction client/usager, en délai,
Zn c;)ut sellon I'indicateur-clé retenu. Ce diagramme permet aussi bien
e classer 8 i Egori
‘ e p‘ourf:er}tage <;1e réclamations par catégorie, que celui des
questions posées A I'accueil, des dérives de délai. Si un indicateur ne
permet pas de fagon évidente d’indiquer une priorité pour J'action,
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un autre indicateur devra étre recherché par exemple, le délai par
stade de production, le cofit de non-qualité...

Les défauts potentiels, dans le cas de I'analyse préventive d’'un nou-
veau produit ou processus, peuvent étre évalués en fonction de leurs
conséquences, de leur probabilité d’apparition et de leur niveau de
difficuleé de détection. En attribuant une note de un a dix sur cha-
cun de ces trots critéres et en multipliant ces trois notes, on obtient
un indice d’importance. Cette méthode d'évaluation, bien connue
dans le domaine de la stireté, est appelée AMDEC (analyse des modes
de défaillance et criticités). '

Si les défauts relevés sont nombreux, d'origines multiples, il est tou-
jours souhaitable de commencer par ceux qui se trouvent le plus en
amont du probléme traité. '

Notre expérience nous montre que quatre critéres peuvent &tre fré-
quemment utilisés pour hiérarchiser une série de problémes & trai-
ter : _ :

— I'importance par rapport au destinataire de I'action ;

— Pimpact sur les coiits de fonctionnement ;

— Paccessibilité des solutions ;

— l'impact sur la motivation des acteurs.

Laccessibilité d’un probleme dépend de sa complexité, de la diffi-
culté 3 recueillir les informations ou les moyens pour le traiter. Un
probléme complexe peut souvent &tre découpé en problemes plus
simples & traiter. ' ' ' '

LA PLANIFICATION DES ACTIONS

Une fois hiérarchisés les défauts, les problémes a résoudre, les actions
4 mener feront I'objet d’'un plan d’action d’amélioration de la qua-
lité (P.A.Q). Ce Plan indiquera clairement l'action concernée, le ser-
vice ou l'agent prenant en charge cette action, le planning de réa-
lisation. Une fiche spécifique peut &tre rédigée pour chaque action.
Cette fiche indiquera le constat actuel du défaut, les résultats atten-
dus, les personnes concernées, les étapes de traitement, le budget
temps ou argent alloué, le pourcentage d’avancement de l'action. Ce
plan fera Pobjet d’un suivi régulier par les responsables hiérarchiques
concernés. Une assistance technique 2 la mise en ceuvre de ces
actions sera aussi prévue. '
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LES APPROCHES POSSIBLES

A partir du constat de défauts, deux fagons complémentaires de Sy
prendre sont possibles. Ces deux approches nécessitent dans un cgg

3 . .
c;)mme dans I'autre un minimum de connaissance des exigences dy
client.

— Soit les exigences ne sont pas remplies de fagon satisfaisantes et i
- faut rechercher pourquoi et engager une étude plus ou moins large
du défaut en recherchant les causes et les solutions possibles ;

— Soit il y 2 un manque évident de définition des exigences et celles.
ci doivent &tre mieux définies. Il faut alors mettre Paccent sur la
- définition et la formalisation des exigences : rédaction de cahiers
des charges, de spécifications, des responsabilités, de procédures, de
modes opératoires... en ne formalisant que le minimum nécessaire.

?:sggilgis : ;—’ Satisfaction
( esure | 4 i
ot usagers es exigences

\

Défauts

~ RN

Définition

desexigences : Analyse

du processus corrective ;
du contréle 4> constat
des fournisseurs causes

des responsabilités solutions

Laccent mis sur 'une ou Pautre de ces approches dépend du type de
défaut mais aussi du client. Certains défauts proviennent & Iévidence
d’'un manque de définition des régles, d’autres sont plus complexes i
appréhender et demandent une analyse plus poussée. Le client peut
aussi demander que ses exigences soit plus clairement formalisées ou
qu'une démarche d’assurance qualité soit engagée.

nglle que soit 'approche retenue, la démarche d’amélioration de Ia
qualité passe toujours au minimum par les étapes suivantes :

Lo @ MUNTE L U i, T el i 1 L

1 - Constat de la situation en mots, puis en chiffres et détermina-
tion des écarts par rapport a la situation visée ;

2 - Recherche sommaire ou approfondie des causes possibles d’écarts ;

3 - Recherche et mise en ceuvre des solutions ;

4 - Formalisation plus ou moins poussée de la solution.

La formalisation des exigences ou de la solution retenue sert :

— de cadre contractuel pour la définition de la prestation ;

— de guide pour sa réalisation ;

— 2 éviter des retours en arridre.

Elle ne doit pas bloquer les acteurs dans un cadre trop rigide sinon

Paction devient difficile. Elle doit aussi étre évolutive pour :

- tenir compte de I'évolution possible des besoins du client, des tech-
nologies mises en ceuvre ;

— &tre améliorée si nécessaire.

b

Satisfaction
du besoin

Prestation

Formalisation

L’engagement de la direction, la mobilisation et la formation du per-
sonnel sont des éléments majeurs d'une démarche qualité, nous y
reviendrons plus largement dans le chapitre suivant.
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7.4 UANALYSE QUALITE DES PRODUITS
ET DES PROCESSUS

N

Lanalyse qualité cherche & connaitre les défauts possibles concer.
nant :

~ la satisfaction des exigences des bénéficiaires

Besoins
Bénéficiaires

Produit 7
Service |=

Les exigences des bénéficiaires sont-elles satisfaites ?

— la conformité aux exigences du produit/service

Processus 7 | Produit
L 1L i Al =

= Service

Besoins
Bénéficiaires

Le produit ou service répond-il aux exigences du cahier des charges 1

— la conformité aux exigences du processus de travail

Besoins
Bénéficiaires

? Produit
I | — I service

Processus

Les exigences du processus de travail sont-elles satisfaites ?
Pour répondre 4 ces questions, I'analyse qualité croise ces trois types
d’exigences avec les fondements de Papproche qualité :

- définition des exigences,

— mesure du résultat obtenu,

— détermination des écarts.

Cette analyse est schématiquement présentée dans le tableau suivant
et illustrée d’'un exemple. En annexe de ce chapitre, un guide d’ana-
lyse plus détaillé est proposé.

P P T DA RO T A A

SCHEMA GLOB

T

Remarque : tes responsabilités sont parties prenantes du processus de travail
mais peuvent étre distinguées.

LE FAUCHAGE DES ACCOTEMENTS _

Poursuite de exemple théorique et sommaire du fauchage des acco-
tements d’'une route. Le client est le Conseil Général ou la com-
mune, le fournisseur la DDE. :

Le besoin du client et des usagers se résume ici & obtenir une hau-
teur d’herbe de 20 centimétres maximum sur 2 métres de large de
chaque c6té de la chaussée et d’une passe de fauchage par an au-dela
des 2 matres. Uexécution de la commande est faite par les agents des
subdivisions territoriales de la DDE sous la responsabilité de contrd-
leurs et de chefs d’équipes. ' o '
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Processus

Exigences définies Mesures des Ecarts aux
réalisations exigences
Besoins du client | Visibilité, séeurité Pas de mesures Résultats flous
proprets, tationnelles
Satisfaction usager | 90 % 80 % ~10%
Prestation 20 emfhauteur2 m 395 % | 90 % -5%
1 passefan au-dels OK
Evaluation des 1fan par inspection oK Manque définition
besoins sut le terrain des poinits
formalisé 1fan singuliers
Cahier des Formalisation 280 % Manque 20 %
charges contractuelle
Conception Examen une fois 60 % des Mangue 40 %
itinéraires tous les 3 ans subdivisions
chantiers
Achats matérie] Livraison 1 mois avant ] + 2 mois 3 mois de retard
le début des travaux '
Erat prévisionnel | 100 % des subdivisions Effecrué 3 80 % | Manque 20 %
de gestion selon modele type
Planning Bi-mensuel selon Effecrué 890 % |  Manque 10 %
modéle-types
Procédé
- sécutité Selon téglementation oK
- matériel Taux d'utilisation Effecuté 285 % |  Manque 5 %
90 % dans 1a période '
Conmdle Systématique selon plan Occasionnel Plan A tevoir
Saiste des données . | Selon modele Corail Ambiguité des
de gestion _ paramdtes
Réception de Sondage 2 foisfan Existe sur A définir
commande examen résultats temps passé sur qualité tech.
selon procédure

Actions comectives
Formation
Responsabilités

Examen hebdomadaire
Plan de formation

1 Controleur/subdi.

I ou 2 chefs- déquipes -
{ centre '

Pas systématique
OK
2fsubdi.

3/centre

A revoir

Missions et

organisation: & revoir
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7.5 LA MAITRISE DE LA QUALITE : ’ASSURANCE
QUALITE

7.5.1 Uassurance qualité, une initiative des services
publics

La satisfaction des besoins des bénéficiaires par un produit ou ser-
vice repose avant tout sur le processus de travail de Porganisme :
'analyse des besoins, la conception du produit, sa production et sa
mise & disposition, la définition et la prise en charge des responsa-
bilités de chacun... La bonne réalisation du processus de travail
dépend de nombreux points dont certains sont primordiaux : l'en-
gagement de la direction, 'examen de la commande, la planification
des contrdles... Pour faciliter la maitrise de la qualité de leurs achats
auprés de fournisseurs publics ou privés, les services publics de l'ar-
mement, du spatial puis du nucléaire ont élaboré des canevas de dis-
positions minimum requises pour s’assurer de la qualité. Ces disposi-
tions ont par la suite fait 'objet de normes négociées dans le cadre
de Ulnternational Organisation for Standardisation (ISO). Les
normes d'assurance qualité (ISO 9000) sont maintenant reconnues

par 70 pays.

Les motivations de ces services publics initiateurs de I’assurance qua-
lité étaient la sécurité et la diminution du nombre de contrdles. 11 est
en effet préférable que l'obus ou la fusée n’explosent pas avant d'&tre
lancé, que P'avion de chasse ou la centrale nucléaire ne connaissent
pas de problémes de fonctionnement qui ne soient maitrisés. Pour
obtenir cela, des controles existent depuis toujours mais atteignaient
des limites. Il est en effet difficile et trés coliteux pour le client de
contrdler chaque boulon ou de mettre un contrdleur derridre chague
ouvrier de production ou chaque dessinateur de bureau d'études.
Cerrains contrdles sont destructifs. Clest le « paradoxe de 'allumette »
dont on sait qu'elle s’allume une fois qu’elle est utilisée. Dol la néces-
sité de contrdler le processus et non plus le produit.

Les entreprises, elles, s’'engagent dans une démarche d’assurance qua-
{ité avant tout pour des raisons commerciales. Elle veulent par 13
donner la preuve a leur client qu’elies maftrisent leur qualité et ainsi
obtenir des marchés. Elle attendent aussi de cette démarche une
meilleure organisation. Elle sont de plus en plus obligées par leurs
clients de s’y engager.




4500 entreprises ou organismes ont déja obtenu en France la cers.
tication ISO 9000 en aott 1995 et plusieurs milliers d’autres se sont
engagés dans certe démarche. Le rythme de certification de

PAssociation Frangaise d’Assurance Qualité (AFAQ) est de 150 3
200 par mois.

7.5.2 Les spécificités de Fassurance qualité

L’assurance qualité vise la mattrise du processus de travail. Elle n’egp
pas la garantie de la conformité du produit au besoin mais la garan-
tie que tout a été mis en ceuvre pour satisfaire le besoin et que les
€ventuelles dérives seront analysées et corrigées.
Pérennité de la qualité
Normes ISO 9 000 Qualité du produit

YYy v ¥

Processus

— 11 | Broduit

Service

Lassurance qualité est définie comme « 'ensemble des actions pré-
érablies et systématiques nécessaires pour donner la confiance appro-
priée en ce qu'un produit ou un service satisfera aux exigences don-
nées relatives i la qualité ».

Le principe de Passurance qualité porte principalement sur le respect
des exigences de la norme et sur la formalisation selon le principe :
« Ecrire ce que lon doit faire, faire ce qui est écrit et en garder la
trace ». Ainsi I'ensemble du systéme d’assurance qualité est consigné
dans un manuel d’assurance qualité qui décrit les dispositions prises
et dans un manuel des procédures qui rassemble P'ensemble des pro-
cédures d’assurance qualité. La vérification de Papplication des pro-
cédures est faite par un programme annuel d’audit effectué par Vor-

ganisme et un audit externe réalisé une fois tous les 3 ans par un
organisme agréé.

Besoins
énéficiaires

Qualité du processus

;‘9];; schéma ci-dessus est inspiré de celui de C. Jambarr dans « Lassurance Qualité » Ed. Economica

TRA AN L e

Les normes ISO 9 000 se distinguent de la fagon suivante :

- I'ISO 9 001 porte sur I'ensemble du processus de travail dont la
conception, la producrion, les contrdles... ; :

—I'ISO 9 002 ne comprend pas la conception mais la production ;

~ PISO 9 003 ne comprend ni la conception, ni la production mais
les contrdles et essais finaux ;

— PISO 9 004-2 décrit pour la gestion de la qualité et les éléments -
de systeme qualité, les lignes directrices de la qualité pour les ser-
vices. ' '

Numéros et intitulés 9 001 | 9002 9 003

1 - Responsabilité de la direction "X X X
2 - Systéme qualité X X X
3 - Revue de contrat X X X
4 - Materise de la conception X - -
5 - Mattrise des documents X X X
6 - Achats X X -
7 - Maitrise du produit foumni par le client X X X
8 - Identification et tragabilité du Produit X X X
9 - Maitrise des processus - X X -
10 - Contrsles et essais X X X
11 - Mattrise des équipements de contrdle,

de mesure et d’essais X X X
12 - Etat des controles et des essais X X X
13 - Maitrise du produit non-conforme X X X
14 - Actions correctrices et préventives X X X
15 - Manutention, stockage, condition-

nement, préservation et livraison X X X
16 - M;aﬁtrise des enregistrements relatifs

3 la qualité X X X
17 - Audits qualité internes X X X
18 . Formation X X X
19 - Prestations associées X X -
20 - Techniques statistiques X X X

v




C : . ; . L .
es normes sont-elles applicables dans les services publics ? ~ STRUCTURE D’UN SYSTEME QUALITE
Un rapide examen . - .
S Do ' : .
o pour les services devrait le démop,. Spécification
. o du service © .
: & Processus Descriptif 8
Responsabilité de la direction : la ' , 5 by & Spécification de s t-
: . N ) llOn ¢ la norme, forte de lexpérience des = conception service 1a prestation E N
entreprises et services publics qui ont contribué i son €laboration, A . service
met résolument l'accent sur Pengagement de la direction mais auss{ Spécification
o j L. u contrble i
et surtout sur la formalisation des dispositions mises en place : Qualite Foumisselr; et
La politique doit &tre écrite, clai ' ' f e g urhisseur Il
luée par de es de direct alfe €t comprise, permanente et éva. ; P
§ revues de direction. i . p f
service f A, tl?n Elle dOIt concerner : « le niveau de : Besoin du Processus Processus Résul
ourni, l'image et la réputation de qualité de Porganisme, s 2 service de de prestation ngsliats
Objectifs de ualit & I f CI . s S€§ mercatique e du service
" fl » 1a tfagon de procéder pour atteindre les objectifs : i
qua ité, le réle du personnel chargé de la mise en ceuvre de {a poli-
tique ».
La norme précise aussi Evaluati Evaluati
usslt Jque & P 3 a valuation par valuation
lloug P a les moyens necessaires dOlvent €tre le fournissenr par le client
alloués.
« La direction doit stimuler Ia motivation du personnel par sa sélec- : .
tion, ses conditions de travail, sa participation... sa formation... lyj : Analyse de 1a réalisation
s 5 o . - ] d i
pefmefttre d’étre apte 2 la communication et au travail en équipe... etde So‘,’,iin”é‘ﬁimﬁm T
prévoir les ressources nécessaires en matériel... » + '
Ces dispositions feront plaisir & plus d’un fonctionnaire notamment : Ti )
‘pour cgj qlﬁ concerne l'engagement de la direction et Jes movyens. Le E LE SYSTEME QUALITE
point d’achopperne it & slecti i )
ci étant le rfé)s iltatn(;epourralt etr’e l‘a Sellectlon du personnel. Celle- ; — « Le processus de mercatique a pour but d'identifier le besoin
conc ivati ) ! . . . o
ours ecrits, la motivation n’est pas sou- i d'un service et d’en susciter la demande. La direction doit établir

vent un critére de sélection. Mais le choix de Paffectation dans un
poste peut jouer sur la motivation.

des procédures pour déterminer les besoins et attentes des utilisa-
teurs, les services complémentaires, les activités des concurrents,
: Pétude de la législation, 'analyse et 'étude des exigences des uti-
i lisateurs, la consultation des services internes concernés, 'étude .
permanente des besoins du marché... Le service doit faire I'objet .
d'un descriprtif définissant les besoins des utilisateurs et les capaci-
tés correspondantes de l'organisme de service sous forme d'un
ensemble d’exigences et d’instructions devant servir de base  la
description du service... La publicité relative au service doit reflé-
ter la spécification du service et tenir compte de la perception du
client. Les responsabilités et conséquences résultant de déclarations
exagérées ou non fondées doivent &tre précisées ».
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It s’agit bien d’inverser les priorités, de partir du client/usager, de toyr
repenser en fonction de ses besoins, d’en formaliser le processus. Clegt
toute I'approche marketing décrite au début de ce livre qui est mise
« sous contrdle » 3 travers ces exigences.

