SERVICE PUBLIC,
LE BESOIN D’ INNOVATION

L'éditorial d’Hugues de Jouvenel

Sur le concept médiéval de « bien
commun » (auquel demeurent atta-
chés nos amis anglo-saxons), comme
sur les concepts d’intérét public, d'in-
térét collectif ou d'intérét général,
dpres et confus ont été les débats,
notamment en Europe, au cours des
derniéres décennies. Depuis I'offen-
sive de privatisation et de dérégula-
tion engagée par Margaret Thatcher
au Royaume-Uni, ensuite a l'issue de
- l'instauration du marché unique
européen, sous l'impulsion de la di-
rection générale de la concurrence,
les services publics, si chers a la
France, se sont trouvés accusés, du
fait de leur situation monopolis-
tique, d’étre excessivement colteux
et peu efficients.

Sous couvert de modernisation de
I’Etat et de new public management,
de rationalisation des choix budgé-
taires (RCB) et, plus récemment en
France, de révision générale des poli-
tigues publiques (RGPP), s'est ainsi
-créé un mouvement visant g remettre
en cause le périmetre de laction
publigue (variable, du reste, au sein
des différents pays européens), d re-
définir les modalités de production
de « l'intérét public » et a repenser
les modes d‘administration de ces
services. Le débat demeure cepen-
dant ouvert sur trois questions, a
mon sens, essentielles : que recouvre
vraiment le concept d’intérét collec-
tif, @ qui incombe-t-il de le définir et

comment doit-il s’incarner et étre
délivré ?
Traditionnellement en France, la

définition de l'intérét général — et -

donc de ce qui relevait des services
publics — incombait a I'Ftat qui
devait, en échange, se porter garant
de certains principes tels que I'obli-

- gation de desserte, I'égalité de trai-

tement, la cohésion saciale, la soli-
darité entre les territoires. Il devait
également veiller au fait que la pour-
suite d’intéréts immédiats ne prime
pas systématiquement sur des objec-
tifs salutaires a plus long terme.
Mais le principe de subsidiarité s’im-
posant, les collectivités territoriales
acquérant plus de compétences et
les contraintes budgétaires deve-
nant plus importantes, I’ttat (méme

s’il n’était pas lui-méme traversé par

des intéréts divergents) a perdu une
grande part du monopole qui était le
sien. Une des questions tres vives

* actuellement est donc de savoir qui

décide et doit décider du bien com-

mun, et quelle définition donner d
- celui-ci.

Est-ce aux élus auxquels le peuple
souverain auragit délégué ses pou-
voirs ? Est-ce aux citoyens et usagers
sous réserve, toutefois, que l'intérét
collectif ne se réduise pas a la seule
somme de leurs intéréts particuliers ?
Ou est-ce au travers d'une concerta-
tion permanente entre « ceux den
haut » et « ceux d'en bas », sous ré-
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serve, du reste, que les uns comme
les autres ne sacrifient pas le long
terme ¢ la satisfaction de leurs be-
soins immédiats ?

Cette question se pose clairement
a la lecture de larticle de Marjorie
Jouen « Vers une révolution des
services publics ? Sur la conception
des services d’intérét général »
(pp. 5-19). Mais l'auteur, notamment
par les exemples quelle cite, sou-
leve également la question des
modalités de production et dadmi-
nistration de ces services. Elle rejoint
la les préoccupations qui ont suscité
la réalisation, par Futuribles Interna-

tional, dune étude sur «les poli-

tiques sociales au défi de Iinnova-
tion ' », dont julien Damon expose
le contenu et tire, dans son article
« Le guichet unique, cest possible »
(pp. 21-33), d'utiles enseignements.

Que nous dit-il, en substance, a
travers Ianalyse de deux innova-
tions (Centrelink et Service Canada) ?
Il souligne que l'excellence du ser-
vice public dépend de son accessibi-
lité, donc de l'instauration d'un gui-
chet unique, tenu par des personnes
qui, disposant d'un acceés aisé a l'en-
semble des informations nécessaires,
grdce g une gestion intégrée des don-
nées, peuvent vraiment consacrer
foute leur attention aux problémes
. particuliers des citoyens-usagers.
Selon lui, la qualité du service dé-
pend, dune certaine maniére, des

gains de productivité réalisés en
amont, ceux-la pouvant étre partiel-
lement réinvestis au profit dune meil-
leure écoute du « client ».

Plusieurs enseignements com-
muns ressortent de ces deux articles.
Le premier concerne le réle fonda-
mental de linnovation (G laquelle
nous avons consacré, en septembre
2008, un numéro speaal de la revue
Futuribles davantage axé sur les en-
treprises 2), qui s'impose tout autant
dans I'administration publique et
dans la gestion des politiques sociales.
Le deuxiéme est que l'innovation ne
saurait rester exclusivement techno-
logique, qu'elle doit intervenir simul-

‘tanément au niveau des formes

dorganisation et des comportements.

Enfin, nos deux auteurs soulignent
combien, en définitive, la médiation
entre le sommet et la base est néces-
saire. Tocqueville avait donc raison
daffirmer que « la force collective
des citoyens sera toujours plus puis-
sante pour produire le bien-étre
social que l'autorité dun gouverne-
ment3 ». Il n'en reste pas moins
utile de disposer d’un gouvernement
qui, tout en étant a l'écoute des
besoins de ses administrés, ne soit
pas en permanence esclave de leurs
intéréts immédiats, parfois diver-
gents et, hélas, trop souvent peu
préoccupés des enjeux collectifs a
moyen et long terme. B

~1. Voir I3 documentation en acceés libre sur le site Internet www.futuribles.com /psiaccueil ftm.

2. « Oser l'innovation ». Futuribles, n° 344, septembre 2008. Voir également « L'innovation sociale.
Pour quoi faire ? ». Futuribles, numéro hors série, 1976.

3. TOCQUEVILLE Alexis (de). De la démocratie en Amérique. Paris - Gallimard, 1968 (1835-1840).




Vers une révolution
du service public ?

SUR LA CONCEPTION |
DES SERVICES D'INTERET GENERAL

PAR MARJORIE JOUEN'

La fin du XXe siecle a été marquée en Europe, notamment sous
Vimpulsion de la direction générale de la concurrence de la Com-
mission européenne, par une sérieuse remise en cause du monopole
des services publics, ceux-la étant accusés d étre tout a la fois codteux
et inefficaces.

Sous couvert de new public management, tout un courant de pen--
sée s’est alors développé pour proner la dérégulation de ces mar-
chés, voire la privatisation des entreprises en charge de ces services,

- ces mesures étant supposées permettre dassurer une meilleure

quallte de service d moindre codt.

Marjorie Jouen montre ici que le bilan, notamment du pomt de
vue de la poursuite de I'intérét général, ne s'est pas avéré trés pro-

~ bant et qu’un nouveau mode de production des services d’'intérét gé-

néral se met désormais en place, associant les décideurs aux usagers.