— « Le processus de conception implique de traduire le descriptif
du service en spécifications concernant aussi bien le service qui
doit étre fourni que sa prestation, les moyens et méthodes
employés et sa maitrise, les procédures d’évaluation et de maftrise,
en reflétant les options de I'organisme. Les responsabilités de [a
conception portent sur la planification, la préparation, la valida.
tion, actualisation des spécifications du service, de la prestation,
et de la maitrise de la qualité, les spécifications des approvision.-
nements, la mise en ccuvre de revues de conception, la validation
de la conformité du processus... »

Les missions et réglements sont définis par les politiques : assemblée
nationale, départementale, municipale pour les services publics. Il est
hors de question pour le moment de les «certifier» bien que la Nation
¥ gagnerait slirement ! Néanmoins les services publics ont un 18le
de proposition et d'alerte. Ils ont aussi une grande latitude dans
Padaptation au terrain des orientations politiques. Ils ont le plus sou-
vent la possibilité, dans le cadre des missions et réglementation, sous
contrdle du politique, de définir des prestations adaptées aux besoins
de leurs usagers.

— « Le processus de prestation du service. La direction doit attri-
buer des responsabilités précises  tout le personnel concemné. La
prestation suppose de respecter les spécifications, de contréler ce
respect, d’ajuster le processus en cas de dérive. La maitrise de la
qualité fait partie du processus et comprend le mesurage et la véri-
fication des activités-clés, Pauto-contrdle, une évaluation finale &
linterface avec le client... Toute personne de I'organisme doit
identifier et signaler les services non-conformes... Les non-confor-
mités doivent étre enregistrées, analysées et corrigées...»

Lexamen de ces quelques points met en évidence, semble-t-il que
Ces normes peuvent aussi s’appliquer aux organismes de services
publics. Le fait que chaque organisme ait des spécificités liées & son
métier ou & son organisation n’est pas un obstacle 2 la mise en ceuvre
des exigences de la norme. Celles-ci doivent &tre traduites et adap-
tées au fonctionnement de I'organisme.
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7.5.3 Lintérét de lassurance qualité
pour les services publics

D’aprés les organismes publics que nous connaissons et qui s'enga-
gent pour certains de leur services dans une démarche d’assurance
qualité comme la Direction des Applications Militaires du CEA ou
certains Parcs pour le Ministere de I’Equipement, le service ITA de
la RATP..., les motifs semblent &tre les suivants :

— répondre aux exigences de qualité de clients externes ou internes
qui évaluent de plus en plus leurs fournisseurs publics dans le
domaine de la qualité avec les mémes criteres que leurs fournis-
seurs privés ; ' ' ' ' '

— rester présent dans un domaine de plus en plus concurrentiel ot
la qualité devient une exigence de base et I'assurance qualité un
élément distinctif avant de devenir la régle pour tous ; '

— faire la preuve que le service public tout en étant public peut mai-
triser sa qualité au moins aussi bien que des entreprises privées ;

— profiter de la démarche d’assurance qualité pour améliorer le fonc-
tionnement et ['organisation du service.

Si le développement de Passurance qualité au niveau francais comme .
au niveau de l'ensemble des pays développés continue au rythme
actuel, on peut penser que d’ici une décennie ou deux, les clients- -
usagers citoyens exigeront aussi de la part des services publics la
preuve de la qualité des services qui leur sont rendus.

D’autres services sans vouloir pout le moment viser 'obtention du
certificat s’appuient sur les dispositions des normes pour faire I'audit
de leur organisation et engager des actions de progres.

L'assurance qualité n’est pas pour autant encore accessible pour le
moment & tous les services publics. Si certains services publics comme
des unités de la Direction des Applications Militaires du CEA,
d’EDF-GDF et de France Télécom sont certifiés, d’autres réservent
enicore ces exigences pour leurs fournisseurs. Certains services s'en- -
gagent dans cette démarche malheureusement sans avoir mis en place
les fondements culturels et organisationnels nécessaires. Prendre une
petite unité, I'isoler de son contexte pour la certifier n'a que peu
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d’intérét sinon celui de faire un coup de publicité avec le risque que

la construction s’écroule & la moindre occasion et soit donc une
contre-publicité externe et interne. Chaque chose en son temps !

La mise en place de normes d'assurance qualité nécessite des préa-
lables encore peu réunis dans les services publics :
~ une culture interne et une organisation tournée vers le client/usa.
ger ;
~ un niveau de gestion permettant de connaitre assez finement le
fonctionnement de 'organisme ; ' '
'— une gestion de la qualité appuyée sur un service structurg ;
— un engagement trés fort de la direction ;
~ des moyens .allant de quelques milliers de francs par salarié pour
une grosse unité & prés de dix mille francs par salarié pour une
petite unité*.

Sans forcément viser pour le moment 'assurance qualité, les services
publics peuvent s’inspirer des points-clés des normes ISO 9 000 pour
améliorer leur processus de travail, mettre en place une .gestion de
la qualité et se préparer a I'assurance qualité. Il suffit pour cela qu'ils
suivent une formation & l'assurance qualité et & laudit d’assurance
qualité, constituent un groupe et examinent point par point les exi-
gences de la norme et ne retiennent que les actions qui leur sem-
blent les plus intéressantes sans jamais prétendre mettre en place une
assurance qualité avant que les conditions ne soient réunies.

7.6 LES OUTILS DE 'AMELIORATION
DE LA QUALITE

Les outils de la qualité ont pour but de réduire les problemes de qua-
lité, de fiabiliser les processus pour éviter que les défauts n’apparais-
sent. De nombreux outils de management ou d'analyse sont cou-
ramment utilisés dans les démarches qualité. Nous ne présenterons
ici que les plus courants en les classant en deux catégories : les outils
entrant dans la méthodologie de résolution de probleme, les outils
de formalisation.

* - . . . : . . . N
Ce coiit inclur e temps passé par les salariés, la formation et U'appel 2 un consultant qui est une

quasi-nécessicé.

LE PART] PRIS DE LA QUALITE

7.6.1 Remarques sur Futilisation des outils

_ Les outils de la qualité reposent le plus souvent sur des principes
de « bon sens » mais nécessitent tigueur et ténacité dans leur
application.

_ La crédibilité de ces outils est étroitement liée & P'aboutissement
des solutions qu'ils contribuent & mettre en évidence. Si le sujet
choisi est trop complexe, ou si les solutions proposées ne sont pas
rapidement suivies de décisions et mises en ceuvre, l'acteur risque
de se démobiliser. Il ne s’agit donc pas de traiter globalement « Le »
chémage en France ou « La » modernisation des services publics
mais d’analyser le probleme et de le décomposer en éléments
simples sur lesquels des solutions peuvent &tre trouvées. Il s’agit en
fait d'étre concret et pratique.

— La difficulté couramment rencontrée dans l'apprentissage de ces
outils vient de la difficulté & «poser» le probléme soulevé. En quoi
le retard de traitement d’un dossier de remboursement de dépenses
maladie est-il un probléme ? Pour qui est-il un probléme ? avec
quelles conséquences 7 Un probleme insuffisamment clair, précis
ou partagé, peut donner lieu & des analyses ou des recherches non
pertinentes entrainant perte de temps, solutions générales ou
inadaptées. Les outils peuvent aider dans cette phase délicate mais
ne se substituent pas 2 la réflexion des intéressés. Lapproche d’'un
probléeme ne peut étre simple application mécanique d’une
méthode.

~ La méthodologie de résolution de probleme est un fil conducteur
puissant, la plupart des outils en découlent. Cette méthodologie
doit permettre de se centrer sur 'objectif : réduire le dysfonction-
nement, et de positionner chacun des outils par rapport a ce but.

— Les outils de formalisation permettent de fixer des régles. Si celles-
¢i sont trop contraignantes, elles ne sont pas appliquées ou blo-
quent des initiatives utiles. Il s'agit donc de formaliser le minimum
nécessaire en fonction des exigences des clients et de celles du ser-
vice.

_ Parmi les outils existants, certains sont des outils de «base»,
d’autres sont des outils de « perfectionnement ». Des outils comme
PPanalyse de la valeur, le PERT ou les statistiques, les plans d’ex-




périences peuvent donner lieu & des développements importangs
Lutilisation de la plupart des outils d’approfondissement nécessite'
une formation spécifique et dans certains cas, le conseil d’une per.
sonne expérimentée.

- La connaissance, et surtout la pratique des outils de la qualité sont
essentielles, pour qu’au-dela des problémes particuliers traités, Jog
utilisateurs de ces outils comprennent concrétement le sens d’e la
politique qualité, mais aussi contribuent 3 sa mise en ceuvre. « Clegt
aussi en forgeant que l'on devient forgeron ». A force de traiter
des dysfonctionnements concernant l'usager, il y a fort & parier, g

) .
Pexercice dure que les acteurs concernés finiront par s’attacher 3
sa satisfaction.

7.6.2 Le traitement de probléme peut s'ufiliser de
fagon- ﬁsimpliﬁée pour les défauts mineurs ou en
premiere approche de défauts plus complexes :

FICHE D’ANOMALIE

Emetteur :

Constat :

Cau$éé_ probables :

Pour les défauts plus complexes la méthode en 6 phases est recom-
mandée*,

* Un exemple détaillé figure & partir de ta page 303..

A

7.6.3 Des outils de description ou de formalisation

De nombreux problémes de qualité viennent d’un manque de défi-
nition des exigences requises, des facons de faire ou de contrdler, des
responsabilités. Plusieurs outils existent pour décrire une activité exis-
tante, en détecter les dysfonctionnements et redéfinir la facon dont
elle doit se dérouler ou é&tre prise en charge. Le questionnement de
base reste le méme : qui fait quoi, comment... Ce questionnement
peut étre aussi appliqué A une suite d’actions ordonnées. Cette suite
d’actions ordonnées est une procédure et peut &tre rédigée. Elle peut
aussi &tre mise sous forme graphique.

- ST s . - a0
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ORDINOGRAMME

Pour une suite d’actions, il est possible de faire un tableau et de ques-
tionner systématiquement chaque phase.

296

© Les Editions d'Oraanisation

A




PROCEDURE -

100

RGANISME X

age de garde

Activités de l'o
Structure de 1

rtoire des evolu ions

Rensexgnement

799 .



COMONALIW WU ULICIN D f

ANNEXE :

‘GUIDE DE LA METHODE D’IDENTIFICATIO
) _ ND
QUALITE ET DE LA NON-QUALITE ELa

Améliorer la qualité de la prestation c’est définir les exige

rfec.;uises, réduire la non-qualité. Nous examinerons les étapes g’igces
tification de la qualité et de la non-qualité successivement au niven—
du produitfservice et au niveau du processus de travail et d .
ponsabilités de chacun. mre

LES ETAPES AU NIVEAU DU PRODUTT/SERVICE

Il s’agit dans cette analyse de repérer les écarts éventuels entre Je
b‘eso.ins des bénéficiaires et la prestation réalisée pour les corriger e:
ainsi mieux satisfaire les bénéficiaires de l'action. Voici les princi
pales étapes de cette analyse. Pt

Besoins
Bénéficiaires

Produit
Service |=

A - PHASE D’IDENTIFICATION DES BESOINS
ET DES CARACTERISTIQUES DU PRODUIT

~ 1 - Identification des besoins auxquels la prestation doit répondre

1-1 - Identification des bénéficiaires de la prestation
Ceux qui commandent, qui utilisent, qui en subissent les effets.
Qui sont-ils ? Quels sont leur poids relatifs ? leurs interactions ?

.1—2 - ldentification des demandes, besoins, attentes, comportements
de chacun des bénéficiaires a I'égard du résultat de la prestation et
de sa mise en ceuvre. '

Y a-t-il contradiction entre demandes et besoins ?

Y a-t-il contradiction entre les différents hénéficiaires ?

1-3 - Identification de la mesure des différentes dimensions de la
de’mande. Quelles mesures 7 sur quels indicateurs? avec quelles
méthodes ?

LD FPARKH FIKIS U LA SlUALIIL

1-4 - En fonction des missions et enjeux de l'organisme public, quels
acteurs et quels besoins satisfaire en priorité ?

2 - Identification des spécifications de la prestation offerte

2-1 - A quoi sert la prestation ? fonctions principales et secondaires
Quel est le service de base 7 les services secondaires
Quelles sont leurs caractéristiques ?

2.2 - Comment mesurer la prestation? ses résultats ? sur quels indi-
cateurs? avec quelles méthodes ?

B - Phase de Mesure

1 - Mesure de la satisfaction des acteurs et de leurs besoins

2 - Mesure de la réalisation de la prestation
C - Phase d’identification des écarts entre besoins et prestation

1 - Identification des écarts entre les besoins définis et la prestation
fournie. Quels sont les écarts ? sur quelles exigences externes et sur
quels bénéficiaires portent principalement ces écarts !

2 - Détermination de limportance des écarts repérés.
Quelle est P'importance de ces écarts vis-a-vis des bénéficiaires ? des
cotits 7 des acteurs internes ! leur occurrence ! leurs difficultés de

traitement ? Quelles sont les priorités retenues ?

LES ETAPES D’IDENTIFICATION DE LA QUALITE
AU NIVEAU DU PROCESSUS DE PRODUCTION
DU PRODUIT/SERVICE

Besoins
Bénéficiaires

Processus
| 1 It 1

Preduit
Service

[




Phase A - Identification du processus de la prestation et des r
ponsabilités o~

1 - Identification des différentes étapes du processus de productia
d_e la prestation : Analyse des besoins, contractualisation, conce §
tion, ordonnancement, approvisionnement, production, livraj >
contrble, traitement des non-conformités... ’ o
Quelles sont les étapes 7 les exigences requises & chaque étape
répondre aux besoins ? Comment sont-elles mesurées ? pout

Z - Identification des services ou acteurs internes contribuant au pro
lcessus. Ql:IEIS sont les acteurs ? quelles sont leurs responsabilités ?
eurs relations internes (relations bénéficiaires-fournisseurs internes) ?
Comment sont-elles évaluées ? ‘

Phase B - Mesure

1. .
Mesu}n? (.ie [a mise en ceuvre du processus par rapport aux exi.
gences définies '

2 - Mesure des res iliré
ponsabilités de chacun par rapport a
7 Mesure ux re -
bilités définies Pp pons

Phase C - Identification des écarts au niveau du processus de Ia
prestation et des responsabilités

1 - Détermination des causes des écarts entre besoins et prestation.
Quelles sont ces causes ?

P : .
D'otr viennent-elles dans Ia définition et la mise en ceuvre du pro-
cessus de travail ?

] lirda 7

2 - Détermination de importance des écarts.
Quels sont les écarts repérés ? leur importance vis-a-vis des bénéfi-

o N .
c-laIre? ! des cofits ? des acteurs internes ? leur occurrence ? leurs dif-
ficultés de traitement ?

Quelles sont les priorités retenues ?

302 =i
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UN EXEMPLE DE TRAITEMENT DE PROBLEME
A LA POSTE I?AJACCIO

Nous allons décrire ici la manigre de traiter un probléeme a partir de
J'exemple du retard de distribution du courrier dans la ville d’Ajaccio
constaté par le « Centre Technique de la Consommation de Corse ».

PHASE 1 - POSER LE PROBLEME

1.1 - Décrire la situation actuelle jugée insatisfaisante

L’exemple

I’'Union des Consommateurs de Corse a effectué eni juin 1993 et
mars 1994 un relevé de Parrivée du courrier dans un échantillon de
900 lettres prises dans les bottes aux lettres 4 Ajaccio et a mesuré
le temps entre la date indiquée sur le tampon et la date d'arrivée
dans la boite. Le résultat est le suivant (J est le jour du dépdt) :

Itinéraires J+1 J+2 Cumul >]+2
9306 94/03 | 93/06 94/03 | 9306 94/03 {93/06 94/03
Corse-Corse 80,2 69,3 14,7 22 949 913 45 8,7

Continent-Corse  |44,6 45,1 36,5 313 81,1 764 18,9 23,6
Corse-Ajaccio 78,7 69,2 16,5 21,1 95,2 903 48 97
Continent-Ajaccio|44,3 48 40,2 26 845 14 15,_5 26

Compte tenu des engagements de La Poste, ce courrier en tarif rapide
ne devrait &tre distribué aprés ] + 1. On constate une amélioration
sensible entre 93 et 94 des relations entre le continent et Ajaccio
et une détérioration des résultats internes & la Corse.