Soulignant le retard de la France au regard de ce mouvement, elle

montre, exemples a l'appui, le réle autrement plus performant que

jouent, et peuvent jouer, les expérimentations et innovations sociales
dans le processus, certes indispensable, de modernisation des services
d’intérét général. Au passage, elle rappelle (ce qui, pour Tocqueville,

~était une évidence) que l'intelligence collective des citoyens est plus -

a méme de produire du bien public que les procédures tres en vogue

1. Conseillére 2 Notre Europe.
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de rationalisation des politiques publiques si prisées par nombre de
dirigeants et leurs consultants. o -

Son propos rejoint a maints égards les préoccupations qui ont
amené Futuribles International a lancer une étude sur « Jes poli-
tiques sociales au défi de Vinnovation », a partir ainsi en quéte des
innovations les plus intéressantes engagées dans différents pays
(voir le catalogue de ces innovations sur le site Internet de

Futuribles) et a établir par la suite toute une série de monographies,
I'une dentie elles étant présentée dans l'article de julien Damon

publié dans ce numéro. H.). m

Jest une petite musique qui
C nous parle d’innovation sociale,
d’expérimentation, de coproduction
avec les usagers-citoyens et qui ne
semble pas encore étre arrivée aux

- oreilles de Vintelligentsia politico-

administrative parisienne. Pourtant,
elle se fait de plus en plus entendre
en Europe et pourrait bien étre
annonciatrice d'une révolution aussi
importante pour l'organisation des
services publics que le furent les
théses du new public management
dans les années 199o0.

La crise économique et financiere,
qui sévit depuis la rentrée 2008,
oblige 2 s’interroger sur les présup-
posés qui guident certains choix poli-
tiques, en soulignant la fragilité de
leurs fondements théoriques et la
faiblesse de leurs résultats pratiques.

Elle rend audibles des discours qui

ne I'étaient plus depuis une bonne
dizaine d’années et elle ouvre le
champ des possibles en révélant de
nouvelles méthodes de travail disqua-
lifiant les précédentes. Ainsi, en est-
il de la réforme des services publics
ou plutdt des services au public.

Jusquily a peu, I'affaire paraissait
entendue : le seul credo s’appelait
new public management, y compris
en France — car la formule « nou-
velle gestion publique » n’a jamais
eu beaucoup de succés > —, et la
survie des services publics semblait
devoir passer par leur transfor-
mation en services d’intérét général .
dans lordre juridique européen. La
situation est en train de changer,
comme le laissent deviner de ré-
centes publications de I'Organisation
de coopération et développement éco-
nomiques (OCDE) et surtout I'afflux
de témoignages venus de différents
coins de I'Union européenne, no-
tamment des pays qui furent les pré-
curseurs de ce mouvement de ratio-
nalisation des politiques publiques.

Lapparition de nouvelles méthodes
de réforme des services au public
fait porter un soupcon d’anachro-
nisme sur les grands chantiers en
cours en France. Au-deld, c’est 2 une

- révision profonde de la docirine fran-

caise sur la satisfaction des besoins
des citoyens que cette nouvelle donn
nous invite. '

2. MERRIEN Frangois-Xavier. « La nouvelle gestion publique : un concept mythique ». Lien

+ social et politiques, n° 41, 1999, pp. 95-103.
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VERS' UNE REVOLUTION DU SERVICE PUBLIC ?

Le new public
management
désavoué

I’actualité nous renvoie des mes-
sages, apparemment contradictoires,

. quil faut savoir décoder en regardant

au-dela des fronti¢res de FHexagone.

Coté pile, fin juillet 2009, le
secrétaire d’Etat 2 FEmploi, Laurent
Wauquiez, constatait devant 'Assem-
blée nationale, a 'occasion du débat
sur le projet de loi relatif 4 l'orien-
tation et la formation tout au long
de la vie : « Concernant la notion de
services sociaux d’intérét général, le
gouvernement a consulté de nom-
breux experts pour aboutir a la
conclusion que cette notion est
totalement vide. Elle ne permet pas
de se soustraire a Papplication du
droit communautaire de la concur-
rence. » Quelques jours plus tét, lors
des deuxiémes Rencontres de la mo-
dernisation de I'Etat, Francois-Daniel
Migeon (directeur général de la mo-
dernisation de I'Etat) suivait la méme
ligne : « Dans le contexte actuel, nous
n’avons pas d’alternative. Les citoyens
ont des attentes croissantes, la
contrainte financiére est forte...
Faire mieux avec moins en matiére
de service public, ce n’est pas une
provocation, c’est aujourd’hui une
réalité et un impératif de la réforme
de I'Etat. »

Coté face, 'OCDE, dans son rap-
port LEmploi public. Un état des

lieux 3, semble prendre ses dis-
tances avec les théses qu'elle cau-
tionnait depuis une bonne décen-
nie. Le rapport indique que, jamais
par le passé, des recommandations
n’ont été formulées sur le statut ju-
ridique des fonctionnaires et qu’au
contraire, certains statuts publics ga-
rantissent la neutralité et le profes-
sionnalisme des agents. De méme,
aucune donnée chiffrée ne montre-
rait qu’il vaut mieux privatiser les
services au public pour en réduire
le cotit.

Le rapport constate d’ailleurs
une relative stabilité des effectifs
publics sur 10 ans, au sein des pays
membres de TOCDE. Stabilité qui
s’accompagne d’'une légére réduc-
tion du poids des rémunérations
des emplois publics dans les PIB
(produits intérieurs bruts) natio-
naux. Toutefois, cette baisse ne se ré-
percute pas sur le coit des services
publics. La raison en est simple :
laugmentation des cofits des biens
et services produits par le secteur
privé mais financés par les admi-
nistrations publiques. Leffet sur le
PIB varie'de 2 % a 4 % au Royaume-
Uni, en Itali€, au Danemark, en
France et aux Pays-Bas. Ainsi, se
trouve ébranlé un pilier majeur de
l'édifice bati par les théoriciens du
new public management 4, en quéte
d’efficience 5.

La privatisation serait-elle au
moins le gage d’une meilleure qua-
lité des services ou de leur adapta-

3. OCDE. L'Emploi public. Un état des lieux. Paris : OCDE, 2009.

4. OSBORNE David et GAEBLER Ted. Reinventing Government: How the Entrepreneurial Spirit

Is Transforming the Public Sector? New York : Plume / Penguin group, 1993, 432 p.

5. URIO Paolo. « La gestion publique au service du marché ». In HUFTY Mark (sous la dir.
de). La Pensée comptable : Etat, néolibéralisme, nouvelle gestion publique. Paris et Geneve : Presses
universitaires de France et Les Nouveaux Cahiers de 'Institut universitaire d’études du déve-

loppement, 1998, pp. 91-124.
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LES POLITIQUES SOCIALES AU DEFI DE L'INNOVATION,
UNE ETUDE DE FUTURIBLES INTERNATIONAL

Les politiques sociales sont, elles aussi, concernées par le processus d’innova-
tion. Ce phénomene n'est pas récent, comme en témoigne, par exemple, la
creation des assurances sociales en Allemagne et sa diffusion dans les autres
pays développés au tournant du XXxe siécle. -

Le contexte francais des politiques sociales se caractérise par des tensions bud-
: gétaires particulierement préoccupantes, par des impasses a venir et par des
! controverses prononcées sur le contenu et les orientations des réformes. On
peut ajouter a ces éléments de contexte, une relative myopie a I'égard du mou-
vement international d'accélération de la mondialisation et de mutation des
politiques sociales. On peut, en effet, relever une certaine effervescence d'idées,
de propositions et de nouveautés qui sont largement méconnues en France. -

Le repérage, I'évaluation technique et Fanalyse des conditions de la transcrip-
tion potentielle de ces initiatives peuvent éclairer, sous un jour nouveau, les pro- .
blématiques générales dans le cadre desquelles nous pensons le plus souvent
Favenir du systéme (assurances privées / collectives, répartition / capitalisation,
étatisation / décentralisation, etc.). Ces questions générales sont dailleurs en trame
de I'étude réalisée par Futuribles en 2008-2009, portant non sur les problématiques. -
surplombantes, mais sur les innovations concrétes. , 1
Futuribles a ainsi conduit, avec une équipe d'experts de haut niveau, un projet -
d’identification des innovations — qu'il s'agisse d’instruments, de technologies,
d'objectifs ou de modalités de gestion du risque social — mises en ceuvre en

matiere sociale un peu partout dans le monde.
L'ambition de ce projet était double

— mettre en lumiére, & partir d’exemples de différents pays, des principes de
gestion des risques sociaux et des modalités d'organisation du service des presta-
tions qui soient originaux, efficients et adaptés a la période actuelle d’accélération
de la mondialisation des économies ;

— €tudier les conditions de transposition de ces nouveaux principes et de ces nou-
velles modalités dans le contexte francais, en tenant compte du cadre institutionnel
existant et des contraintes budgétaires et sociales.

Un document de diagnostic des politiques sociales situant la France dans I'Union .
européenne et, plus largement, dans le monde, a été livré aux souscripteurs dés -
le lancement de I'étude, servant de document de cadrage. Un catalogue de cent
innovations a ensuite été produit. Ce document releve, a dessein, de Ia logique
du patchwork. 1l réunit un ensemble d'innovations, dans le secteur des politiques
sociales, repérées dans les contextes trés différents d'une vingtaine de pays.

(e rassemblement est explicitement hétérogene ; la portée, le contenu, 'ambi-
tion, le degré de réalisation de chacune des innovations variant significative-
ment. Certains des mécanismes présentés relevent d'une logique de rupture.
Certains outils recensés relevent d'une logique de réforme parametrique ou d'adap-
tation 3 la marge. Certaines innovations ne sont-pas totalement neuves. Cer-
taines seront jugées souhaitables, d‘autres inacceptables. Dans tous les cas, il y
a la des innovations de produit, de procédé ou d'organisation dans ce large
domaine des politiques sociales. ‘

Au terme de lopération, un colloque international présentera 3 Paris, le 11 dé-
cembre 2009, les résultats et les enseignements de cette opération.

Julien Damon, Futuribles
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tion aux nouveaux besoins ? Rien
n’est moins sir, d’aprés la récente
enquéte Eurobarometre © réalisée 2
la demande de la direction générale
de la santé et de la protection des
consommateurs de la Commission
européenne, auprés des 27 Etats

membres, afin de connaitre le

degré de satisfaction des consomma-
teurs apres un changement de four-
nisseur de services. Les secteurs
concernés par le questionnaire
étaient la téléphonie, l'assurance
automobile, I'électricité et le gaz.

Le bilan parait plutét positif pour
la téléphonie car de nombreuses per-
sonnes ont changé de fournisseur

- au cours des derniéres années et

s’en félicitent pour des raisons de
cotit. Dans le domaine de I'assurance
automobile, les avis sont un peu
plus partagés. En matiere d’énergie,
privatisation ou pas, les consomma-
teurs expriment un fort degré d’insa-
tisfaction face a des prix trop élevés et
des conditions d’approvisionnement
peu adaptées a leurs besoins.

Si on analyse ces résultats au
regard du critére d’équité, la situa-
tion apparait franchement catastro-
phique. En effet, les utilisateurs in-
tensifs de services téléphoniques,
aptes a changer de fournisseur en en
tirant tous les bénéfices, sont des
gens trés bien informés qui dis-
posent de revenus élevés. Il en est de
méme pour les clients des assurances
automobile. En revanche, toutes les
catégories de population, y compris
les plus pauvres, sont obligées de
recourir a des services d’énergie. Les
personnes les plus défavorisées se

trouvent démunies face a une offre
dont les conditions leur sont impo-
sées. De fait, pour une grande partie
de ces publics, au lieu d’entrainer
une libération, la privatisation a pro-
voqué une privation.

Les services d’intérét
général dans
I'impasse ?

En situation de crise, la garantie
d’accés aux services de base pour
tous devient un enjeu fondamental,
notamment au regard de ses consé-
quences parfois dramatiques sur les

‘revenus et I'emploi. Dailleurs, son

importance a été bien soulignée par
le président de la Commission euro-
péenne, José Manuel Barroso, quia’
indiqué dans son programme pour

“les cinq prochaines années : « Le
.développement global du secteur

des services sociaux et des services
de santé devra étre stimulé, par
exemple, en créant un cadre de
qualité pour les services publics et
sociaux, ce qui témoignera de leur
importance dans le modéle social -
européen 7. » Labsence de référence
explicite aux services d’intérét géné-

. ral n’est probablement pas fortuite.

Sans se lancer dans une exégese
compliquée, elle reflete, tout a la fois,
Iinsécurité juridique qui continue
de s’attacher a ce concept et sa diffi-
cile diffusion dans les mentalités.

- La terminologie est assez récente,
mais au cours des 20 dernieres an-
nées elle s’est développée dans la

6. « Consumers’ Views on Switching Service Providers ». Flash Eurobarometer, n° 243, janvier

2009.

7. BARROSO José Manuel. Orientations politiques pour la prochaine Commission. Bruxelles :
Commission européenne, septembre 2009, 56 p.
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réglementation européenne et au

niveau institutionnel. Cependant, il
faut admettre qu’elle a progressé sur-
tout lors des présidences francaises
— a l'exception de la derniére — et
lors des présidences belges.

En 1997, les services d’intérét éco-
nomique général ont été mention-
neés pour la premiére fois explicite-
ment, dans le traité d’Amsterdam,
comme faisant partie des valeurs
européennes et contribuant A la pro-
motion de la cohésion sociale et ter-
ritoriale dans I'Union. Par ailleurs,
ils sont mentionnés 3 larticle 86-2
du traité de I'Union relatif aux regles
de concurrence. IIs font Fobjet, A ce
titre, de longues discussions et de
controverses réguliéres depuis 15 ans.

La notion de service d’intérét gé-
néral s’est affinée et précisée, mais le
champ d’application des régles de
concurrence dans ce domaine reste
trés largement soumis au verdict de
la Cour de justice des communau-

tés européennes (CJCE) et 3 d’éven-

tuels revirements de jurisprudence.
La situation actuelle apparait extra-
ordinairement complexe : il y a les
services d’intérét général, les services
d’intérét économique général, les ser-

- vices sociaux d'intérét général. On

aurait pu penser que cette derniére
distinction réglerait tout mais, en
fait, la notion de service social ne
résout rien parce qu'elle recouvre les
services sociaux économiques et les
services sociaux non économiques.

Finalement, la derniére commu-
nication de la Commission ¢ de
2007 est assez libérale — dans le
bon sens du terme — sur le sujet,
en considérant qu’il s’agit d’un do-

maine de subsidiarité. Il importe
donc que, soit au niveau national, soit
au niveau « infranational », les col-
lectivités déterminent ce qu’elles in-
cluent dans le champ économique et
dans le champ non économique, et
quelles définissent elles-mémes leur

_périmeétre de mandatement. Ayant
+ pris les précautions nécessaires, elles

pourront, ensuite,. s’affranchir des
regles applicables au secteur concur-
rentiel et du contrdle européen sur
les aides d’Ftat.

Nombre de collectivités francaises
se retrouvent aujourd’hui piégées
par cette obligation de soumettre
les services sociaux d’intérét géné-
ral 4 des appels d’offres et aux pro-
cédures de marchés publics ; il
faut toutefois souligner que cette
contrainte résulte non pas d’obliga-
tions européenries, mais d’une déci-
sion du gouvernement francais. Les
collectivités locales et régionales com-
mencent 3 en prendre conscience et
ont engagé un bras de fer avec I'ad-
ministration centrale, sans que I'on
puisse étre confiant sur l'issue de ce
conflit. '

Pour l'instant, la notion d’intérét
général n'offre donc pas de sécurité
juridique, en raison du caractere
changeant des jurisprudences. Elle
ne suscite pas, non plus, un consen-
sus large parmi les 277. En définitive, .
c’est un concept qui a du mal 3 étre -

‘compris en France et qui continue

de susciter des réticences ailleurs,
pour des raisons culturelles ou
politiques.