Ce résultat ne correspond pas aux résultats de la distribution de La
Poste de Corse qui sans le contester fait part du décalage de prés de
7 points qui existe entre les délais d’acheminement pour Ajaccio et
la moyenne des délais d’'acheminement sur le continent. Elle est dis-
posée a collaborer avec 'Union des Consommateurs pour analyser le
probléme et trouver des solutions. Les usagers particuliers ne se plai-
gnent généralement pas des délais d’acheminement sauf en périodes
de gréve assez fréquentes dans ce département par rapport au reste
du pays. Les facteurs se plaignent du manque de moyens et du « poids |
des sacoches » et font part des spécificités géographiques et cultu-
relles de I'ile.
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Les conséquences de ce retard

sont difficiles & évaluer,

— Lindice de satisfaction apparent des usagers semble équivalent 3 |
moyenne nationale sauf pour les professionnels dont il faud .
mesurer la satisfaction & Paide d’'un baromatre. et

- Les.clients, expéditeurs de courrier, professionnels, La Redo t
Trois Suisses fortement présents en Corse du fait’ de la ch;1 2 les
commerce local voient parfois certaines de leurs campa, rzt gu
promotion livrées aprés la date limite. Cela entraine un msnes N
gagner pour l'entreprise de vente par correspondance et des e,
de perte de parts de marché pour La Poste. IIS

—.Les retards internes a la distribution d’Ajaccio se traduisent
heures supplémentaires pour rattrapper les retards. *

Le cofit de ces retards se chiffre en millions de francs. De quoi inves-

tir pour réduire le défaut s'il s’ i i
il s'avére que l'investissement &
efficace. ' pedt Sre

par rapport 3 la moyenne Nationale

ques

Les principes de la méthode

A -'Le constat. Le constat est sec comme un « rapport de gend

merie ». Il cherche a décrire « "accident » érudié {le défaur), la ueelr—
t1.on a résoudre. Il donne des faits, des chiffres, le minimu’m d(}o f
nions. Le constat ne recherche ni les causes, ni les solutions 8’
constat précis et détaillé permettra non seulement de mieux id-ent'n
fier le probleme mais aussi par Ia suite d'étre plus précis da 11‘
recherche des causes et donc des solutions. e

— la définition qualitative du constat se fait & partir de plusieurs &lé-
ments dont il faut établir la liste. Ces éléments peuvent &tre :
* la définition précise du défaut,
* le produit (la pigce, Popération) sur laqueile se trouve le
dysfonctionnement, .
N .
* l'histoire de la dernidre apparition du probleme,
*le processus opératoire (qui fait quoi? ou? quand?
comment 7)... ' '

— la définition quantitative du constat peut nécessiter de mesurer cer-

tains points du constat qualitatif : volume, fréquence, temps passé,..
en faisant des relevés... ,

- zlme synthése des principaux éléments de I'enquéte doit permettre
e mieux comprendre, cadrer, positionner, préciser le dysfonction-
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nement étudié. Le dysfonctionnement retenu peut &tre différent du
sujet abordé initialement parce que plus précis, mieux cadré. Il peut
éventuellement se découper en plusieurs parties ou au contraire
étre élargi.

B - Les conséquences. Il s’agit d’évaluer les conséquences du « dys-

fonctionnement » en chiffrant ce qui peut 'étre pour juger de I'im-
portance du dysfonctionnement et d’en mesurer le colt.

1.2 - Définir Pobjectif visé

Lobjectif de réduction du retard de distribution du courrier & Ajaccio
est de réduire de 50 % sur trois ans le décalage entre les délais de
distribution & Ajaccio et la moyenne nationale.

Lobjectif visé est le résultat vouly, pas les solutions. Exemple : dimi-
nuer le taux d'insatisfaction 1i€ au délai, le temps perdu, ou les erreurs
...2X % ouaY % pour... Il agit d’étre ambitieux mais raisonnable.

1.3 - Formuler le probléme en termes d’écarts

Comment faire pour que Pindicateur de distribution J+1 + J+2 du
courrier de tarif rapide & Ajaccio (code 20 000 et 20 020) s'améliore
au moins d’un point par an dans les trois ans afin de répondre aux
besoins des clients et améliorer I'image de La Poste auprés du Centre
Technique de la Consommation de Corse.

Il s'agit de trouver une phrase commencant par « Comment faire
pour » qui résume précisément {'écart {constat, objectifs, éventuelle-
ment chiffrés) et sur quoi il porte. Exemple : comment réduire de
X % a Y % le délai d’instruction du dossier Z dans le service... pour
diminuer le taux d’insatisfaction de ..., améliorer les conditions de
travail... économiser X francs... « Une personne extérieure doit pou-
voir comprendre simplement la nature, 'importance et I'étendue du
probleme (Ecart) ». Si le probléme est trop vaste ou qu'il en recouvre
plusieurs différents, il ne faur pas hésiter a le découper {PARETQO)
en fonction du type de défaut, du produit, du moment, du stade de
la procédure... sans pour autant qu'il devienne trop petit.
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1.4 - Etablir le tableau de bord

¥ r - N
(Iil s'agit de trouver un ou deux indicateurs qui mesurent Pévolution
u probléme ou de son effet, par exemple : le taux de rebut, le temps

de réalisati '
- sation, le temps pet:du... Dans notre exemple, le temps d’ache.
minement du courrier mois par mois.

Sttuation x-_)(_,/\x

Objectif

—>

JJ F M A M J temps
PHASE 2 - RECHERCHER LES CAUSES

P’exemple

Les causes de retards dans la distribution du courrier 3 Ajaccio sont

gorflbreuses. En voici quelques-unes. Les causes précédées de @ sont
jugées les plus importantes.

Lexpéditeur

@ - Erreurs de code postal entre Aijacci .. ‘
jaccio (20 Q00 .
(20 020). ) et sa périphérie

— Regroupement des envois publicitaires par tournées par 'émetteur
ne correspondant pas aux tournées des facteurs.

La commune

— Rues avec des noms provisoires ou changeant de nom.
— Manque de numérotation des immeubles,

- PIL}S}eurs résidences ou rues portant le méme nom ou des noms
voisins : Napoléon, Bonaparte, I'Empereur...

Le destinataire

- Bmtf:s aux lettres sans nom, insuffisamment grandes, détériorées.
— Plusieurs destinataires avec le méme nom. '

IS

[N Y o VAV B AVIVR I B I N 1V S T

Le transport
— Intempéries empéchant l'avion postal d'atterrir.
— Taux de gréves supéricur au continent.

La distribution
@ - Encadrement faisant beaucoup plus de palliatif que de préventif
— Taux de rotation de 'encadrement supérieur important, car il est
peu attiré par des fonctions de responsabilité difficiles 4 assumer.
— Taux d’absentéisme beaucoup plus important que la moyenne :
nationale.
@ - Gestion insuffisante des remplagants (les rouleurs).
@ - Rigidité syndicale sur la limitation de la durée de tri du cour-
rier quel que soit le volume arrivant et ne permetrant pas d’ab-
sorber les pointes de trafic postal.

Les principes de la méthode

- 11 s’agit d’abord de rechercher toutes les causes possibles du défaut
et pour cela de poser la question « Quelles sont toutes les causes
possibles du défaut : le délai trop long ? et de faire une recherche
systématique d’idées, de noter ces idées.

— Si les causes sont nombreuses, on peut construire un diagramme
causes-effets dit diagramme en aréte de poisson et reporter les
causes par famille sur ce diagramme. '

- erreurs d’adressage \pas de régulation du tri

_ . Nnangue de préventif
- envois mal groupés .

-Intempéries
@> »> | Retards
Indépen -
dantisme - boites aux lettres /" ycances
-pas de micro ” susceptibilités

- rotation avion - manque de formation’

| [ Main-d’ceuvre| .




Les familles les plus utilisées sont :
- me‘ltlere - tout ce qui a trait au produit (la lettre)
- ?EthOde - tout ce qui concerne l'organisation, les procédyre
e conception, de réalisation ou de contrdle. ’
_ in-d’ - . -
main d’ceuvre - ce qui renvoie aux hommes (information, fo
mation, « oublis »...) P
- malilt'énel - les locaux, le matériel informatique, les machines
— milieu - tout ce qui est li¢ & Penvironnement de Ia prestatio;;

(1 1 - 2 : Lo ] s ] -
rles...)

311 est ‘aussi possible d’utiliser I'arbre des causes bien connu dans |

. . ra e
omaine de la sécurité. « arbre des causes » privilégie 'enchaine
ment des causes : effet, causes, causes de causes...

— E,nsuite, il s’agit d'identifier les causes les plus importantes, 3 titre
dhygothése, puis de valider ces hypothéses par des tes,ts une
enquéte ou un pointage spécifique. Les causes peuvent étre’ clas-
sées et visualisées par ordre d’importance grice & un diagramme de

Pareto. Les causes retenues doivent &tre si possible les plus en
amont du probleme.

. PHASES3 - RECHERCHER LES SOLUTIONS

| Dexemple

Causes - {Solutions possibles

~ Code postal erroné  {SI - Contacter les grands expéditeurs
institutionnels (TPG, Banques, VPCisites..
52 - Faire une campagne avec la presse

‘ _ - 83 - Tamponner chaque lettre : code errond
— Encadrement palliatif | S4 - Clarifier ses missions

S5 - Le renforcer et le soutenir

— Temps de tri figé S6 - Traiter la pile des problémes des
. facteurs

S7 - Embaucher ?...

La métho&e

~ Les solutions possibles sont recherchées de fagon créative cause par
cause, en commengant par les causes les plus en amont du probléme.
Les solutions doivent &tre les plus concrites et précises possibles.

DR . A e BAiinmn A vernnin dbiae

_ Les criteres de choix des solutions sont généralement : efficacité
(diminution de I'écart), coflit, conditions de travail ou acceptabi-
lité, éventuellement délai, facilité de mise en ceuvre. Certains cri-
téres peuvent étre impératifs, comme la sécurité.

_ Pour confronter les solutions aux critéres, il est possible de faire
un tableau et de le remplir ligne par ligne.

EFFICACITE CcouT DELAI CONDITIONS | Effets

PREVUE DE TRAVAIL | seconds
S 1| -5 9% de rebuts | 5.000 F 1 mois +4+ 7
S22 ++ OF 1 semaine -
S3 + F 2 IO ORI OOOPN

Pour certaines solutions il est intéressant d'indiquer en quelques mots

leurs effets secondaires, positifs ou négatifs. Il peut étre nécessaire de
prévoir des solutions complémentaires pour pallier certains inconvé-
nients.

Pour choisir, il s'agit d’éliminer toutes les solutions qui semblent
répondre le moins bien aux critéres de choix en effectuant éven-
tuellement des tests.

PHASE 4 - METTRE EN (EUVRE
Lexemple

Des groupes de travail ont été mis en place associant les facteurs pour
traiter des problémes les concernant : gestion des remplagants, adres-
sage. La Direction Régionale a négocié avec le sidgge une augmenta-
tion de la rotation des avions, a recherché activement puis trouvé
un nouveau directeur départemental et un nouveau responsable de
Ia distribution.

Les facteurs ainsi que d’autres fonctionnaires du département se sont
mis en gréve avant les élections présidentielles et ont obtenu une
augmentation des effectifs ce qui permettra d'augmenter le temps de
tri et de décharger ’encadrement.

Les groupes de travail ont bien démarré grice a leurs animateurs. lls
ont pati des changements de dirigeants, des probleémes sociaux qui
ont précédé les élections présidentielles et d’'une méfiance syndicale.
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Les principes de la méthode

La mise en ceuvre se prépare. Il sagit de préciser «
quand, comment... ». Uobjectif est d’
vision, d'exécuter ce qui a été décid
oeuvre est correcte.

: Qui fait quoi,
arriver 4 un zéro écart 3 |a pré-
€ et de vérifier que la mise en

LE PARTI PRIS
DE L'IMPLICATION
DES ACTEURS

et organisation
~du processus de prise
en compte des publics

PHASE 5 - EVALUER ET ANALYSER LES RESULTATS

I, ] II ~ p l ] -

- Les rfesultats sont évalués A partir des objectifs prévus, révises en
fonction des solutions retenues.
3 -
— Lanalyse des &carts peut donner liey a une recherche de cause et

eventuel.lernent au traitement du probleéme restant, s'il n'yen a
de plus important. o

Missions
de Services
Publics

PHASE 6 - GENERALISER

Certaines solutions peuvent &tre généralisées

' avec quelques adapta-
tions. Cet exemple une fois plus avancé da "

ns ces résultats pourra

. éventuellement & & 3 istributi i
nt &tre adapté 4 la distriburion d’autres villes. Clients AA Clt'eurs
Usagers e l'orga
nisme

La prise en compte des publics, clients et usagers est d’abord une

question de personnes : : '

les personnes en contact avec le public ;

celles qui réalisent, congoivent les différentes prestations ;

celles qui encadrent le personnel ; '

celles qui représentent le personnel ;

celles qui dirigent les organismes ;

mais aussi :

- les services de gestion (personnel, comptabilité...) ;

~ les responsables fonctionnels de la prise en compte des usagers et
des clients : les services ou chargés de mission marketing, qualité ;

— les fournisseurs de biens et de services et notamment les cabinets
d’études, les agences de communication, les consultants:

Tous ces acteurs sont des PARTENAIRES dans les actions engagées.
Sans une mobilisation de chacun sur les publics concernés, dans le
cadre des missions attribuées & l'organisme, la prise en compte des
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}De n?mbreuses administrations ou entreprises réunissent parfois 3
eiur téte des professionnels intelligents et compétents, €laborant de
. - . * S
plans bien faits et disposant de moyens parfois importants sans que

Les raisons en sont multiples : les cadres opérationnels voient +
~ber sur leurs bureaux des directives de tous ordres qui S’ajoute;fn \
ltajurs, propres priorités. Le personnel se méfie de ce qui vient d’un:
_d’lrectlon accusée parfois d’abandonner le service public, de pens
~d’abord a sa carritre et de rechercher tous les moyens propr N
réduire les effectifs. Les fonctions marketing ou qualité n’existelrjitﬁS :
ou ont peu d’effet sur la marche de 'organisme. Les supports mét}lzas
dologiques ou outils d’informations n’existent pas, n’arrivent pas "
trop tard. Uadaptation locale nest pas prévue. Les initiatives e,xci)sl-1
tantes ne sont pas prises en considération voire écartées. Les crédits

d:a Soutien sont promis mais arrivent au compte-gouttes ou en fin
d’année,

I..’attention aux clients et usagers passe donc par une prise en compte
p?rtenariale des acteurs internes et des fournisseurs. Il s’agit en fait
d’appliquer les principes du marketing public aux acteurs internes et
la qualité de service public au processus d'implication de ces acteurs
pas pour leur «vendre» un projet et en tirer un profit mais pour que
ce projet soit celui de Porganisme et de chacune de ses composantes
Limplication des acteurs internes est « la » condition de réussit&:
importante. Elle représente souvent, au moins dans un premier temps,

- 0 » » .
prés de 50 % du travail de prise en compte des clients et des usa-
gers. t

8.1 LES ENJEUX DE LIMPLICATION DES ACTEURS

— Lorientation des acteurs vers les clients et les usagers. Les clients
et les usagers des services publics sont leur finalité. Impliquer 2
une fonction pédagogique importante. Sans participation méme
légere a P'analyse er 2 Ia prise en compte des publics, ces derniers
Testeront un concept abstrait, ne seront pas percus de facon par-

tagée et ne seront pas suffisamment déterminants dans la réalisa-
tion de la prestation. ' :
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—La détection des besoins, des idées de prestations

La détection de ces besoins et de ces idées peut venir :

e du personnel en contact avec les usagers et les clients qui est
amené tous les jours A entendre les demandes, les suggestions,
{es réclamations ;

e des « analystes » de I'organisme qui compilent des statistiques
diverses et varides et peuvent observer des « trous » dans la
réponse aux besoins ;

¢ des chercheurs ou des techniciens qui peuvent mettre au point

des technologies qui permettront de faire évoluer l'offre ;
¢ des fournisseurs ou sous-traitants de l'organisme qui compte tenu
de leurs contacts avec d'autres organismes peuvent mettre en

lumizre des mangues, de nouvelles possibilités d’action.

—La conception de prestations réalistes

Le chef de produit ou de projet si intelligent soit-il est souvent
centré sur sa technique et ne voit pas toujours tous les aspects du
projet et surtout les modalités concrétes de son application que
peuvent lui apporter ceux qui en seront chargés.

—L’amélioration des processus et la qualité servie

Les exécutants observent 80 % des problemes, la hiérarchie seule-
ment 20 % bien que la responsabilité soit inverse.

—La valorisation des compétences des hommes et des femmes de
I’organisme
Les hommes et les femmes de I'organisme consacrent une bonne
partie de leur vie & servir les usagers et l'intérét collectif avec le
plus souvent beaucoup de dévouement mais un retour faible sur les

résultats de leurs actions.

8.2 LES FREINS

La prise en compte des publics rencontre parfois des freins de la part
des scteurs internes. Ces freins peuvent venir de plusieurs facteurs.

Des orientations plus « comptables » que « politiques »

La France a connu de grandes aventures qui ont forternent mobilisé
ses fonctionnaires : le développement de I'enseignement, la recons-
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truction, la maitrise de 'énergie nucléaire, le Minitel, les JUT
Depuis une dizaine d’années, les perspectives offertes a la foncrin.
publique concernent plutét la gestion ; il faut se moderniser S,:slon
ter, gérer, compter, réduire les coiits, les effectifs... et ne s:om o
aussi mobilisatrices alors que des grands défis fondamentaux ou p:las
s’ociété et mobilisateurs pour les fonctionnaires existent plus eEcor aj
PEurope, le chémage, Paménagement du territoire... e

Un manque de clarté dans les missions confides par les politiques

I:es missions et principes du service public doivent obligatoireme

e.voluer pour répondre aux besoins de la société. Les enjeux o?t
tiques existants derrire ces évolutions, le manque actuel d’un PF o
Nfitional fédérateur ne facilirent pas la clarification du rale et Ocjlet
missions de chacun des partenaires publics et font peser des ince o
tudes sur la validité des missions existantes de leurs organismes Qmi
doit étre le rdle et la place de La Poste ou de la SNCF dans i’arrllu’e
nagement du territoire ? quel doit &tre celui de Ihopital dans le s 2‘
tme de soins ? Quel doit &tre celui de Ia DDE dans Pentretien rc:] )
tier 7 Autant de questions qui posent probléme 3 leurs dirigeanlt:

comme 4 leurs personnels et do s
nt la réponse ne leur apparti
: i
directement. pPATHient pas

Les modalité i irecti
tés de fonctionnement de Ia direction et de I’organisme

Les comités de direction des organismes publics effectuent encore
ratement un examen régulier de la satisfaction des bénéficiaires vis-
a-vis des prestations, de la concurrence. Trop d’entre eux n’ont as
de fonction chargée des clients et des usagers, de politique claire a\l?ec
des objectifs de prise en compte des clients et des usagers, élaborent
des ?lans stratégiques, des projets sans s’appuyer sur de; enquétes
aupre§ des partenaires exXtemes et sans participation du personnel
C)erta_ms organismes publics, comme I's fait remarquer un rappor£
fiaudtt U1 Peu provocateur et resté confidentiel, ressemblent encore
a un train composé de plusieurs locomotives et de quelques wagons
de voyageurs plus ou moins tolérés.

Un manque de prise en considération du personnel

Le personnel, pourtant le plus souvent en contact avec Yusager, est
encore trop considéré comme un simple moyen de production.

31 :
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Certains agents de la fonction publique n'ont pas les conditions de
travail et le salaire correspondant & leur niveau réel de recrutement.
Certains directeurs et cadres supérieurs, focalisés sur leurs propres pré-
occupations, « oublient » parfois que le travail de leur organisme
repose sur le sens du service, la disponibilité des agents. Bien que
cette pratique se développe, combien d’entre eux ne sont pas allés
sur le terrain mesurer les conditions dans lesquelles travaillent les
agents ! expliquer les enjeux et les raisons de leurs choix stratégiques ?

Une incompréhension ou une différence d’appréciation des enjeux
et des orientations de [Porganisme

Chacun voit bien que I'environnement bouge, mais au-dela des décla-
rations, des rumeurs, quels sont les enjeux réels ? Comment y faire
face ? L.a concurrence est partout, certains préférent l'oublier, d’autres
attendent tout des directions ou des changements politiques, d’autres
veulent &tre entendus, d’autres encore comptent sur leur capacité de
blocage pour gagner du temps sans pour autant répondre aux enjeux
externes, ’

Un changement dans les habitudes ou dans les roles

La prise en compte des clients et des usagers réoriente le fonction-
nement de 'organisme en renforgant le poids des destinataires de
'action et entraine des changements d’attitudes et d’organisation. Ce:
renforcement oblige les services A se repositionner. Il contraint les
agents et surtout 'encadrement a revoir leurs attitudes, leurs pra-
tiques relationnelles. Il oblige aussi les représentants du personnel &
renforcer leurs analyses externes et & mieux intégrer les usagers et les
clients dans leurs propositions. Pampleur des.changements provoqués
suscite de bien naturelles résistances.

Un manque d’accompagnement social -

Le changement s’anticipe, s'analyse et s'accompagne. Dans de nom-
breux services il n’existe pas encore une réunion régulitre des agents
sur les résultats de la période passée, sur examen des difficultés ren-
contrées et les orientations 2 venir. Dans combien de projets, un avis
est-il démandé A ceux qui seront chargés de le mettre en ceuvre, de
le contrdler ? ' '
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8.3. LES ATTENTES ET LE ROLE DES ACT,
INTERNES : FURS

, _
Lanalyse des attentes des acteurs concernés par les actions de pri
7 s ! ris
urr:ecotmp;e‘des Pub.hf:s est un passage obligé pour mettre ep piafs
strategie qui utilise les compétences et évite les blocages Noue
. 5

mettr ici [’ -
ons ici P'accent sur quelques attentes majeures sans voulojr n;
pouvoir &tre exhaustif, ' sl

8.3.1 Le personnel d'exécution

Le personnel, révélateur des contradictions, attend des perspec

t.xves moblhsa’tnces, des consignes précises et comprises, un S0
tien et une réelle participation. v

Clest souvent au niveau du personnel d’exécution, premier maill

au service de l'usager mais dernier maillon de la chatne de rolcl .
t,lon et de celle de pilotage que se révelent les contradictioni e e
lorga.msme public et la société, les probleémes de qualité. C e
tenu de la position souvent dominante de l'organisme iri.s-é—(\)r;np;e
ses publics mais aussi de la contestation des services publics et S1 s
souvent des fonctionnaires, le personnel oscille souvent entre i;:

attitude de représentant de la puissance publique parfois surestimée -

et une attitude opposée de réponse parfois au premier degré a
attentes des publics. La « juste » position entre le global, le Ioux
terme, le court terme et les attentes particuliéres est difficil:e a tr i
ver. Clest le cas de Plinstituteur face 3 la demande de réussite ‘cjlu’
parents et donc de pression sur la charge de travail des éleves fasz
aux capacités psycho-physiologiques des éleves et face aux be’soins
sociaux du futur citoyen. Clest le cas de lagent d’entretien de la voi
rie pris entre les demandes des riverains, les moyens accordés par | ‘
€lus, la réglementation et les automobilistes toujours pressés. e

Le -personnel, dit-on, observe une bonne partie des problemes exis-
tants et n'en est que peu responsable. Pagent de PANPE n'est pas
Ee;por\lsable de I'insuffisance des offres d’emploi méme s'il peur contpri—
: ;1:; ;S:(:lmzzllegte; plus. Linstituteur n’é_st pas responsable du sur-

! t des parents dans la réussite de leurs enfants, ni du
manque d’attention croissant qu'ils lui accordent mais contri’bue un
peu-a leur prise de conscience. Le facteur d’Ajaccio n’est pas res-
‘ponsable des erreurs de code postaux, d’adresses, du manque dcf numé-
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rotation des rues, des boftes aux lettres sans nom ou détériorées. 11
en subit les conséquences mais peut par ses contacts contribuer 2 les
diminuer. Rendre le personnel responsable au-dela de ses possibilités
d’intervention ne peut que le démobiliser. Ne pas lui accorder I'at-
tention nécessaire réduit significativement la connaissance du terrain
et la qualité du service.

Le personnel attend des perspectives mobilisatrices, un projet a la
hauteur des enjeux d'aujourd’hui, des réponses a ses questions sur
’avenir des services publics dans le contexte actuel. Il attend que les
problemes qu'il rencontre puissent &tre identifiés et pris en compte
par sa hiérarchie directe comme par les instances supérieures admi-
nistratives ou politiques. Le personnel attend aussi de la considéra-
tion, de ’écoute. Il n’est pas qu'un moyen de production au méme
titre que les machines méme §'il nécessite au moins autant qu’elles
attention et entretien. Il est le plus souvent prét & s’engager dans des
actions qui I'intéressent et qui le valorisent auprés de ses concitoyens
3 condition qu'on lui en indique les enjeux, les orientations, qu’on
lui précise la commande et qu'on lui en donne les moyens.

Le rdle du personnel d’exécution est de satisfaire ['usager, le client
en réalisant de fagon adaptée la demande, {'ordre de travail... défi-
nis par fes instances de conception (législateur, bureaux d’érudes, des
méthodes...} conformément & la commande publique. Si la tiche
confiée est vague, complexe, peu compréhensible, non contrdlée,
Pagent aura donc tendance i interpréter ou i définir lui-méme « la
consigne » qui lui est donnée pour y répondre comme il le sent.
Rarement évalué précisément et en terme de résulear, il aura du mal
a se recaler.

De quels problémes les agents d’exécution sont-ils les révélateurs ?

Quelle est la commande passée a I'instituteur 7 au policier ? 4 I'agent
de travaux ? a l'infirmiére ? Quel est son role 7 les points clés de son
travail ? Comment le résultat du travail est-il évalué 7 De quelle
écoute et de quel soutien réel dispose-t-il 7 Est-il associé aux déci-

sions le concernant ?

8.3.2 Uencadrement

L’encadrement s’implique et doit faire comprendre, organiser et

animer
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Lencadrement est souvent considéré comme la pierre d’acho

des démarches de progrés et donc de prise en compte desppegi'em
Dans les années 80, les directions ont essayé de les prendxiu o
sandwich » par des fortes pressions venues d’en haut et des ool
un peu angéliques a4 « [a base » et se sont heurtées 3 de fortesapp (?ls
tances de la hiérarchie. Parfois malmené par la direction et sa o
hiérarchie, soumis & la pression du personnel et des syndicats lf:zpmf;ljre
peut avoir tendance A « faire le dos rond » en attendant ;ies ous
meilleurs ou parfois a quitter le service. Le plus grand nomeOurs
cadres est atraché 3 sa fonction, parce qu'il croit en sa missi < de
service public et qu'il y passe le plus clair de son témps. on de

Lg hiérarchie comme les agents artendent des perspectives mobilj

trices, une €coute et un soutien en terme de movyens de sa rolsa'
hiérarchie. Peu valorisé lui-méme, sans perspectives claires lepcagre
trouvera peu de ressources pour valoriser ceux qui dépende,nt de lr'e
Il attend aussi les outils, méthodes, réflexions, la formation qui ;11:
permettront d’évoluer dans son réle et de guider les agents 3:1 1111
satisfaction des publics. De plus en plus et grice aux orientatljS .
stratégiques des organismes, a leur participation plus effectiv o
organes de direction, les cadres se prennent en charge. v

Le role de la hiérarchie est de faire réussir les équipes dont elle a 15
charge dans la satisfaction des besoins des publics en ter . ada
volufne, de qualité, de délai et de cotir. II doit pour cela évaﬁzs 1 s
besoins, s'assurer de la clarté des commandes publiques organisefr o
programmer le travail de P'équipe, faire comprendre & cl)lacun la rniet
sion et la tiche qu'il aura & effectuer, prendre en compte les diff?:

culee . i -
1‘ultes rencontrees par son équipe, contrdler le travail effectué, amé.
iorer la prestation réalisée. ’

8.3.3 Les directions

L + [l +* -
ef. dxrc?ctlons per¢oivent les enjeux et dojvent lutter contre
« Pinertie du navire »

I:es directions sont le plus souvent soucieuses de modernisation et
€mergent progressivement dans la problématique de prise en compte
des- usagers par souci de légitimer leur action face  la critique ges
politiques. Leurs premigres préoccupations sont souvent le traite-
ment des relations avec les personnalités de leur environnement et
de faire « tourner » une organisation souvent lourde 3 gérer.

1R
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Les directions attendent des cadres et des agents un minimum de
confiance dans les évolutions qu'elles proposent pour adapter leur
organisme aux nouvelles donnes: Trés souvent critiquées, suspectées
de vouloir privatiser tout ou partie des activités, elles ont du mal a
faire valoir leur point de vue auprés du personnel.

Le r6le des directions est de faire réussir 4 court et 4 long terme les
organisations dont elles ont la responsabilité dans le cadre de leurs
missions. Si bon nombre d’entre elles ont pris «le taureau par les
cornes» et s'engagent résolument dans la prise en compte des publics
et les changements culturels et organisationnels nécessaires, d’autres
n'ont pas ce courage ou n'ont pas encore bien pergu lés enjeux. Les
changements trop rapides de directions sont aussi des handicaps a la
continuité d’'une politique non encore installée. ' '

8.4 DES ORIENTATIONS ET DES PlSTES D’ACTIONS

L'implication des acteurs internes comme beaucoup l'ont cru n’est
pas simplement une affaire de communication et éventuellement de
formation. La prise en compte des publics touche P'institution dans
ses valeurs, son propre fonctionnement et ne peut étre réalisée sans
changement profond impliquant les hommes. Nous proposons ici
quelques grandes orientations et des pistes d’actions.

8.4.1 Amener les clients/usagers au centre
de l'organisme

Pourquoi les acteurs internes de 'organisme public s'impliqueraient-
ils dans la réponse au client/usager si ce dernier n’est pas une prio-

rité et gils ne voient pas leur rdle dans sa prise en compte. Il s’agit

de mettre le client/usager au centre de l'organisme comme finalité

des prestations effectuées de fagon institutionnelle, visible et perma-

nente et d'amener chacun pour ce qui le concerne 3 contribuer 2

satisfaire les publics en prenant en compte ses propres attentes.

AU NIVEAU DU FONCTIONNEMENT DE LA DIRECTION

— Analyser les enjeux de Vorganisme. L'analyse des enjeux de lor-
ganisme par la direction appuyée sur I'écoute de ses partenaires
aménera la direction 4 mesurer 'importance de la prise en compte
de ses clients et de ses usagers dans l'atteinte de ses missions. Cette -
prise de consciense effectuée, elle recherchera ses priorités d’action




en fonction de Pimportance stratégique de ses différents clients or
de ses prestations, des principales lacunes repérées.

— Examiner régulitrement et précisément le niveau de réponse ¢
prestations de l'organisme aux besoins et 3 Ia satisfaction de S:S
clients et usagers. Cet examen mensuel ou pluri-annuel syr 1S
niveau de réponse, la qualité interne et l'avancement des plane

- d’action contribuera 2 la sensibilisation de chacun des membyres dj

- comité et permettra de suivre les actions engagées,

— Décider. Si la réussite n’est pas toujours certaine, I'absence de déc;.
sion est souvent une faute grave dont les conséquences peuvent
- €tre supérieures 4 une décision trés moyenne.

AU NIVEAU DE LA COMMUNICATION INTERNE

La communication interne est un moyen d’orienter les regards vers
le client/usager et Pévolution de la demande, de sensibiliser, elle est
aussi un moyen de prouver 'engagement de la direction si le faire
est en concordance avec le dire. Compte tenu de la révolution cul-
turelle a.effectuer, elle ne peur s'appuyer simplement sur des jour-
naux ou bulletins internes et devra intégrer des réunions, des for-

mations spécifiques étalées sur plusieurs années.

— Clarifier et expliquer régulitrement les missions, les enjeux de

1 : .
lorganisme et 'importance du client/usager dans ces enjeux.

— Mettre en évidence la perception et la satisfaction des clients et
des usagers vis-a-vis de Porganisme et de ses prestations 3 travers
~des tables rondes invitant les usagers a s'exprimer, des sorties sur

le terrain, la publication de baromatre de satisfaction, des inter-
views, des analyses...

— Valoriser le personnel en contact avec le public et toutes les
actions contribuant & I'amélioration de la satisfaction des clients
et des usagers.