Sil'on fait le bilan sur le terrain
de deux décennies d’utilisation de
cette notion, force est de constater

8. Les Services d'intérét général, y compris les services sociaux d'intérét général : un nouvel engage-
ment européen. Bruxelles : Commission européenne, COM 725, 20 novembre 2007, 15 p.

10
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que, d’une part, l'intérét général n'a’
pas permis de stopper la dérégula-
tion et que, d’autre part, la dérégu-
lation a plutét eu des effets mitigés
en termes de qualité et d’équité du
service au public.

On peut donc légitimement s’in-
terroger sur I'opportunité de persé-
vérer dans cette voie légaliste pour
défendre les services publics, sa-
chant que d’autres pistes semblent
se profiler en s’attachant davantage

au contenu, sans transiger sur les

principes d’universalité, d’égalité et
de continuité.

Cette question a déja été soule-
vée par des chercheurs frangais tels
que Jacques Donzelot et Renaud
Epstein 9 qui, étudiant différents
modeles de participation locale de la
population a la décision publique,
terminaient leur analyse par une dis-
cussion sur lintérét général. « En
France, nous utilisons la formule de
lintérét général alors que les Anglo-
Saxons préferent celle du bien com-
mun. [...] Le bien commun se dis-

tingue de l'intérét général en deux

points. Premiérement, au lieu de
s’opposer aux intéréts. particuliers,
il cherche 2 les relier. Il ne cherche
pas a les fondre, mais a trouver un
point d’accord. Deuxiémement, il
n'efface pas la distinction entre
ceux qui ont les moyens de décider
(le pouvoir et l'argent) et ceux qui
sont concernés par laction proje-
tée. Le partenariat constitué par ces
deux types d’acteurs ne les place
pas sur un plan fictif d’égalité, mais
face a leur responsabilité pour

réaliser un accord [...], alors que
trop souvent les détenteurs de l'in-
térét général, siirs de leur fait, se
drapent dans une sorte d’habit de
lumiere. »

Sur quoi reposeralt la différence
entre la formule francaise et la for-
mule anglo-saxonne ? Avec le bien
commun, on ne chercherait pas a
opposer intérét général et intérét des
particuliers. Il serait possible d’ag-
glomérer les intéréts particuliers au
bénéfice d’'une cause commune. En
partant du terrain, des idées expri-
meées a partir de situations concretes
et des intéréts particuliers, on abou-
tirait au bien commun par une
démarche ascendante. Il ne s’agit
pas d’élaborer une solution théo-
rique parfaite mais, au contraire;
d’arriver A4 un accord temporaire a
force de discussion et de négociation.

Lautre différence tiendrait aux re-
lations entre les parties : 'approche

- anglo-saxonne n’efface pas la dis-

tinction entre ceux qui décident et

les bénéficiaires ou les usagers,

mais ne considere pas, pour autant,
que les bénéficiaires sont tous iden-
tiques et incapables de présenter
des arguments valables. Les parte-
riaires discutent et définissent un
accord sur un point précis a un
moment donné. Ils travaillent donc
ensemble 3 un moment donné,
sans considérer que le résultat
obtenu aura un caractére universel.

Bernard Eme ° constate, lui
aussi : « Sans aucun doute, I'inno-
vation se déploie 2 partir de cette

9. DONZELOT Jacques et EPSTEIN Renaud. « Démocratie et parﬁapanon Fexemple de la
rénovation urbaine ». Esprit, juillet 2006, pp. 5-34.

10. EME Bernard. « Gouvernance territoriale, puissance publique et société civile ». In HAR-
RISSON Denis, KLEIN Juan-Luis (sous la dir. de). Linnovation sociale. Emergence et effets sur la
transformation des sociéiés. Québec : Presses de I'université du Québec, 2007, pp. 153-171.
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interaction entre la société civile et
la spheére publique A travers les
modes de gouvernance. Des rap-
prochements s’opérent, dans les
représentations, entre l'intérét gé-
néral (ou le bien public) visé par la
sphére publique, le bien commun lo-
cal défini par la gouvernance, les
biens communs défendus par les
acteurs de la société civile. La puis-
sance publique ne semble plus ain-
si avoir la seule prérogative de défi-
nir les biens précieux que doit
poursuivre une collectivité. Ces biens
apparaissent comme lobjet d’un
débat feutré : les biens communs
peuvent devenir politiquement des
biens d’intérét général, les biens
communs locaux émergent a partir
des biens particuliers construits par
la société civile, soit un brouillage
entre les divers biens et une nébu-
losité des frontiéres entre la puis-
sance publique et la société civile. »

Le fait est qu’en France, comme
dans la plupart des pays développés,
les décideurs politiques ou admi-
nistratifs sont désormais confron-
tés A des citoyens et des usagers
mieux éduqués, qui ont envie de
participer & la chose publique. Or,

cette situation, plutét qu’étre vécue -

comme une remise en question

de Tautorité, pourrait étre saisie

comme une opportunité pour révi-

ser une conception de l'intérét
général qui, sans étre obsoléte, est .

mal comprise. Largument de l'inté-
' rét général, s’il nest pas accompa-
gné d’une explication sur le proces-
sus qui a abouti 2 tel ou tel résultat
et d’'une démonstration sur le bien-
fondé des objectifs poursuivis, n’est
plus accepté par la population.

L’innovation sociale, de
nouvelles perspectives

Ftudiée depuis quelques années
dans les pays anglo-saxons, sous
I'angle de ses effets sur la transfor-
mation des sociétés et du role de
frein ou d’accélérateur joué par les
institutions, l'innovation sociale
semble ouvrir des perspectives inté-
ressantes. Il convient de préciser que
le qualificatif « social » n’est pas
utilisé dans le cas présent en oppo-
sition a « économique », mais tend
a désigner toute innovation qui n'est
pas technologique. 11 traduit la di-
mension collective et humaine de
Pinnovation, et englobe plusieurs
champs : celui des relations profes-
sionnelles et de la solidarité, celui
des transformations de la SOCiété,
celui des organisations publiques et

- privées, et enfin celui de la politiGue. -

Dans le contexte actuel, le
concept d’innovation sociale peut
étre considéré comme offrant « une
réponse constructive 2 la vision éco-
nomiste et technologiste du déve-
loppement économique révée et réa-
lisée par les néolibéraux ; il défend
une ontologie de solidarité, de co-
opération et de diversité. Il reflete
bien la préoccupation principale des
acteurs de terrain, privés de toute
possibilité de satisfaire leurs besoins
€élémentaires du fait de 'obligation
de passer par le tharché. 11 traduit
une réaction démocratique et sociale
face a 'individualisme exacerbé qui
s’exprime dans le vaste mouvement
de privatisation ™. »

Si le débat sur les privatisations
a occupé le devant de la scéne dans

11. HARRISSON Denis, KLEIN Juan-Luis (sous la dir. de). L'Innovation sociale. Emergence et
effets sur la transformation des sociétés. Québec : Presses de I'université du Québec, 2007.
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le domaine des services collectifs
aux personnes, plusieurs études
montrent que les expérimentations
et les innovations sociales issues de
la société civile ont été le plus sou-
vent déterminantes, tant dans le
contenu que dans larchitecture
institutionnelle 2. Ces travaux ré-
velent que, depuis au moins deux
décennies, le monde associatif et
Péconomie sociale participent a un
refaconnage de I'Etat-providence 3.
Cette restructuration n’est pas seu-
lement dictée par des impératifs
d’ordre idéologique, elle s’impose
aussi pour des raisons objectives
tenant a la triple crise de I'Etat fis-
cal, bureaucratique et démocra-
tique, et aux chocs externes, tels
que les évolutions sociétales, la
mondialisation et les technologies

- de Finformation .

De son c6té, Geoff Mulgan,
ancien conseiller de Tony Blair et
aujourd’hui directeur de la Young

- Foundation, plaide, dans un pam-

phlet 5, pour la reconnaissance des
capacités d’innovation du secteur
public, et pour la généralisation des

- techniques et des organisations lui

permettant de mieux servir le public.
Il souligne que la vision attribuant
aux marchés et au secteur privé un
rdle moteur dans Yinnovation est
assez récente, tout comme le discrédit

porté au service public ™

Cette vision s’avere doublement
fausse puisque, historiquement, les
plus importantes innovations en
matiére de communication, d’éner-
gie ou de bien-étre, par exemple, ont
été réalisées par I'Etat, larmée ou
de généreux bienfaiteurs. Ces der-
niéres années, le bilan a continué a

“s’enrichir : on doit au secteur public,

entre autres, 'invention des numé-
ros d’appel uniques (les numéros
verts en France), des universités ou-

vertes (I'Université de tous les sa-

voirs), des guichets uniques et des

péages pour les centres-ville.

En pratique, les deux theses se re-
joignent pour insister sur le renver-
sement qu1 s’opere au]ourd hui dans
la maniére .de
concevoir des
services collec-
tifs efficaces et
adaptés aux be-
soins des ci-
toyens. Il s’agit
d'une rupture
complete avec
la logique d’offre et d’organisation

‘des services qui a prévalu sans dis-

continuer depuis un bon siécle.

MindLab au Danemark, l'institut
du NHS (National Health Service)
au Royaume-Uni et Sitra (fonds
d’innovation) en Finlande illustrent
différentes facettes de cette tendance

12. LEVESQUE Benoit. Innovations et transformations sociales dans le développement économique
et social. Approches théoriques et politiques publiques. Montréal : Centre de recherche sur les inno-

vations sociales, 2005.

13. THERIAUIT Joseph Yvon. « Lavenir de la social-démocratie ». In VENNE Michel (sous la
dir. de). LAnnuaire du Québec 2004. Montréal : Fides, 2004, pp. 631-640.

14. ESPING-ANDERSEN Ggsta, GALLIE Duncan, HEMERIJCK Anton et MYLES John. Why
We Need a New Welfare State. Oxford : Oxford University Press, 2002, 288 p.

15. MULGAN Geoff. « Ready or Not? Taking Innovation in the Public Sector Seriously ».

NESTA Provocation, n° 3, avril 2007, pp. 4-37.

16. BAUMOL William J. The Free-market Innovation Machine: Analyzing the Growth Miracle of

Capttallsm Princeton : Princeton University Press, 2002, 318 P
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MINDLAB, L'EXEMPLE DANOIS

MindLab ' se présente comme une structure interministérielle d'innovation qui
impligue les citoyens et le secteur privé dans le développement de nouvelles
solutions pour le service public. MindLab a été créé en 2002 et dépend des
ministéres danois des Affaires économiques, du Budget et de I'Emploi.

MindLab intervient, dans les trois ministeres, dans le but :

— d’y promouvoir I'innovation dans les politiques et les services publics, a partir
des besoins réels des citoyens et des entreprises ;

— d’y améliorer le niveau d’efficience grace a la conception de nouvelles politiques
et.de nouveaux services plus pertinents ;

— d'y transformer la culture administrative pour y introduire la prise en compte des
besoins des utilisateurs finaux au sens large et la coordination intersectorielle ;

— dy développer et diffuser des connaissances, sur les méthodes et les expé-
riences les plus intéressantes. pour la modernisation des politiques tournées
vers les citoyens et la conception de service (service design) ;

— de sensibiliser le personnel administratif et le public & 'ambition poursuivie
par les ministéres de se préoccuper davantage des usagers et d’en faire un axe
d’innovation du secteur public. '

MindLab meéne différents types d’activités : ; .

— la conception de projets de recherche (menés par des équipes de projet minis-
térielles) qui integrent les usagers finaux plus activement dans le processus d'éla-
boration des politiques des administrations centrales et d'organisation des services ;

— la conduite d'activités de recherche qualitative, basées sur des approches
anthropologiques et sociologiques ;

— l'animation d‘ateliers et de seminaires, et fa mise en ceuvre de solutions
d’« e-administration », qui peuvent engendrer des nouvelles idées basées sur

~ les contributions des citoyens et des entreprises (« innovation ouverte ») ;

<

— l'analyse, la sélection et, éventuellement, Ia mise 3 I'épreuve de nouvelles
idées, en particulier via des méthodes de recherche qualitative et des stratégies
de conception de service ; '

— I'évaluation d'impact des réformes — quand elles sont appliquées — pour les
usagers finaux ; :

— le soutien, le recensement et la diffusion de nouvelles méthodes et de nou-
veaux instruments pour la conception de politiques et de services publics.

Lorganisation de MindLab s'inspire du modele de la « triple hélice » (dévelop-
pé par le cluster d'@resund), qui réunit Fadministration, les entreprises privées
et les universités sous un méme toit. L'équipe centrale de MindLab comprend
sept personnes, parmi lesquelles des sociologues, des spécialistes des techno-
logies de l'information, des anthropologues, des designers et des politologues.
Trois personnes supplémentaires sont mises 3 disposition de maniére tournante
par I'administration et trois doctorants sont associés 3 plein temps.

MindLab est dirigé par un conseil d’administration comprenant les secrétaires
genéraux des trois ministéres, ainsi que quatre personnalités qualifiées issues
du secteur privé et du monde de la recherche.

. ' M.

1: Le site internet www.mind-lab.dk est un blog en anglais, signalant de nombreuses expériences
récentes. ’
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FINLANDE : L'INNOVATION AU SERVICE
DES ORGANISATIONS PUBLIQUES

A l'image d'Oséo en France, Sitra ' — fonds indépendant de soutien a I'inno-
vation créé en 1967 par la Banque de Finlande et placé sous l'autorité du
Parlement en 1991 — avait comme mission principale de soutenir le secteur
industriel et I'innovation technologique, en investissant dans des projets pro-
metteurs. Au cours des derniéres années, son champ d'intervention s'est élargi
a toutes les formes d’innovation. Il sest recentré progressivement sur I'innova-
tion sociale dans les organisations publiques et les collectivités locales, comme
en atteste la liste des programmes en cours : santé et soins (2004-2009), ser-
vices municipaux a la population (2009-2013), efficience énergétique (2008-
2012), industrie mécanique (2008-2011). Deux programmes supplementalres
devraient démarrer en 2010, 'un pour les zones rurales, I'autre pour la gestion
des administrations pubhques Sitra procede par appel a manifestation d’intérét
pour sélectionner les projets aidés, qui doivent sappuyer sur quelques principes
de fonctionnement : recherche de lefficience et de la transparence, responsa-
bilisation des acteurs et citoyenneté active, utilisation de technologies centrées
sur les personnes, partenariat privé-public incluant I'économie sociale. -

M.