— Former & la compréhension des clients-usagers et des enjeux, et

faire percevoir la contribution de chacun & leur satisfaction en
fonction de ses propres attentes et de sa position dans Ia structure.
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AU NIVEAU DU PROCESSUS DE TRAVAIL
DE PORGANISME

Il ne s'agit pas simplement que la direction s'engage et qu’elle com-
munique, il s’agit aussi que 'organisation du service public s'oriente

plus clairement dans son mode quotidien de fonctionnement vers le

client et ['usager.

— Centrer les relations internes sur le client/fusager. Chacun est un
maillon d’un dispositif de satisfaction du client/usager. La prise en
compte des clients et des usagers réoriente le fonctionnement de
Porganisme en renforgant le poids des destinataires de Iaction. Ce
renforcement oblige les services 4 se repositionner dans des chaines
de relations fournisseurs-clients plus marquées vers l'extérieur et
change parfois le sens actuel des relations interservices. Lorganisme
devra clarifier le sens de ses relations internes, chaque service devra
définir qui sont ses clients et ses fournisseurs et les prestations qu'il
propose ou attend de ses fournisseurs.

— Examiner I'aliccation des moyens en fonction de la satisfaction
des publics. Cette réflexion peut amener une redistribution des
moyens 3 I'intérieur de P'organisme. On s'apercevra peut-étre que
I'implantation du réseau ne correspond pas aux zones de chalan-
dise, qu'il y a trop de movyens 2 la logistique et pas assez au contact
avec le clientfusager ou aux études de marché... On s'apercevra
sirement surtout que la demande de qualité de service est plus
forte que la demande de produit/service nouveau.

— Donner une place au clientfusager dans les instances de décision :
Aucune décision ne doit étre prise sans mention du point de vue
du clientfusager. Au-dela du comité de direction, de nombreuses
décisions sont prises qui doivent prendre en compte leurs bénéfi-
ciaires externes. Ces décisions concernent bien la définition de la
commande, la validation d’un projet, la programmation, le choix
de matériel...

— Prendre en compte le clientfusager dans les réunions paritaires.
Il ne s’agit pas a travers cela de minimiser le ole du personnel en
renfor¢ant celui de I'usager mais de discuter des modalités de satis-
faction des besoins des publics & partir des données objectives issues
des enquétes externes et des données du réseau, seul moyen de
situer 'organisme dans une perspective d’évolution : quel est Pave-
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nir pour une Fonction publique qui ne répondrait Pas aux ey
gences de son public ? -

8.4.2 Associer

T L L
Assoaer a I’écoute des publics, 4 la définition, au suivi et a
lioration des prestations prend du temps mais permet & chg

) , : -
s-approprier un résultat qui sera ainsi d’autant plus facilement
ceuvre.

Analyse Ré 7]
Fppl desbesoins [§m] Reunions Groupes
Ecoute du marché de direction, i Plan Aat produits .
Réponsg
des '
: t d aux

clients ]
Observations Réunions action Groupes besoins
> dupersonnel ™ & équipes -  d'amelioration
de la gualité

— Associer le personnel au recueil de données. Chacun 2 son niveay
constate des besoins, observations, réclamations, insatisfactions
satisfactions des clients/usagers et des dysfonctionnements intern(:::l;
pouvant avoir une incidence sur la satisfaction du client mais ces
€léments ne sont pas pris en compte parce que les «paroles s'en.
voler-nt» ou que la hiérarchie n’y est pas suffisamment attentive. ]|
S’E)lglt donc de faire identifier pat chacun ou par équipe sur les re.le-
vés journaliers ou hebdomadaires d’activité ces observations et de
les saisir sur informatique en méme temps que les relevés d’acti-
vité. Ces données régulierement traitées et confrontées aux résul-

tats def enquétes menées directement auprés des clients permet-
tront d’écablir des priorités.

Pame.
cun de
mis en

~ Associer chacun, de fagon régulidre, 3 des réunions d’équipe, de
service ou d’unité en fonction de son niveau traitant périodkiue-
ment de la satisfaction des clients et des usagers. Les réunions de
d%rection, de service, d'unité restent trop souvent 'apanage de la
hiérarchie et sont insuffisamment centrées sur le client/usager.

. ; . .
Certaines d’entre elles doivent faire le point sur cette question et
sur les plans d’actions.

— Associer a des groupes de travail d’'amélioration de la qualité.
Certains problemes soulevés par les clients et les usagers ainsi que
le personnel peuvent nécessiter dans le cadre des plans d’actions
retenue une analyse approfondie. Ces groupes créés a I'initiarive
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des responsables d'équipe, de service... et réunissant les personnes
concernées par le probleme choisi auront pour tiche de détailler
le probléme retenu, d’en chercher les causes et de proposer a la
hiérarchie concernée et éventuellement avec son accord, au client,
les solutions pour le résoudre.

— Associer 4 des groupes produit, les membres du personnel
concerné. Par la définition des prestations ou au moins par leur
adaptation locale et les conditions de leurs mises en ceuvre.

— Associer les fournisseurs et les sous-traitants. Ceux-ci contri-
buent parfois de fagon importante 2 la réalisation de l'activité. Des
groupes de travail peuvent étre mis en place sur la définition et la
lisibilité des appels d’offres, leurs systémes de controle, Pexamen
de la performance des technologies... La performance des fournis-
seurs, leurs motivations ont un impact certain sur la qualité du ser-
vice rendu. :

a

UACCUEIL DES ETRANGERS A BICHAT 7

La création d'une cellule d’accueil des malades étrangers au groupe
hospitalier Bichat-Claude Bernard {AP-HP-Paris 18).*

Ce groupe hospitalier de 800 consultations par jour, 1 500 lits,
3 000 agents, 1 500 médecins® et 1,3 milliard de francs* de budget
de fonctionnement est situé a la périphérie nord de Paris. Il est le
plus grand centre d'urgences adultes & Paris (150 urgences environ
par jour) et le plus grand centre de maladies infectieuses de France.
Il accueille a ce titre une clientéle étrangére importante issue des
communes de banlietue mais aussi de pays du tiers monde. Cette clien-
téle parle parfois le francais avec difficultés, n’a pas les mémes habi-
tudes culturelles et ne dispose souvent pas de couverture sociale fran-
caise ou étrangére ni de moyens financiers. En 1992, les créances
irrecouvrables accumulées de Bichat se montent & 80 MF soit 7 %
du budget de fonctionnement dont 40 % venant de cette popula-
tion. Laccueil de cette clientele est un probleme de santé publique
et un probléme financier qui préoccupe A juste titre la tutelle de
I’Assistance Publique (ministeres de la santé, des finances, Sécurité

* Ce témoignage a été recuetlli en aofit 1995 aupres de Claude Odier, responsable du personnel
au groupe Hospitalier Bichat-Claude Berard. _ '

* Tous ces médecins ne travaillent pas % temps plein & U'hopital.

* En 1995. Le budget de 1992 est de 1,1 milliard de francs.
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Sociale) ainsi que les acteurs de I’hapital. Ces contraintes budgétaires

et notamment les impayés pesent lourdement sur le fonctionnemen;
des services. Beaucoup en sont conscients.

En 1992 une cellule a été créée pour mieux traiter accueil médica]
et administratif des malades étrangers sans prise en charge. Cette ce?.
lule regroupe des médecins, le service social des malades, des admj
nistratifs {direction financidre, service des frais de séjour). Cetn;
expérience est novatrice car il arrive trop rarement que ces acteurs

se coordonnent pour traiter d’un probléme dont chacun a un apercy
différent et complémentaire.

Chaque semaine, les membres de cette cellule se réunissent donc et
apres avoir examiné chacun le cas du malade, analysent ensemble
son dossier sous Pangle :

~ médical - discipline concernée, mode d’arrivée (urgence, transfert
d’un autre service..., durée prévisible’ du séjour...) ;

— social - existence ou non d’une prise en charge et si non déclen-
chement des démarches nécessaires, recherche d’un service de
convalescence éventuel, de correspondants dans le pays d'origine
ou de garants en France, mise en relation avec les services huma-
nitaires (Médecins du Monde, Médecins sans frontire...) ;

— administratif - connaissance exacte de la dette du malade, accéle.
ration des démarches concernant les organismes concernés par le
paiement (sécurité sociale étrangere; assurances maladies pour les
plus riches d’entre eux - mais plus souvent recherche d’une disci-
pline hospitalizre moins coiiteuse compatible avec le traitement,

organisme d’accueil extérieur, consultation permettant un traite-
ment ambulatoire...).

I’hépital public a pour mission de soigner tous les malades atteints
d'une affection nécessitant une prise en charge médicale en urgence
méme s'il 'y a pas de prise en charge financiére par le malade. Ce
qui ne dispense pas, en théorie, le malade du paiement direct ou par
un organisme. Ce devoir de I'hépital ne s’étend pas aux malades non-

urgents. La frontiére entre urgent et non-urgent est parfois difficile
a établir.

Cette expérience, dont les conséquences sont encore difficiles
mesurer résulte d'une obligation humaine et d’une nécessité finan-

ciere et est un pas important dans une prise en charge plus collec-
tive de 'accueil.
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Remarque

Cet exemple pose le probleme de la responsabilité de chacun des

acteurs concernés :

— les instances de tutelle qui passent commande 2 'hépital d’'une
prise en charge de tous les malades en situation d’urgence mais
n’assument pas ou avec retard la contrepartie financigre de cette
commande et mettent ainsi le fonctionnement de Phépital en dif-
ficulté ;

— les malades et organismes sociaux étrangers qui ont tendance 2
penser que dans un pays riche comme la France tout le monde a
droit & la santé sans penser que ce droit est le résultat d'un sys-
téme de solidarité qui a un cofit et donc doit étre ménagé ;

— les médecins qui, avant tout tenus par le serment d'Hippocrate
mettent en évidence la nécessité du soin, parfois avant qu'il ne
devienne urgent ;

— les services administratifs focalisés sur les aspects financiers qui
trouvent que les médecins peuvent avoir tendance & interpréter la
situation d’urgence et font un travail d’assistance sociale qui releve
d’autres acteurs.

8.4.3 Amener chacun & prendre ses responsabilités

Associer ne veut pas dire tout faire en groupe. Le groupe est un bon
moyen de recueil de points de vue variés, de créativité. Mais ses
limites sont liées A la compétence des personnes qui le composent
et 2 la tendance consensuelle de 1a décision de groupe qui peut affa-
dir le contenu ou au contraire le mener 2 prendre des décisions har-
dies dont au fond personne n'est responsable. Les décisions restent
toujours du ressort du responsable hiérarchique de P'action.

Derritre la responsabilité se trouve toujours la notion de sanction.
Etre responsable, c'est assumer, assurer, s'engager sur un résultat mais
aussi en subir les conséquences.

Quelques idées

— Donner une autonomie plus large dans 'exécution de la mission.
Si le pouvoir dans les services publics doit appartenir aux poli-
tiques, I'application des orientations gagneraient aussi souvent en
efficacité si le politique intervenait moins souvent dans des choix
qui ne sont pas de son niveau. Il vaut mieux pour l'usager et le
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8.5 LES ETAPES D'UNE DEMARCHE
D'IMPLICATION DES ACTEURS
ET DES STRATEGIES POSSIBLES

Méme si, comme nous 'avons dit préalablement, il n’est pas toujours
nécessaire d’attendre engagement des politiques ou de la hiérarchie
pour mener 4 son niveau des actions de connaissance des publics,
d’adaptation de T'offre de service, d’accueil, de qualité ou d'implica-
tion des agents, Pengagement des politiques et des directions est, nous
J'avons vu, primordial. La plupart des organismes qui se sont lancés
dans une démarche structurée de prise en compte des publics, méme
si cette démarche ne traite pas encore tous les aspects que nous avons
examinés, font partir cette démarche d’'un sommet : Ministre ou
Maire, directeur, chef de service... Dans ces démarches, on retrouve
un certain nombre de points communs. Ces points sont décrits dans
un ordre qui peut &tre différent en fonction de la problématique et
de Porganisation du service concerné. '

8.5.1 Les étapes d'une démarche

0 - Un événement déclencheur, une orientation

Sans douter de la capacité d’anticipation des évolutions de la société
par les responsables des organismes publics, leur implication dans une
démarche relevant de la prise en compte des publics provient de phé-
noménes internes ou plus souvent externes : le développement d’une
concurrence nouvelle sur certains métiers, une perte de légitimité,
un dysfonctionnement majeur imprévu qui fait le bonheur de la
presse, la multiplication d’initiatives internes plus ou moins coot-
données, la pression de I'échelon hiérarchique supérieur, une circu-
laire ministérielle, une rencontre enrichissante...

1 - L’engagement du responsable hiérarchique

Le responsable de I'organisme, compte tenu de cet événement déclen-

cheur, de son analyse des enjeux internes et externes, de ce que font -
ses confréres ou concurrents décide de lancer une réflexion sur «Le »

theme de la prise en compte des publics ou sur un de ses aspects :

accueil, qualité... Cette décision se traduit généralement par une
réflexion un peu plus large au niveau du «comité de direction» ou
de son équivalent et par une lettre de mission confiée 3 un cadre de
bon niveau chargé d’étudier le contenu et les modalités de cette poli-

tigue.
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2 - La phase ‘préparatoire du chargé de mission
" Le chargé de mission, vient généralement du sérail et plus i
lizrement d’un service communication, commercial ou persoiarticu'
a qtlxellque notion de ce qui 'attend mais est généralement peunfe ‘ Fl
Elarise avec cette nouvelle politique a définir. 11 va donc s'inf _—
a parFir de la littérature existante, rencontrer des confréres d’;)rmer
organismes plus avancés, faire le tour des premidres expériencf_-sui;es
_hsée,s en intemne et réfléchir a la fagon de s’y prendre. Pour celr o
va sentourer de quelques conseillers internes, anciens collzégues da o
il apprécie la réflexion ou le sens politique, personnalités de to o
.parfoi's de consultants intervenant déja pour l'organisme dan?i;n,
dom.ames voisins ou qui ont une expérience d’autres organismes f:
partir de ces premidres réflexions, il va batir un premier canevas' d
polmque précisant ses motifs, ses objectifs, les premizres orientatio :
\envisa:gées, les difficultés probables, quelques idées sur la démau:c}r)1 S
a envisager. Ce canevas sera discuté, progressivement enrichi ay fue
et & mesure des contacts er des discussions et pourra donner liey 5:
un travail plus concerté dans le cadre d'un groupe de pilotage com.-
prenant des représentants des différentes directions concernées. Cett
phase préalable peut durer de 3 mois a prés de deux ans et. éven(f

tufellemenl: ne pas aboutir en cas de changement dans Pordre des
-priotités.

L

3 - L’engagement du Comité de Direction
A partir du document préparatoire &laboré par le chargé de mission
il va s’agir d'impliquer plus fortement le comité de direction et l’ame:
ner a s’gngager sur cette politique et A accorder le temps et les moyens
nhecessaires & sa mise en ceuvre. Ce travail d'implication aura com.
mencé dans la phase préalable pour préciser le canevas de départ et
surtout pour nouer d'utiles alliances. Ce travail devrait faire Pobjet
d'un séminaire de deux & trois journdes espacées pour permettre 3
_ chficun de bien comprendre les fondements de cette politique, les
enjeux stratégiques auxquels elle doit répondre, son implication sur
I.e fonctionnement de I'organisme, son organisation et sur la réparti-
tion des pouvoirs... Le Directeur et le chargé de mission devront sou-
vent user d’exemples bien préparés et de leurs alliances pour empor—:
ter une adhésion qui pourra encore s'approfondir par la suite. Le
comité de direction validera la stratégie générale adoptée, les grandes
€tapes de la démarche et mettra au clair ses conditions de réussite.
I allouera un budget spécifique. Le document de politique générale
issu de cette réflexion, ne devra pas étre figé pour permettre la cri—,
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tique, l'enrichissement et 'appropriation par les autres acteurs
concernés.

4 - Lappropriation du message par la hiérarchie

Une fois le comité de direction engagé et convaincu de l'utilité de
la démarche, il s’agit généralement d’informer plus largement les
acteurs de 'organisme et de leur permettre de s’approprier cette poli-
tique. Cette appropriation se fait généralement en deux temps : infor-
mation rapide pour annoncer la problématique puis un séminaire
d’information/réflexion approfondie. Cette phase d’appropriation se
fait généralement en cascade : les directeurs puis les chefs de services
puis les cadres.

Les séminaires d’environ deux 4 trois journées permettent des exer-
cices de découverte, des discussions sur les principes fondateurs de la
politique et une analyse critique du document de politique générale.
Ce séminaire peut aussi permettre individuellement ou en sous-
groupes aux responsables de faire un premier diagnostic rapide d’op-
portunité et de faisabilité de la mise en ceuvre de cette politique dans
leurs établissements ou leurs services et d’envisager les grands axes
de sa mise en ceuvre.