1. Voir le site Internet wwwi.sitra.fi/en.
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qui pourrait rapidement faire des
émules en Australie et en Nouvelle-
Zélande, compte tenu de lintérét
manifesté, récemment, par le centre
de formation commun des diri-
_geants du secteur public ANZSOG
(Australia and New Zealand School
of Government) 7. Les Etats-Unis
ne sont pas en reste puisque la
Maison Blanche vient de se doter
d’un bureau de I'innovation sociale.

le renouvellement des politiques
publiques.

En collaboration
avec les citoyens

Pendant longtemps, la production
de réglementations et de services
collectifs a été calquée sur celle des
marchandises ; elle a suivi une lo-
gique d’mdustrlahsatlon avec son

Dans ces trois structures, comme
dans les témoignages d’opérations
menées sur le terrain, il est intéres-
sant de noter que l'expression « ser-

“vice public », qui semblait étre uti-

lisée avec beaucoup de réticences

depuis une quinzaine d’années, re-
fait son apparition en association
avec un discours volontaire sur

corollaire de standardisation et d’éco-
nomies d’échelle. Le processus était
divisé en séquences successives,
commencant par le débat et le vote
de la loi par des représentants de
Pintérét général et de la nation, se
poursuivant avec la rédaction de
réglements précisant et interpré-
tant le texte pour faciliter sa mise

17. HANNON Valérie. « Next Up: Putting Practitioners and Users at the Centre of Innovation
in the Public Services ». ANZSOG Review, février 2009, Melbourne. Voir le site Internet

www.anzsog.edu.au.
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en ceuvre, s’achevant par une appli- L'insatisfaction des citoyens-
cation uniforme et non discutable  usagers, confrontés a une offre stan-
effectuée par des agents publics  dardisée de qualité parfois médiocre
obéissant a des circulaires. et conscients des opportunités

ROYAUME-UNI :

*MIEUX ADAPTER LES SERVICES DE SOINS

Au Royaume-Uni, l'institut pour Vinnovation et I'amélioration du NHS 1 3 été
crée sous la forme d'une agence en 2005, a initiative du ministére de la Santé.
Sa mission est d'aider le NHS 3 transformer les services de soins pour mieux les
adapter aux besoins des patients et du public, en promouvant de nouvelles
methodes de travail, 'usage des nouvelles technologies et I'acquisition de nou-
velles compétences. L'institut intervient sur des missions trés ponctuelles et,
apres avoir contribué a I'élaboration des solutions, diffuse largement les résultats
obtenus dans des brochures, par Internet ou dans le cadre de formations.

Ses méthodes de travail 2 sont principalement de trois types :

— La conception de service centré sur 'usager 3 qui, dans le cas présent, conduit
a impliquer les patients et les praticiens, non seulement en les interrogeant dans
des enquétes et en les consultant, mais aussi en coproduisant avec eux des solu-
tions. La démarche vise 3 résoudre des probléemes précis et 3 répondre a des
besoins concrets, en prenant en compte l'environnement général dans lequel
évoluent ces personnes. .

— Le « prototypage » 4, qui consiste 3 concrétiser rapidement les propositions
sous forme d'outils « bruts de décoffrage » ou de procédures « non dégrossies »
afin de pouvoir mieux appréhender les effets produits par la solution préconisée,
ses inconvénients et ses avantages. Cette méthode permet de passer par une phase
de test a moindre coGt, de continuer a associer les usagers et d’éviter de retomber
dans une approche technicienne du service au public.

— L'expérimentation 5, qui correspond 3 la conduite d'expériences sous controle,
en vue de vérifier certaines hypothéses. Intéressante parce qu'elle fournit des
données concrétes et des éléments scientifiquement prouvés, a un co(t raison-
nable, I'expérimentation controlée comprend trois dispositifs clefs : le protocole
qui fixe les conditions précises de déroulement de Fexpérience et lie les parties
— principalement l'autorité publique commanditaire et F'organisation exécu-
tante —, I'échantillonnage qui permet de mesurer I'impact de maniere la plus

objective possible et, enfin, I'évaluation qui donne une caution scientifique.
M.

1. NHS : National Health Service. Voir le site Internet www.institute.nhs.uk.

2. BATE Paul, BEVAN Helen, MAHER Lynne, ROBERT Glenn, WELLS Julie. « Using a Design Approach
to Assist Large-scale Organizational Change: “10 High Impact Changes” to Improve the National
Health Service in England ». Journal of Applied Behavioral Science, vol. 43, n° 1, 2007, pp. 135-
152.

3. BATE Paul, ROBERT Glenn. Bringing User Experience to Hedlthcare Improvement: The Concepts,
Methods and Practices of Experience-based Design. Oxford : Radcliffe publishing, 2007.

4. COUGHLAN Peter, SURI Jane F., CANALES Katherine. « Prototypes as (Design) Tools for Behavioral
and Organizational Change: A Design-based Approach to Help Organizations Change Work Beha-
viors ». journal of Applied Behavioral Science, vol. 43, n° 1, 2007, pp. 122-134.

5. JOUEN Marjorie. « Les expérimentations sociales en Europe : vers une palette plus compléte
et efficace de l'action communautaire en faveur de Iinnovation sociale » {(Rencontres euro-
peennes de Grenoble, novembre 2008). Paris : Notre Europe, 2008, 48 p.
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offertes par la diffusion des techno-
logies de linformation, mavait jus-
qua présent recu qu'une réponse
en termes de rationalisation écono-
mique et comptable — autrement
dit un contrdle accru de la perfor-
mance et la multiplication des
audits. Elle s’est accompagnée
d’une confiscation de l'intelligence
publique par des grands cabinets de
conseil et de l'utilisation de la tech-
nologie électronique comme un

leurre. Cette démarche a conduit a

supprimer toute marge d’adapta-
tion sur le terrain, sans remettre en

cause la logique descendante du

processus ni s’interroger sur I'adé-
quation entre l'offre et la demande,
dans une société de plus en plus
habituée a pouvoir choisir ce qu'on
lui propose dans une gamme va-
riée. En faisant miroiter la possibi-
lité de recourir au marché et donc de
payer plus pour étre mieux servi, elle

a contribué a doubler les inégalités de’
revenus par des inégalités sociales. -

Comme pour les avancées en ma-
tiere technologique, les politiques
publiques ont généralement été mo-
~ dernisées parce qulelles y étaient
poussées, le plus souvent par les
dirigeants politiques appliquant

leur programme électoral ou inspi-
rés par de grandes idées, a moins
que ce ne soit le résultat du vote du
Parlement. Or, de maniere crois-
sante, I'innovation et I'obligation de
réforme sont tirées par laval
L’actualité nous en fournit de nom-
breux exemples : le recyclage des dé-

. chets, la réduction des émissions de

gaz 2 effet de serre, la lutte contre

les discriminations, T'égalité entre

les hommes et les femmes, le sort
des mineurs immigrés, etc.

On pergoit bien qu'aujourd’hui,
la question de l'amélioration des
services au public et de leur adapta-
tion aux besoins des usagers se pose
moins en termes de moyens et de
quantité que de méthode, d’organi-
sation, d’information et de qualité.
La conception de services immaté-
riels suppose un processus itératif,
interactif, ajustable de maniere fine
et « individualisable ». Cette nouvelle
approche débouche sur une inter-
prétation contemporaine des rela-

tions entre prestataires de services et
usagers-citoyens fondée sur la par--

ticipation et sur les résultats -— une
légitimité en termes d’efficacité —,
plutdét que sur les moyens — une
légitimité en termes d’efficience.