Les discussions de cette phase d’appropriation font I'objet de comptes
rendus permettant au chargé de mission puis 2 la direction de suivre
le processus.

5 - Le choix et la formation des acteurs supports de la démarche
La démarche pour se démultiplier et permettre I'engagement d’ac-
tions concrétes va nécessiter une assistance auprés des directions
d’'unités et des cadres. Cette assistance pourra &tre assurée par des
chargés de missions, des responsables de cellules spécialisées dans un
ou plusieurs aspects de la prise en compte des usagers. Le choix de
ces responsables, leur formation est un gage de réussite important. Ils
devront aussi bien étre des professionnels du changement social que
de l'analyse des publics. Ils devront concilier ouverture, rigueur et
pédagogie. Ils devront aussi &tre des acteurs reconnus par les direc-
tions, 'encadrement et le personnel. La formation dispensée devrait
étre de plusieurs semaines et porter aussi bien sur la connaissance
des publics, les techniques d’analyse et de promotion des prestations,
de la qualité que sur les techniques d’implication des acteurs : com-
munication, animations de groupes...
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USAGERS OU CLIENTS ?

Rurale propre aux commuautés de communes. Elle comporte
30 lots dont 7 ont déja été vendus ;

— faciliter la tiche des entrepreneurs. La mairie et la communayts
de communes s'impliquent beaucoup pour simplifier les formalitgs
administratives et aider au montage de dossiers. La mairie utilise
son réseau de relations pour mettre en contact les entreprises de
la zone avec d'éventuels clients parfois avec succas ;

— saisir les opportunités de locaux vacants pour en faire des bari.
ments d’accueil. En 1989, le groupe scolaire a déménagé dans des
locaux neufs laissant des locaux vacants. A la suite d'une pros-
pection, deux entreprises non polluantes ni par la technologie, nj
par le bruit ont été trouvées. Un bureau d’études de la Hague,
vivant dans des ALGECO, venait de décrocher un contrat pour la
construction du sous-marin nucléaire. Ce contrat nécessitait la mise
en sécurité « secret-défense » de ses locaux. Martinvast a éré plus
rapide dans ses propositions que d’autres collectivités locales. Cette
entreprise de 15 personnes est installée dans Pancienne école dite
des gargons. Elle compte maintenant 50 personnes en partie grce
4 l'action de la commune.

Repéré par le précédent, un deuxidme bureay d’études, spécialiste de
Pacoustique sous-marine, s'est installé dans I'ancienne école dite des
filles. Il n’est malheureusement pas resté 3 cause de micro-coupures
de courants et de la qualité des locaux. La municipalité n'a pas été
suffisamment 2 son écoute. Elle ne I'a pas assez considéré comme un
client et a réagi trop tard. Ces locaux ont été aménagés pour répondre
4 la demande des associations. Mais ce fut une entreprise de perdue.

En 1994, le restaurant « chic » situé sur la commune a déposé son
bilan 2 la suite de la diminution de la clienttle haut de gamme
venant des grands chantiers et d’erreurs de gestion. La commune a
racheté la gentilhommizre du XVIII® sizcle ot celui-ci était installé,
pour le proposer i une entreprise de prestations informatiques repé-
rée depuis 1991. Martinvast a pris en charge le crédit-relais et donc

un risque financier. Mais ce sont dix emplois supplémentaires qui
furent crées.

Fin 1994, le café-bar du centre bourg périclite a la suite de la mort
de l'exploitant. Le fonds de commerce ne trouvant pas acquéreur, la
commune fait une offre au prix du marché puis au-dessus du prix du

LOFFRE DE SERVICE

marché sans succes. Le conseil municipal s’est orienté vers un %u.tre
projet et a obtenu, dans le cadre de 'opération IQOO VLHages,.l aide
de PEtat a la création d'un commerce multi-services. Un attiSEﬂAI a
été recruté par voie de presse. 1l s'installera dans un nouveau bati-
ment construit & la place de la mairie. Celle-ci, trop th'at.lte, sera
reconstruite ailleurs en bénéficiant d’'une subvention sp‘f:ctflquel(La
Dotation Globale d’Equipement) qui ne pouvait pas servir & sa téno-
vation. : ' o

DES RESULTATS | |
Les résultats sont les suivants : 1989 1995
Nombre d’entreprises sur la commune: 15 26
Emplois 37 C 121
Budget de fonctionnement 2,2 MF 3,2 MF
Budget d’investissement 5 MF 5,2 MF
Taxe professionnelle 61 339 F 240 646 F
Taux de la TP 7,39 % 6,43 %

Les résultats électoraux ont été les suivants : 8 conseillers sur 15 élus
de justesse au deuxidme tour en 1989 et 15 conseillers élus trés lar-
gement au premier tour en 1995,

Les résultats électoraux peuvent étre considérés comme un indice de
: )

satisfaction des citoyens de la commune, le nombre d’emplois créés

comme un indice de satisfaction des clients des entreprises implantées.

ANNEXE - D’AUTRES OUTILS DE DIAGNOSTIC
ET DE RECHERCHE DE STRATEGIES

LA METHODE « TRIDENT »

Cette méthode ajoute 2 la précédente deux tableaux de croisement

. . ) rriorr.
rendant plus systématique I'analyse : un premier croisant Penviron

nement et le potentiel, un deuxidme croisant les stratégies et les fina- |

lités.
— Recueillir les éléments suivants : o
— les finalités « ce que doit étre la prestation, le projet, ientl_te :
ses grands objectifs, sa raison d'étre...»
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USAGERS OU CLIENTS ?

La commune bénéficiait d'un début d’image favorable notammen;
gréce & la création d'un Son et Lumidre au chéteay. Ces spectacles
ont mobilisé prés de 300 figurants et recus jusqua 10 000 specty

teurs. Ils.. bénéficiaient de I'appui des entreprises du département. [jg
ont aussi dynamisé les associations.

Prrf:n}antx appui sur cette réussite, un nouveau maire prend la suite dy
?recedent. Ce maire a une expérience en matiere de développement
€conomique acquise 4 la direction du syndicat mixte des aprés-chan
tiers de Flamanville et de La Hague. A ce titre il a été la chevillc;
o.uvriére du « Projet d’entreprise du Nord-Cotentin » Ce projet mobj-
li’sant_les élus et les acteurs socio-économiques a permis la création
d'environ 1000 emplois, d'un [UT, d’une é&cole d’ingénieurs et

, .
d’autres projets structurants avec Pappui de fonds importants obte.
nus de Bruxelles au titre du FEDER. '

Les atouts de la commune partagés par d’autres communes proches
€taient donc principalement la proximité de Cherbourg et des sites
industriels, un caractére rural, une assez bonne image. Ses faiblesses
concernaient son manque de dynamisme économique et sa capacité
d’accueil, le mangue de cohésion avec les communes alentours.

UNE POLITIQUE VOLONTARISTE ET TENACE AP 5
SUR DES RESEAUX FUYEE

En .1'989, fort de ce diagnostic, le conseil municipal s’est doté d’une
politique volontariste en matiere de création d’emplois.

Cette politique a consisté & :
: . , . .
— développer Poffre d’accueil des entreprises et 3 en baisser le cofit ;
— associer des partenaires a cette politique, I'Etat, le Conseil Général
et progressivement les communes alentours ;

- — prendre appui sur les politiques incitatrices nationales et régionales
mais aussi prendre des risques financiers ;

- prlospecter.des entreprises en s'assurant de I'appui d’un réseau de
relai

— faciliter le travail des entreprises implantées ;

1

- tout cela de fagon obstinée et trés attentive.

Les actions menées ont consisté & :

— créer en 1989 une premitre zone d’activité de 2 ha et 8 lots et des
équipements d’accueil. Cette zone d'un cott de 1,5 MF aura rap-

I'OFFRE DE SERVICE

porté a la revente 1, 86 MF en 1994. La commune est le maitre
douvrage des équipements d’accueil car elle bénéficie pour cela de
subventions. L'aide est égale dans le département de la Manche
a 25 % du prix du bitiment s’'il y a la création de plus de
10 emplois constatés. Cette aide s’appuie sur des primes d’aména-

gement du territoire ou la prime régionale & la création d’entre-
prise ou encore la prime régionale a I'emploi ;

— promouvoir la création d’'une communauté de neuf communes pour
développer une politique cohérente en matidre de service (ordures
ménageres, ramassage scolaire, assainissement, accueil et propec-
tion d’entreprises) mais aussi pour faciliter I'obtention des aides 2
la création d’emplois et collectiviser les risques financiers. Il s’agis-
sait encore de maintenir une identité et d'éviter d’&tre noyé a terme
dans la Communauté Urbaine de Cherbourg. L'idée a été lancée
en 1990, cette communauté a vu le jour en 1992. Elle fut la pre-
migre en Normandie ;

— effectuer une petite étude du marché des zones d’activité du Nord
Cotentin. Cette étude a consisté a repérer les zones existantes,
leurs capacités, les flux de remplissage, leur prix, le type d’entre-
prises susceptibles d’&tre attirées et i quelles conditions ;

- prospecter. La prospection a d'abord été effectuée principalement
par le maire devenu président du syndicat de communes puis avec
'assistance d’'un technicien spécialement recruté par la commu-
nauté de communes. Cette prospection s'exerce principalement &
travers un réseau de relais constitué patiemment : les grandes entre-
prises donneurs d’ordre de la région pour identifier les fournisseurs
qu'ils auraient intérét A avoir & proximité, les comités d’expansion,
chambres de commerce, les réseaux d'experts comptables... mais
aussi par des insertions publicitaires dans la presse ou & 'occasion
d’événements ou les industriels sont présents. Chaque relai est
contacté régulierement et fortement valorisé 2 chaque fois qu'une
opération aboutit par son intermédiaire. Le rythme de commer-
cialisation est de 4 lots par an ;

- étendre la zone d'activité. En 1993, une extension de 8 ha pour
un montant de 7 MF dont 1 MF de terrain a été décidée par la
communauté de communes et est tout juste terminée en 1995, Elle
a été fortement subventionnée (60 %) par le Conseil Général,
I'Europe et aussi I'Etat au travers de la Dotation de développement
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6 - La mise au point des outils supports de la démarche

Trop souvent les acteurs locaux doivent imaginer par eux-mémes |eg
outils nécessaires 4 la prise en compte des publics : questionnaireg
grilles de diagnostic, supports de communication ou de formation ‘
Ils les établissent alors en fonction de leurs connaissances et de leu‘rls.
moyens souvent limités. La direction générale devra impulser la mige
au point et la diffusion de ces outils. Elle devra faire réaliser et dif.
fuser les résultats d’études de connaissance des publics et de satis-
faction, les guides méthodologiques pour réaliser des enquétes localeg
les supports d’implication des agents... Cette diffusion permettrs 1;;
démultiplication cohérente de la politique.

7 - Elaboration de diagnostics et plans d’action locaux

A partir de la politique globale, et des outils mis & disposition, les
responsables locaux pourront avec Iappui des services supports oy
d'un consultant, élaborer un diagnostic externe et interne de leurs
prestations les plus importantes. Ce diagnostic permettra la formali.
sation d’un plan d’actions comportant des actions de connaissance
des publics, d’amélioration des processus et d'implication des acteurs,

8 - Information-formation plus large des acteurs concernés

La politique de prise en compte des publics sera progressivement dif.
fusée plus largement aupres du personnel sans chercher forcément
Peffet d’annonce - celui-ci est souvent peu crédible - mais plutdt par
la diffusion progressive de messages s'appuyant sur des faits concrets,
La diffusion d’'un engagement fort de Ia direction est nécessaire mais
sur un terrain déja passablement préparé. Cette politique nécessite
aussi P'organisation de séminaires de formation pour les agents
concernés par la diffusion des prestations. Ces séminaires d'une 3
deux journées minimum devront leur permettre de comprendre les
enjeux, de réfléchir sur les principes de base de la prise en compte
des publics, de réfléchir sur leur réle et leur implication dans la
démarche. Ils pourront aussi porter sur les principales insatisfactions
qu'ils constatent, les conditions de réussite de la démarche.

9 - Limplication permanente des acteurs internes

Linformation et la formation de départ ne peuvent suffire 3 impli-
quer durablement les acteurs dans Ia prise en compte des publics. Des
formes d’implication permanente peuvent &tre mises en place 2 tra-
vers des réunions de service, des comités fransversaux, des groupes

de travail favorisant Pexpression, le suivi et le traitement des diffi-
cultés rencontrées.
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10 - Suivi et évaluation des résultats

Le suivi de la démarche de prise en compte des publics pourra se
faire a partir du suivi des plans d’actions mis en ceuvre, d’'un tableau
de bord. Le principaux indicateurs devront &tre I'indice de satisfac- -
tion des publics. Des revues de direction et de service feront régu-
ligrement le point sur 'avancement de la démarche, le traitement
des problémes rencontrés. Les faciliteurs de cette démarche sont les
chargés de missions, les responsables marketing ou qualité.

8.5.2 Des stratégies possibles

Différentes stratégies sont possibles pour engager une démarche de
prise en compte des publics. On peut distinguer quatre types d’ap-
proche. -

L’approche par prestation

1l s’agit de choisir la ou les prestations prioritaires en fonction de
leurs enjeux externes, internes, du potentiel de progres, de 'accessi- .
bilité de ces progrés. : '

Lapproche par stade du processus

Il sagit de choisir « quelle que soit la prestation » le stade du pro--
cessus de travail ot les enjeux, le potentiel de progrés et 'accessibi-
lité est la plus forte et de travailler de fagon transversale. Exemple :
Panalyse de la commande et des besoins, 'accueil des usagers, l'en-
tretien du matériel, les relations avec les fournisseurs...

Lapproche par les acteurs internes

Il s'agit de choisir les cellules en fonction de leur motivation, des -
enjeux externes, du potentiel et de l'accessibilité du progres.

Il s'agit ensuite de leur demander d'identifier leurs prestations, leurs
bénéficiaires, leurs fournisseurs, leurs processus de travail, de les vali-
der. La validation est essentielle pour assurer la cohérence de I'orga-
nisation interne. _ : _
Il s'agit enfin de leur faire identifier leur principaux écarts en rela-
tion avec leurs bénéficiaires et de les amener  les traiter de fagon
permanente.

Le processus pourra étre étendu de proche en proche a partir des pre-
miers exemples de réussite. ' -
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Lapproche de sensibilisation globale

Il s’agit de :

— faire comprendre 2 tous l'importance des enjeux , la place des béne.
fiaires dans l'organisme, la place, le rdle et Pimportance de im.
plication de chacun dans la sartisfaction des bénéficiaires ; ]

— permettre & chacun de contribuer & son niveau i travers un 5Ys-
te¢me simple # la détection des besoins de ses clients, au repérage
des dysfonctionnements et & leur correction ; ®

~ d’animer de fagon continue, 3 travers des actes symboliques, des
réunions générales, par service, par cellule, des plans d’actions ,qua-
lité a tous les niveaux, la prise en compte de la qualité dans les
objectifs, la notation...

b . A .
D’autres stratégies peuvent &tre retenues combinant ces différentes
approches avec généralement une dominante.

8.6 LE ROLE DES SERVICES SUPPORTS :
CLIENTELE, MARKETING, QUALITE,
MODERNISATION

La prise en compte des usagers étant un phénomeéne émergent dans
les services publics, bien peu sont encore dotés de structures spécia-
lisées. Les entreprises publiques comme Air France, la RATP... ont
- depuis plus longtemps que les autres des services marketing et qua-
lité. Les Administrations d’Feat, les mairies, les Conseil Généraux
SOnt pourvus de service communication mais encore peu de services
de prise en compte des publics. Ceux-ci apparaissent. Certains orga-
nismes ont seulement un service qualité ou marketing d’autres un
service «usagers» d’autres encore un service mixte marketing/qualité.
Dans quelques organismes les fonctions d’assistance marketing ou
qualité sont prises en charge de fagon partielle par une direction pat-
ticuliére. Rares sont les organismes publics qui ont des services qua-
lité et marketing distincts.

LES MISSIONS

Les missions des services supports mettent 'accent sur le marketing
ou sur la qualité en fonction de leurs missions principales mais sont
obligés de prendre en charge P'autre aspect il n’existe pas un ser-
vice structuré dans ce domaine. Comment faire de la qualité si P'on
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ne connait pas les caractéristiques des publics, leurs besoins et leur
satisfaction ! Comment promouvoir P'offre de service si I'on n'amé-
liore pas sa qualité ?

Description des missions des services supports.

— Promouvoir les prestations de 'organisme et améliorer la satisfac-
tion des clients

— Assister les opérationnels 2 :
connaitre les clients et usagers ;
clarifier Ia définition et le contenu des prestations ;
formaliser des argumentaires de vente ;
clarifier les prix ;
définir une communication spécifique ;
rechercher s’il existe des clients pour une innovation technique ;
relancer une prestation en déclin ;
augmenter l'activité aupres de certains clients...

— Mettre en place des outils
systtme de recueil des données de vente, des besoins ;
barometre de satisfaction ;
tableau de bord de suivi ;
systéme de fidélisation...

— Assister les directions
étudier et proposer des politiques ;
réaliser des érudes stratégiques sur les clients, la concurrence ;
étudier 'implantation du réseau
rechercher des alliances...

LE POSITIONNEMENT DANS PORGANIGRAMME

La position du service marketing est rarement d’entrée de jeu auprés
de la direction générale mais plus souvent auprés du service com-
mercial, de la communication, de la direction du réseau. Il faut par-
fois de nombreuses années et beaucoup de preuves d’efficacité pour
que ce service se situe & égalité des autres services. Il faut aussi des
années pour que ce service monte au niveau de la direction et se
situe 4 un niveau stratégique.

La qualité quand elle n’est pas prise en charge par le marketing est
plus rarement structurée en tant que service. On trouve plutdt un




délégué, un chargé de mission avec une structure légere sipug plus
souvent aupres de la direction du personnel mais parfois aussi auprag
de la direction générale.

Les services marketing ou qualité du siége bénéficient généralemen;
de correspondants ou de chargés de mission dans les unirés régio-
nales ou départementales. Ces chargés de mission ont des mission
proches de celles du sidge mais ramenées au niveau local, Iis doiveni
promouvoir une politique locale qui cadre avec celle définie 4,
niveau central. La liaison avec I'échelon central devra étre réguliare
pour maintenir la cohérence de la politique.

LPORGANISATION

, o : .

Lorganisation des services marketing est souvent plus centralisée, ot
- b i

plus dotée en moyens au niveau central que celle des services qua-

litg, I?lus les services progressent et se professionnalisent et plus les
effectifs croissent.

On rencontre trois types d'orientations pour l'organisation marketing
- u,ne onientation par métier comme 3 La Poste - courrier, finance
réseau, ’
T une orientation par type de clients comme 3 France Télécom -
grands comptes, grand public...,
— Une orientation géographique comme 3 I'INSEE : Paris, province
.

— une orientation fonctionnelle - études, soutien au réseau, commu-
nication...

avec toutes les combinaisons possibles,

Dans chaque directi Soi

s ¢ q ction centrale et dar_ls chaque région, on trouve
generalement un responsable ou au moins un correspondant du ser-
vice marketing ou qualité central.

LES RELATIONS AVEC LES AUTRES SERVICES

Les relations avec les autres services dépendent étroitement de la
vale‘ur aJo’utee réellement apportée mais auss de la crainte de ces
services d'&tre contrdlés ou dérangés par un &lément extérieur. Les

avoir besoin de soutien en communication ou en méthodologie. La
direction peut avoir besoin d’études, de recommandations, d’assis-

334 ® Les Editione d'Crmonicntine

tance pour la mise en place de sa politique... 'amélioration des rela-
tions avec les autre services passent souvent par un travail relation-
nel important qu’il ne faut surtout pas négliger.

LES RELATIONS AVEC LES SOUS‘TRAITANTS

Quasiment tous les services marketing ou qualité font appel & des

sous-traitants : consultants, cabinets d’études, agences de communi-

cation. Les consultants les conseillent dans la définition de Jeurs poli-

tiques et les aident & la mettre en ceuvre en animant des séminaires,

des formations, des groupes de suivi... Les cabinets d’études et agences

réalisent les études de marché commandées, proposent la mise en
forme des politiques, des outils de communication... Les organismes

publics malgré la faiblesse de leurs budgets réalisent rarement leurs

études sur les comportements des publics par eux-mémes car ils n’en -
ont le plus souvent ni les compétences ni la disponibilité. Seuls les

trés grands organismes comme par exemple les ministéres du Travail,

de I'Education Nationale, de la Santé... disposent de services de

recherche ou d’évaluation et encore ces derniers font aussi appel &

des sous-traitants. Les organismes, ne disposant pas réellement de

moyens propres, qui n'ont pas voulu faire appel & Pextérieur pour
¢conomiser se sont rendu compte de la faiblesse des résultats. Chacun
son métier. '

Quelques conseils pour travailler avec une aide externe

— Bien réfléchir au probléme posé et a la valeur ajoutée attendue.

— Contacter un nombre restreint de cabinets bien ciblés.

— Exposer la problématique et éviter de figer la méthodologie atten-
due de fagon trop précise. - ' ‘ :

' — Annoncer si possible la fourchette du budget envisagé.

— Choisir un cabinet d’abord sur sa compréhension du probléme posé,
sa créativité, son expérience avant son coiit de journée.

— Ne pas hésiter 4 demander au cabinet de réaménager son projet
¢'il doit &tre amélioré ou s'il est trop cher. : o

~ Exposer honnétement aux cabinets non-retenus les motifs du choix.

— Rester disponible pour fournir 'information nécessaire et analyser
ensemble les problemes rencontrés. . o '

— Ne pas hésiter & faire préciser les recommandations pour qu'elles
soient opérationnelles et plus acceptables en interne.

— Ne pas considérer le cabinet comme un simple fournisseur mais
comme un partenaire.




Le témoignage de Monsieur Contassot, responsable dy marketing

METIER, MISSIONS ET CLIENTS

La Banque de France a 17 métiers : :

— 11 métiers fonctionnels - fabrication des billets - gestion de Iy o
culation fiduciaire - gestion des instruments scripturaux opérat‘cu-
du tr?sor - gestion des affaires internationales - statistiqt;es et ét:;lns
qlon?taires - mise en ceuvre de la politique monétaire, particj iy
tion a la gestion de la dette publique - réglementation bancairepa'
monétaire - réglementation prudentielle et surveillance du systé[: t
bancair_e - information sur les entreprises - relations avec Iy i ;
tele particulizre ; e

— 6 métiers de moyens - gestion du réseau - gestion des ressources
humaines, gestion financiére, communication et formation ;

- Pour 4 types de Missions :

M1ss1or,xs fie banque centrale- autres missions de service public- tra-
vaux d'utilité collective- services commerciaux

La Banque dé France a environ 100 000 clien
nts: 54 000
44 000 internes, 1 000 entreprises. externes

L’HISTORIQUE

— En 1987 éclate un conflit social dur sur un théme majeur : « qu’al-
lons-nous devenir ? I n’y a aucune stratégie & moyen terme »
Le.s attentes des agents peuvent se résumer de a fagon suivante :
« indiquez-nous ol 'on va ? comment on ¥ va ! ce que P'on va deve-
it nir’? ». : :
— Elaboration d'un plan d’entreprise comportant des .projets des
échéances, des méthodes, des lignes de produits. ’
- — Nomination d’un nouveau gouverneur précédemment directeur
général du FMI en poste aux USA.

En 1989 - Création de la cellule marketing {1poste). Cette fonction
est préconisée dans le plan d’entreprise avec comme mission d’assu-

= * recucilli en seprembre 1995,
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rer la promotion de tous les services (produits) aupres des différentes
cibles.

Au bout de 6 mois, approbation du plan d’action marketing pour
3 ans avec création de 16 postes de « relais marketing ».

LES MISSIONS DE LA DIVISION

— Assistance aux chefs de produits et aux chefs de métiers tant pour
les études de marché que pour le lancement de produit.

— Assistance au réseau pour la distribution et la promotion locale.

LES ACTIONS SIGNIFICATIVES

— positionnement de l'offre et identification des couples pro-
duits/marchés prioritaires ;

— segmentation des clientgles ;

— diffusion d'un plan de formation ;

- création d'un réseau de relai marketing ;

~ mise en place d’'un observatoire permanent de la qualité....

LE POSITIONNEMENT DU SERVICE

Dans 'organigramme, la division marketing est rattachée au
Secrétaire Général (n°4 de la Banque de France).
— Elle est hors structure, ce qui permet d'aller trés vite lorsqu’il s'agit
d’intervenir auprés des autres services
— Elle est d’autre part dans les métiers de moyens et n'a pas de pou-
voir de décision parce que:
® ce qui vient du sidége est suspect dans le réseau
* |les responsables de produits ou de projets sont au sigge, il faut
&tre en position de conviction.

LES CONDITIONS DE REUSSITES

En conclusion : compter 10 ans pour faire évoluer significativement

la culture interne ;

— travailler en recommandation, oublier les réglements ;

— prendre des initiatives plutdt qu'exécuter ;

— passer de la centralisation & la déconcentration ;

— développer un état d’esprit centré sur le client, 'usager a la place
d'une culture centrée sur le réglement ;
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- bénéficier d’appuis au plus haut niveau ;

— réaliser des actions symboliques réussies - publications interne
couleur, lancement de produits : Sen

— réaliser des ruptures significatives - les comportements évolyen
pas de nouveau produir sans que le marketing soit associé ; "

— mettre en place un réseau-relais ; les agents formés au ’
et convaincus sont les acteurs du changement ;

— une communication intensive - il faut faire du marketing et en
parler pour que la culrure imprégne le terrain ;

— développer un plan de formation ambitieux, décentralisé et syur
mesure ;

— mener des actions en méme temps vers le haut et le bas de 1z pyra-
mide pour éviter les décalages.

marketing

EN CONCLUSION

Pfans la fonction publique, il est regrettable que I'on ait tendance 3
aire un complexe et & penser que I'on est moins bon qu'ailleurs. Les

;hangements nécessaires, nous sommes tout 3 fait capables de les réa-
iser.
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LE CONTEXTE

Créée en 1640 par Richelieu, PImprimerie Nationale emploie prés
de 2 000 personnes, imprime 90 000 tonnes de papier par an pour
un chiffre d’affaires d’environ 1,6 milliard de francs. :

Les principaux produits que I'lmprimerie nationale réalise sont les
annuaires de France Télécom, les imprimés de La DGI et de la
Comptabilité publique, les documents d’'identité { Cartes d'identité,
passeports, cartes grises, permis de conduire...).

LPHISTORIQUE

Jusqu’au début des années 90, I'Imprimerie Nationale, alors direction
du Ministére du budget et administration 3 part entidre, détient le
monopole de Vimpression des documents de I’Etat. Elle doit répondre
a toutes les demandes de PEtat en matidre d’impression. .

Le service commercial, bureau de réception des commandes & lori-
p . .
gine ne s’'est ainsi mis en place qu'au cours des années 1990.

Ulmprimerie nationale doit, principalement pour des prescriptions
réglementaires d’origine européenne, abandonner ce monopole et se
préparer a changer de statut pour devenir une société anonyme de
droit privé. '

En janvier 1994 I'Imprimerie Nationale S.A. dont le capital est
détenu 2 100 % par I'état est une réalité.

Ce changement marque la fin du monopole et ouvre la possibilité
pour 'Imprimerie Nationale d’offrir ses prestations au secteur privé
ce qui lui était interdit jusqu’alors. Il s’est aussi traduit par 1’appari-

tion dés 1993 d’une réflexion sur 'organisation commerciale et

I'émergence d’une structure marketing qui a amené 2 la création
d’'une démarche marketing. :

* Recueilli en septembre 1995.
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'LES MISSIONS DU MARKETING

H b - ]
Le marketing s’est vu d'emblée confier trois missions distinctes.
1) Marketing opérationnel

-—'realzsattlon des instruments de vente (plaquettes, détermination des
produits,...)

2) Marketing fonctionnel

— mise au point des systémes d’information (statistiques internes
tableaux de bord, veille concurrentielle...) ’

* 3) Marketing stratégique :

— positionnement, (analyse des filizres, évaluation des stratégies
business planning ...) ’

Qhaque mission a mis en relief des aspects particuliers et des tech-
niques particulidres

1) Marketing opérationnel

A) La nécessité du nom

Pour vendre un produit, il faut avant toutes choses le définir et le
nonmer. Le premier travail du marketing aprés la mise au point de
1’offre., a ?ionc été de créer des noms pour des prestations que
PImprimerie Nationale réalisait sans les positionner comme des pro-
duits. Les noms choisis devaient &tre capables d’étre une référence,

de porter un sens et un discours commercial (OPALIN, COPIE
b P -
MIERE, la carte FORTERESSE...). RE

B) Les instruments de vente

Une fois les prestations définies et nommeées, le marketing a réalisé
des plaquettes pour chaque prestation. Des plaquettes commerciales
décrivent les offres produits (offre, avantages clients, plus produits..)
et s'inscrivent dans une politique d’offre segmentée en s’adressant
aux clients potentiels & travers leurs besoins.

Ces plaquettes sont couplées avec des formations permettant aux
commerciaux de batir des discours commerciaux ciblés et efficaces.

Parallelement 2 la création de ces éléments de communication pro-
duit, I'Imprimerie Nationale a mis en place une politique de présence
de salons professionnels bien ciblés ot sont présentées les prestations
de 'Imprimerie Nationale de facon cohérente par rapport & l'objet
du salon et 4 la segmentation mise en place par 'Imprimerie.
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Enfin I'Imprimeric Nationale a créé un magazine d’'informations
bimestriel & destination de ses clients et prospects qui présente les
différents aspects de son offre.

C) Les chefs de produits

Dans cette logique de segmentation de l'offre de !'Imprimerie
Nationale, il est apparu nécessaire que les marchés couverts par elle
soient gérés par des chefs de produits spécialisés. Ainsi en relation
avec les commerciaux et en interface avec la production les chefs de
produits coordonnent le développement de leurs marchés. '

D) La politique de prix

Aprés une analyse de la concurrence et pour chaque marché des poli-
tiques de prix cohérentes ont été installées, politiques permettant au
réseau commercial de s'appuyer sur des grilles adaptées & chaque type
de marché.

2) Marketing Fonctionnel

A) La nomenclature des produits

Pour suivre I'ensemble de I'activité de Plmprimerie nationale il a été
nécessaire d’opter pour une logique de segment. Dans cette optique
une classification fine des produits réalisés a été nécessaire. Cette
classification a permis de mettre en lumigre des activités et des pro-
duits parfois masqués et de permettre I'établissement de comparatifs
avec la concurrence. Un appareil de statistiques marketing et com-
merciales de suivi est aussi en cours d'installation.

B) La veille concurrentielle

Sur chacun des grands marchés de I'lmprimerie nationale, une veille
concurrentielle sur France et Europe a été mise en place. Cette veille
comprenant tout 4 la fois des analyses sur les concurrents ainsi qu'une
pige des évolutions technologiques. Ceci avec pour double objectif
de permettre & P'Imprimerie Nationale de pouvoir se situer face a la
concurrence et également de se mettre en position de pouvoir réagir
face aux évolutions techniques ou commerciales sur chacun de ses
marchés.

C) La remontée du terrain
Un des facteurs essentiels de la réussite d’une entreprise réside dans
sa capacité a coller au plus prés de la demande de ses clients. Dans
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cette optique différentes procédur i
; es de remontée de 'inf i
¢té mises en place. ermation one

L . ,
€5 commerciaux en contact avec leurs clients y contribuent pour

une large part, en contact di
irect avec la demande, ils percoi
| I
besoins émergents. ' perotvent les

D) Létude d’image
, . ;
LImpr.mllene Nationale sortant d’un passé administratif, il est apparu
essentiel de connattre son positionnement comme institution de
3

mesurer sa légitimité sur chacun de ses marchés et de ¢

e8! ! racer -
ritoires de competences. o

En cours de réalisation, celle-ci va permettre d’établir un positio

nement glf)bal en répondant au plus prés des besoins de la clientéln-
de déterminer les axes de communication, enfin de mettre au o
un barometre de suivi de la satisfaction de la clientale. pomt

3) Marketing stratégique

Apres une lc-Jgique de monopole ou I'Imprimerie Nationale était
tenue d'imprimer ce que lui demandait sa clientele administrat;
une analyse des marchés et des filidres s'est avérce nécessaire e
Cette analyse actuellement en cours IEpOse sur une matrice ciéri g
du modele SOWT (forces , faiblesses, opportunités, menaces) et et
mettra de situer chacune des activités de I’Imprime’rie Narionale 13311“‘
fois dans son univers concurrentiel et SOn. univers technologiquea :

En ¢ i ing 3 i

En onglusmrll, le‘marketmg a I'Imprimerie nationale se développe

natpur le £r01s missions, recadrer la problématique de I'Imprimerie
lonale dans une perspective de moyen terme, analyser ses mar-
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Les éléments de ce témoignage ont été recueillis auprés d’Agneés
Denis, déléguée i la Qualité.*

ELEMENTS DE CADRAGE

Le Ministere de ’Equipement, des Transports et du Tourisme compte
prés de 250 services et environ 100 000 personnes. Il intervient dans
des domaines tros diversifiés : sécurité et circulation routidres, infra-
structures, urbanisme, assistance aux collectivités locales...