LE RESEAU BRITANNIQUE « IN CONTROL »

'Au Royaume-Uni, In Control est un réseau qui réunit 122 collectivités locales et
37 centres sociaux locaux qui travaillent 3 la modernisation du service fourni a-

la population et a 'adaptation de Ia"jp’ov'litique, a partir des dysfonctionnements

constatés aupres des usagers.

Leur objectif est de donner aux personnes bénéficiaires de services sociaux le
maximum dautonomie. Les agents du service public et les associations effec-
tuent un travail de repérage systématique des problémes et ébauchent des
solutions. Puis, partant des procédures et outils expérimentés -pour accroitre
cette autonomie, ils « remontent » vers la définition de la politique.

M.
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L’EXEMPLE VIRTUEL DE LA 27¢ REGION

La « 27€ région » francaise n'existe pas ; elle est purement virtuelle et pourtant
elle est en train de changer la vie des lycéens ardennais. Au cours du printemps
2009, une petite équipe de trois designers, une informaticienne et une sociologue
mandatée par la région Champagne-Ardenne s'est installée « en résidence »
pendant trois semaines au lycée Jean Moulin de Revin. Sa mission : €oconcevoir .
des propositions avec la communauté locale afin d'améliorer Ia vie quotidienne
dans le lycée, Fouvrir davantage 3 la vallée environnante et enrichir le projet de
futur lycée.

Parmi les résultats de cet exercice d'immersion, un travail étroit entre le nouvel
architecte et les lycéens a permis de mieux adapter le futur établissement a8
leurs besoins et une douzaine de projets ont émerge. Tous visent 3 « ouvrirle -
campus » dans le lycée comme dans les esprits : un jardin aromatique partagé, =
initié par le cuisinier du lycée, des parcours sportifs thématigues autour du pro- -
fesseur d’éducation physique, un salon associatif dans le lycée pour mieuxle
relier aux activités - menées dans la ville, un club HQE (haute ‘qualité environne-. -

mentale) pour créer une dynamique autour du chantier, etc, L

Le fruit "de cette expérience sera pris en compte dans l'organisation d’autres pro-
jets architecturaux, et relayé auprés des autres lycées de la région et dans le
‘reste de la France via I’Association des régions de France.

MY

engagées au niveau local et dans
certaines régions francaises, avec le
concours de la 27¢ région 9.

- La France, au niveau central au
moins, accuse un retard certain
dans la théorie comme dans la pra-
tique. On cherchera en vain, dans la
démarche de la Révision générale
des politiques publiques (RGPP) 8,
le souci d’intégrer les réflexions et les
attentes des citoyens, les démarches
de coproduction, la consultation des
usagers, la participation des agents
et des administrés 3 la formulation
des réformes.

Trés schématiquement, alors
quhier le service public, garanti par
son statut juridique et sa mission
d’intérét général, avait surtout be-
soin de juristes et d’administra-
teurs, il remplit aujourd’hui sa mis-
sion en faisant intervenir de
nouvelles formes d’ingénierie, des
compétences pluridisciplinaires for-

Le décalage, voire un certain
anachronisme, apparait de maniére
criante par comparaison avec des
exemples étrangers, tels qu'ln
Control, ou méme des expériences

tement centrées sur le comporte-
ment et les valeurs des individus, et
requiert une bonne dose de créati-
vité 2°. L'usager devient un acteur
majeur de cette transformation, de

18. Révision générale des politiques publiques. Voir le site Internet www.rgpp.modernisa

tion.gouv.fr.

19. Voir le site Internet www.la27eregion. fr.

20. FLORIDA Richard. The Rise of the Creative Class. New York : Basic Books, 2002, 428 p.
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VERS UNE REVOLUTION DU SERVICE PUBLIC ?

méme que le designer qui transfere
ses méthodes de travail et ses com-
pétences acquises pour améliorer la
forme des produits, dans la concep-
tion et la réforme des services.

Méme si elle s’apparente a un
néologisme, I'expression « concep-
tion de service » est celle qui traduit
le mieux cette révolution a la fois
politique et sociale. L'une des carac-
téristiques de cette démarche de

réforme est la participation accrue

des agents chargés de l'application
ou en contact direct avec le public,
ainsi que des bénéficiaires. Bien
qu’elle n'exclue pas un questionne-
ment sur Pefficience, cette approche
va bien au-dela du seul raisonnement

" en termes de rapport qualité / prix,

de gestion optimale des moyens et

de simplification des procédures in- .

ternes. Elle ne doit pas étre confon-
due avec la démocratie participative
qui vise -a associer le citoyen au
moment de la prise de décision, car
elle porte sur tout le processus de

Taction publique.

11 s’agit d’'une modernisation
s’appuyant sur des organisations
construites pour innover, selon la
logique suivante : I'organisation n’est
pas faite simplement pour repro-
duire et pour appliquer, mais aussi
pour se poser systématiquement

~ des questions sur la fagon dont elle

fournit le service et se demander si
la procédure ne doit pas étre modi-
fiée. Elle suppose donc une inter-
action continue entre conception et
mise en ceuvre pour arriver a un
résultat efficace, ce qui est le plus
important.

Ce type de réformes conduit a
établir des relations plus directes
entre les décideurs et les agents,

avec des pyramides hiérarchiques
trés simplifiées. 11 suppose que
« ceux d’en haut » se prétent a une
discussion beaucoup plus ouverte
avec « ceux d’en bas ». Les résultats
positifs démontrent qu’avec moins
de contréleurs et moins d’audi-
teurs, il est possible de faire mieux
tout en réalisant des économies.

Vers une vraie
réforme

Il n’est pas question de remettre

en cause la notion d’intérét général,

ni la solidité des analyses qui ont
fondé la doctrine francaise pour défi-
nir les services essentiels a I'exercice

d’une pleine citoyenneté dans une

démocratie moderne. 11 faut, cepen-
dant, reconnaitre que les pratiques
inspirées de linnovation sociale,
dans la mesure ou elles cherchent
également a satisfaire le bien com-
mun, concourent a la réalisation
d’un objectif assez semblable, mais
en empruntant d’autres chemins.

Ce tour d’horizon des expériences
et des réflexions menées 2 I'étran-
ger permet de dépasser la vision
pessimiste et résignée de l'avenir

qui sévit, aujourd’hui, en France. I1
donne envie de faire le pari d'un-

service public' frangais qui bas-
culerait enfin dans le XXI¢ siecle.
En effet, il existe bel et bien une
alternative 3 la rationalisation en
cours et celle-ci est déja pratiquée
ailleurs. Qu’attendons-nous pour
renverser la logique sur laquelle la
France fonctionne depuis de longues
décennies, afin que les services pu-
blics et l'intérét général retrouvent
leur légitimité par leur efficacité,
leur qualité et leur accessibilité » W
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FUTURIBLES INTERNATIONAL - 12 JANVIER 2010

INTRODUCTION A LA VEILLE ET A LA DEMARCHE PROSPECTIVE
CONCEPTS, METHODES ET APPLICATIONS PRATIQUES .

ANIMATEUR
Hugues de jouvenel, directeur général du groupe Futuribles

OBJECTIFS

* Montrer l'utilité de Ia veille et de la démarche prospective comme instruments
d'anticipation au service de la décision et de V'action. Piéciser les concepts en usage,.
les philosophies qui les sous-tendent, leurs vertus et leurs limites. ’

* Rendre compte des méthodes et des outils de veille, d'intelligence stratégique
et de prospective, et fournir aux participants une description precise et concrete
de la maniére d’organiser ce processus de veille et de réflexion prospective,

au travers de la théorie et de la pratique (exemples d‘application).

+ Permettre aux participants de s'approprier, en une journée, les concepts
et les méthodes de veille, de prospective exploratoire et d'analyse stratégique.