L’HISTORIQUE DE LA MODERNISATION

— Un plan de progres et de modernisation lancé en 1985 portant sur
le développement de la connaissance des activités, de la prévision,
de la stratégie, de la mesure, de l'évaluation et des ressources

. humaines, ... ) ' _

— Des démarches et outils de gestion qui ont permis de faire face aux
nouvelles exigences des Conseils Généraux.

— Des démarches qualité, lancées a linitiative des services eux-
mémes, dans les services techniques de recherche, dans les
domaines informatique, batiment, routier, dans les services décon-
centrés... trds foisonnantes mais avec une faible coordination d'en-
semble.

— Un grand débat : « Ensemble tragons notre avenir » qui entre
autres met en évidence « le constat d’'une insuffisante prise en
compte des attentes des bénéficiaires de nos actions {élus, citoyens,
particuliers, professionnels...} ». '

— Le ministre, Monsieur Bernard Bosson, annonce la création d’une
délégation 2 la Qualité, le 24 Novembre 1994. 11 lui confie la défi-
nition d’une politique et d’un programme d’action, I'animation et
le suivi du dispositif.. ' '

LENGAGEMENT DU MINISTRE

« Jai souhaité en engageant ... le débat », « Ensemble, tracons notre
avenir » au sein des services, qu'une téflexion d’ensemble permette
de préciser les attentes de la société a I'égard de notre ministere et
le sens a donner & P’évolution de nos missions.

* Recueillis en aofit 1995.
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USAGERS O ? :
U OLIENTS i LE PARTI PRIS DE HIMPLICATION DES ACTEURS

L 5 at ] nité es irecteurs

En dépi.t des progres trés sensibles réalisés ... le fonctionnement ¢ LES PREMIERES ACTIONS
NOs services est encore trop souvent caractérisé par une logique d’of&Z

plutdt que par une logique de qualité du service rendu répondant aux

- Une analyse préalable comprenant :
une analyse de 30 plans objectifs-moyens et contrats DPS/DDE,

des réunions de rravail auprés de 15 services déconcentrés,

EMOIGNAGE

attentes.
hY
PO L des entretiens approfondis avec les secteurs du Ministére actuel-
B~ ;{;ﬁiﬁ:ﬁi:ﬁiﬁ:ﬁ (?;rfs r:}‘;‘lt;edzfntzirclll‘:tation 1s'oi’l: mieux en mesure lement porteuss de détrllarches qualité,} o
ses capacités d’écoute des usagers et de c:;n(ilit:;c;e;l dé‘iebppant i g’n Semml?l're o dlft;CteurS pour débatre des principes ct fodz-
naires et les citoyens. Elle se doit de répondre mieuVec e s dune reticns avee élté, i bli ivé dui
attentes de la société et d'adapter ses ororessus o X encore aux les entretiens avec des organismes publics et privés conduisant
production 3 ces des démarches qualité, avec des cabinet conseils,

nouveaux enjeux. o . L
un examen de littératures et de documentations sur la qualité.
— Un dossier d’étape comprenant un ensemble de fiches sur : )

Le o i ; .
lancement d’uni tel projet doit constituer, &4 mes yeux, une des
les enjeux, la place et le sens de la qualité dans le Minist2re,

act’1<3nls ;goritaues“i J’ai donc décidé de créer une fonction de delg
gué i la Qualité... placée ai i ' - S ) .
vices.. Lo pla l.iprés du directeur du personnel et des ser- les principes de base de la politique qualité,
“ne moyen.s I'LECessaI.l‘eS Seront dégagés pour la mi 1; - - -1 - 1 1 Al d 1 d,l, .

$e en ceuvre, organisation du pilotage national et le role de la délégation - .

v

le suivi et le pilotage de ces actions ». qualité
LA MISSION Lo L ) le schéma de I'organisation générale des démarches qualité,
. DE LA DELEGATION A LA QUALITE les modalités de démarrage des démarches et le calendrier,
— Définir, exprimer et enrichir en . Iidentification de différents « clients »
) erman: iti & -
P ence la politique qualité : l'intérét pour les personnels.

enjeux, orientations, principes a respecter.
— Une assistance est mise en place:

— Ani ité - ' . .
7 dmc‘erlle comite fie_pllotage composé des différentes directions sation d P 1
administration qui fixent les orientations. création de postes de consultants experts, ‘ .
: choix d’un cabinet conseil auprés du pilorage national,
— Fédérer les responsables des démarches qualité des différents sec- sensibilisation d’autres cabinets pouvant intervenir en appui en
partageant les mémes références.

teurs.
~

LES PRINCIPES DE LA POLITIQUE R

~ Animer le dispositif définissant les méthodes et le cadre de travail
— Enrichir et prolonger le processus de modernisation en introdui-

~ Aider au dévelo de dé

ppement de démarches qualité dan i o
4 s les services. sant plus explicitement les attentes des différents bénéficiaires des

- Pro;{:oserdtgiu plan de communication pour développer la culture prestations.

qualité, diffuser les méthodes et valori &
: : ser les résultats. .
® — Repenser les processus de production, avec les acteurs, en pro-
— Concevoir des actions de formation Paccompagnement gressant en priotité sur la prise de commande et la clarification des
roles et responsabilités, sur des domaines particuliers.

— Constituer et manager un réseau d’assistance.




e

Et pour cela :

— soutenir les démarches qualité déja engagées dans les Services,

— tavoriser les démarches 13 ou des acteurs sont porteurs d’upe
volonté de progresser et I3 ot les enjeux sont forts,

- en laissant les acteurs en définir les contours sous leur responsab.
lité (domaine, acteurs et modalités de conduite),

— en leur proposant des méthodologies, un appui et un conseil,

iy

EMOIGNAGE

L'ORGANISATION GENERALE DES DEMARCHES

B

Le soutien méthodologique

Il sagit de consolider les réflexions afin d’établir des méthodologies

de référence,

"~ &n constituant des groupes de projer par thémes sectoriels oy trans-
Versaux, animés par un directeur-chef de projet, 6 a 8 services par
théme, un consultant eXpert et un cabinet conseil, la direction de
centrale concernée, le réseau technique,

- portant sur des domaines d’activité : COncours aux communes, ings-
truction du permis de construire, conduite d’opération, entretien
routier...

sur les relations entre les directions centrales et les services
déconcentrés,

sur la réponse aux réclamations €crites qu'il s'agirait de mieux
traiter, analyser, exploiter, prendre en compte,

sur d'autres thémes, s'il émerge une préoccupation commune
autour d'un théme spécifique.

Le soutien a Pimplication
Il s’agit aussi de préparer et faciliter Pengagement de démarches qua-
lité dans les services.
Pour cela, la délégation 3 Ia qualité organise des séminaires natio-
naux de sensibilisation et d’auto-diagnostic pour les directeurs de ser-
vice, ainsi que des séminaires locaux visant & sensibiliser aux prin-
cipes de la qualité, dégager les conditions d’engagement de telles
démarches et donner des réponses aux questions avant de s’engager :
— quels résultats sont attendus d'une démarche qualité ?
~ quelles sont les conditions requises pour réussir une démarche
qualité ?
= que faut-il que j’explore dans mon service pour asseoir ma
décision ?
— quelles actions préalables metere en ceuvre avant de démarrer ?
— dans quels types d’actions, je souhaite m’engager 7
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des démarches qualité.

i i hérence
Passistance et la mise en co : ‘ , des
— La délégation anime le dispositif : elle recueille 'ensemble

é i ires
engagements, diffuse les apports méthodologiques et documenta1176:_1
) . :
adaptés, facilite les échanges d'information. Elle offre sgn mnse1 _
et propose son réseau interne de consultants experts et de consu
tants privés. . S
— Un groupe permanent d’échanges des pratiques et fie wslhdaluoS
des méthodologies rassemble un échantillon des différents acteun:
et domaines. _ : o '
— Le comité de pilotage définit les orientations gfener-ales ;flrll’ cée
développer cohérence et synergie. Il réunit les directions de 'ad-
ministration centrale et les services techniques centraux.
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CONCLUSION

La mise en ceuvre d’'une politique de prise en compte des clients et
des usagers suppose de remplir un certain nombre de conditions de
réussite qui, pour paraitre évidentes ou souvent répétées, n'en sont
pas moins indispensables. Certaines relévent de « choix de société »
et d'une prospective relative aux champs nécessaires de l'interven-
tion de la puissance publique, d’autres relévent de la mise en ceuvre
des orientations préalablement fixées.

Inscrire les services publics dans un projet et reconnaitre leurs
spécificité

" I’heure n'est plus & un débat opposant le « tout public » au « tout

privé ». Il semble bien que ces dernidres années ont conduit les
Frangais & reconnaitre tout a la fois les mérites respectifs de 'entre-
prise privée et des services publics méme si ceux-ci ne correspondent
pas encore complétement a leurs souhaits d'accessibilité, de rigueur
de gestion et d’efficacité.

La nécessité de poursuivre la modernisation des services publics est
unanimement reconnue. Ceci n'ira pas sans une réévaluation des
besoins d’intervention publique dans chacun des grands domaines de
la société, sans choix politiques parfois courageux, sans rééquilibrage,
sans inguiétude aussi. Redéfinir les domaines d’intervention de la
puissance publique, conduira & clarifier les missions des services
publics, A répartir les compétences entre les différents intervenants

possibles Etat, Collectivités territoriales, Europe.

Quels sont les défis que la société se doit aujourd’hui de relever pour
assurer l'avenir et que seul le service public peut prendre en charge
car la société ne peut pas courir de risque dans ces domaines ? Se
poser cette question, c'est déja mettre I'usager au centre des préoc-
cupations, y répondre, c’est définir un projet a la réalisation duquel
les services publics concourreront avec toutes leurs compétences et
leur sens de Pintérét général. Si des changements doivent avoir lieu
dans la répartition entre public, privé, Etat, collectivités territoriales,
Etat national, Europe, ils devront se faire au regard des bénéfices que
pourra réellement en retirer la collectivité et non pour des raisons
d’ordre idéologique.




LE'I capacité a raisonmer sur le long terme, & penser globalement, 3
faire preuve d’impartialité, a prendre en compte les besoins non- ; [a
vables parce que dégagés des contraintes micro-économiques, aSSO )
rer des risques inacceptables malgré leurs faibles probabilités,d’ap;::

rition, confére au service public une place imporrante et
irremplagable dans P’édifice social.

ICQntractuahser les missions et les objectifs et placer les clients et
€s usagers au centre des préoccupations de P'organisme

La clarification des missions, des compétences et des rdles permet, 3
pgrt‘ir q’un diagnostic de la situation, de contractualiser la %eman,d:
vis-a-vis des organismes publics. Clest a partir de ce contrat négocié
avec le corps social que les services publics pourront préciser le
critéres d(?. gestion. Les services publics ne sont pas plus naturellll:
ment gestionnaires que les entreprises privées ne sont naturellement
citoyennes et ce d’autant plus que les criteres dont ils doivent teni
compte sont nombreux et s'inscrivent dans une temporalité qui n’1r
rien d.e\ commun avec la temporalité immédiate. La « renzlbﬂitz
fmancterfe » n'est pas de leur ressort méme #'ils doivent optimise
lf:ur gestion. Ils doivent se forger les ourils dont ils ont besoin e X
sappuyant sur I'expérience des autres comme sur la leur. Ils devronl:

aussi se garder de « jouer » 3 [’ i '
: a l'entreprise privée dans le issi
de service public. e mens

Dans un servic i i
e publ ’ i
oans un service P 21(’:: le s(,;rvice de l'usager, du client ou du béné-
raison i
e ot o etrrla e l'organisme. Les mettre au centre des
pré pa iians € torganisme suppose d'affirmer et de faire ressortir
irement leur place dés la formulation des missions de I'organisme

Pour rendre tangible cette préoccupation, il s’agira de clarifi

constamment les enjeux collectifs de Porganisme et d’expliquer ré -
heni:n'_lent I'importance du client/usager dans ces enjeui Cée i retgu'
en c?vu.ience la perception et la satisfaction des clients et ’des uI:;: o
vis-3-vis de Porganisme et de ses prestations, de valoriser toutesgilz.:

actions contribuant 3 ’améli i
mélioration de la satisfacti
Cti
des usagers. on des

clients et
.

Ii s'agira sans doute aussi de réexaminer les relations internes

tation des différents processus de travail, la place de chac,

? $- .
sassurer qu'ils contribuent bien dans 'organisation a la
compte des clients et des usagers.

lorien-
un pour
prise en
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Il s’agira encore d’examiner les différentes instances et procédures de
décision pour vérifier que le critére clients-usagers est bien pris en
compte dans toutes ses dimensions et au niveau nécessaire....

En effet, les actions de prise en compte des publics, ne peuvent res-
ter* confinées dans des initiatives individuelles dispersées. C'est une.
ceuvre de longue haleine qui nécessite des changements culturels et
parfois organisationnels importants. Elle ne peut étre 'action d'une
seule personne, méme si le processus doit bien é&tre initi¢ par quel-
qu'un. Cette politique doit donc s'inscrire dans les regles de fonc- .
tionnement de Pinstitution, devenir un élément obligé des réflexions
stratégiques, des discussions paritaires, des contrats d’objectifs, des
projets de définition de prestation, des réorganisations, de la promo-’
tion des cadres... Elle nécessite de la persévérance.

Se doter des compétences et des outils nécessaires, évaluer

Avoir une pensée globale, &tre ambitieux pour le futur n’empéche
pas d’étre pragmatique. Les démarches proposées nécessitent une mul-
titude d’acquisitions, de changements, et donc des essais, des taton-
nements et des erreurs. ' ' :

De nombreux groupes de travail existent et ont montré leur effica- -
cité. Ils sont de trés bons outils de décloisonnement, d’échange d’ex- -
périences, d’évolution culturelle, de concertation, de formation-
action, d’adhésion. Ils peuvent permettre au technicien d’élargir son
point de vue, de diffuser de l'information, de valider des résultats. Ils
peuvent aussi permettre aux clients ou aux usagers d’exprimer leurs
points de vue, de mieux comprendre les enjeux, d’étre valorisés.

Cependant trop souvent les intentions se heurrent & un manque de
savoir-faire. De nombreuses expériences positives ne sont pas capi-.

talisées. Des. guides, des outils de référence peuvent &tre mis & dis-

position des acteurs, éviter des échecs et faire gagner un temps pré-

cieux. Des formations sont aussi nécessaires, notamment des

formationsfaction. Le recours & des spécialistes ou leur embauche peut

aussi faire gagner un temps précieux i condition qu'ils soient 4 méme

de s’adapter. ' ' '

Le recul sur 'action, I'avis des autres, la mesure sont indispensables
. : . P

pour se situer, détecter les dérives, progresser. 'évaluation peut se

faire & plusieurs stades : 'évaluation du contrat de service public,

P vealll .
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P'évaluation des attentes et de la satisfaction des publics, I'évaluation
des dysfonctionnements, Pévaluation de la mafitrise des processus
I"évaluation de la productivit& globale. Ii n'y a de progrés que si l’or{
peut montrer que I'aprés est mieux que Pavant. Pour que I'évalua-
tion ne reste pas une intention, comme c’est trop souvent le cas, des
moyens identifiés et suffisants.doivent y étre affectés.

La circulaire du 26 juillet 1995 relative  la préparation de la réforme
de I'Etat et des services publics demande, a juste titre, & chaque ser-
vice de clarifier ses missions et d’accompagner systématiquement ses
objectifs de prise en compte des besoins et des attentes des citoyens
« d'indicateurs permettant de mesurer la qualité du service rendu eé
la satisfaction des usagers ».

Faire prévaloir le dialogue, Ia transparence, I’engagement

Personne n’est a priori tésistant au changement si ce dernier est utile
et concerté. Cette politique ne doit pas &tre ressentie comme une
manceuvre pour éviter de résoudre les problemes criants, valoriser
Pencadrement au détriment du personnel ou linverse, valoriser les
publics au détriment des personnels ou linverse, faire accepter des
réductions d'effectifs,... Il s"agit, grace 2 la clarification de la demande
et d une concertation soutenue, de substituer une relation de res.
ponsabilité reposant sur la transparence entre les acteurs pour
résoudre les problémes qui se posent & une relation encore trop fon-
dée sur 'évitement. Cette politique suppose donc du courage, €t doit
trouver des convergences entre les différentes parties prenantes, Sa
- mise en ceuvre ne peut que réanimer le débat et amener chacun i
s'engager. ' '
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