PROGRAMME

* Introduction a la veille et 3 la démarche prospective v
- Concepts de base (veille, intelligence stratégique, prospective, prévision, projet...)
- Nécessité de la veille au service de I'« intelligence » du monde contemporain
- Utilité et limites de 1a prospective comme instrument d‘aide 3 la décision

» Veille et intelligence stratégique _
- Le champ de vision : les facteurs de changement et d'inertie
- Distinguer le conjoncturel du structurel (indicateurs, données, séries temporelles...)
- Les facteurs de bévues

« Les méthodes prospectives et leurs applications

- Caractéristiques de la démarche et outils disponibles
- Etapes de la démarche prospective et méthode des scénarios

- Etudes de cas et exemples d'application

- La prospective des territoires
- La prospective et la stratégie des organisations

PRIX

* Les frais de participation sont de 800 euros HT, soit 956,80 euros TTC*, payables =
lors de Vinscription a Futuribles International (déclaré organisme de formation).
lls comprennent la participation a I'ensemble de la formation, le déjeuner et le dossier
de base remis aux participants. '

RENSEIGNEMENTS COMPLEMENTAIRES

Programme détaillé consultable sur le site Internet www.futuribles.com /formation.htmi
ou envoyé sur demande aupres de Corinne Roéls, Futuribles international,

~ 47, rue de Babylone - 75007 Paris - France « Tél. : 33 (0)1 53 63 37 71
Fax : 33 (0) 1 42 22 65 54 - E-mail : croels@futuribles.com

“Remise de 10 % en cas d'inscription muitiple dés fa deuxieme participation, dispense de frais pour les membres parte-
naires de Futuribles International et remise de 50 % pour les membres associés (valable pour une personne par formation).




Le guichet unique,
Clest possible

PAR JULIEN DAMON *

On parle depuis des années du déVeIoppément d’un « guichet

unique » pour les politiques sociales. Contrairement au Canada ou a
I’Australie, la France ne s’est toujours pas dotée d’un tel instrument,
autrement dit d’un guichet qui assure le traitement de I'ensemble
des éléments du dossier de l'usager dans le domaine de la protec-
tion sociale (emploi, retraite, famille, handicap, etc.). Pourtant,
dans les pays qui I'ont mise en place, cette innovation accroit signi-
ficativement l'efficacité du service et procure une meilleure réponse
aux usagers en simplifiant leurs démarches.

En s‘appuyant, notamment, sur I'exemple canadien, julien Damon
“souligne ici les avantages du guichet de services intégrés et décrit
les étapes techniques et politiques de sa mise en ceuvre, avant de
réfléchir a une éventuelle transcription de cette organisation en
France. Son article se fonde sur les travaux réalisés a Futuribles,
dans le cadre de I'étude sur les politiques sociales mnovantes qui
s‘est achevée a I automne 2009 T.P. N

L) idée d’un guichet unique, pour la protection sociale, existe depuis des
années dans le débat spécialisé. Le terme méme de guichet unique est
néanmoins galvaudé aujourd’hui en France, tant ces guichets que I'on vou-
lait uniques se sont en réalité multipliés, qu’il s’agisse de 'emploi, de la

famille ou du handicap. Lexistence d’innovations dans d’autres contextes, -

Service Canada, Centrelink en Australie ou la Banque carrefour de la sécu-
rité sociale (BCSS) en Belgique, montre que le principe d'une entrée et
d’une interface uniques n’est pas un réve ou un mythe.

1. Professeur associé a Sciences Po (master d’urbanisme). Cet-article s’inscrit dans le cadre de
travaux menés 2 Futuribles sur les innovations de pohthue soc1ale dans le monde Voir le site

Internet www.futuribles.com/psiaccueil htm.
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Les guichets uniques,
par intégration des services

Les guichets de services intégrés — des guichets « uniques » assurant
une relation simplifiée avec un ensemble de services en place — sont
d’abord des sites Internet a partir desquels sont gérés les contacts, les de-
mandes d’informations, les dossiers, les droits et les transactions des ressortis-
sants. Ils intégrent tous les services qui y sont rattachés, sans nécessairement
les remplacer.

Ce sont des points d’entrée uniques (one stop shop) pour accéder 3 des
informations, des programmes, des prestations, principalement dans le
domaine de la protection sociale. A haute teneur technologique, et haute
valeur ajoutée de services, on les voit se développer un peu partout dans le
monde. Ils permettent une forte personnalisation de la relation de service,
des gains substantiels de temps et de ressources.

‘

~ Le développement de ces guichets de services intégrés est une réforme
~ administrative d’ampleur couvrant de larges domaines de I'action publique,
mais entrepris  l'origine dans celui de la protection soc1ale

Cette logique d’intégration de services est d’abord une architecture tech-
nique, permettant notamment l'intermédiation des relations entre institu-
tions et 'interopérabilité des systémes. Elle ne passe pas par la normalisa-
tion des institutions, des accueils et des prestations, mais par celle des
données. Plus précisément, elle normalise I'usage de l'information par une
structuration homogene de la donnée. Toute cette démarche techmque per-
met de 51mphﬁer la vie de l'usager, en faisant véritablement coopérer les
institutions.

Cette innovation répond aux attentes liées aux services de proximité,
dans la mesure o1 chaque usager se voit confronté, A différents moments
de sa vie, a des interrogations et des problémes en termes de santé, mala- -
die, maternité, famille, chémage, invalidité, retraite. Elle correspond, par
ailleurs, a I'impératif d’'une meilleure présence et d’'une meilleure percep-
tion de ladministration au sein du public. Elle répond, également, 3 un
besoin de réorganiser les services administratifs dans -un souci 2 la fois
d’économie financiére et d’efficacité. -

Ces guichets procedent dans les pays ou ils ont été etabhs d’un double
constat et d’'une double visée :

— un double constat : Pinsatisfaction relative des usagers des différents ser-
vices (obligés de passer d’un point d’entrée 3 un autre) et les possibilités
offertes par les systemes d’information (pour rapprocher les modalités de
gestion) ;

— une double visée : la personnahsatlon de la relation et llntegratlon des .
diftérents services.
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7
Ces gulchets ne naissent pas d’'une idée de transformation des presta-

tions, mais de la possibilité d’améliorer leur administration. ’ambition est
de diminuer les cotits de gestion pour l'organisation, mais surtout pour la
personne. Quels que soient les sujets d’entrée (une naissance, une perte de
revenus, un accident, un départ a la retraite, etc.), il n'y a plus de codes et
de dossiers différents. Le principe est que la personne doit étre reconnue
dés quelle est rencontrée, C’est-a-dire des quelle est individuellement
connectée.

Ces guichets uniques sont construits pour étre des « intégrateurs » des
politiques publiques. Les différents pans des politiques, les différents orga-
nismes en charge des différents risques ne sont plus seulement congus
comme complémentaires, mais comme agrégés.

1ls s’inscrivent dans un mouvement de dématérialisation des relations et
de développement du « e-gouvernement », voire de V'« Etat numérique ».
Les différentes expériences sont mises en avant dans toute la documenta-
tion internationale qui existe autour de la reforme des services publlcs et,
en particulier, des services publics sociaux 2

- Quatre traits caractérisent généralement leur légiﬁmité et leur identité :

— le souci d’adapter les politiques aux technologies contemporaines ;
— le souci de T'excellence dans la délivrance des services ;
— la personnalisation la plus poussée possible de la relation ;

— Tefficience budgétaire et organisationnelle.

Ilustration a travers quelques cas

C’est dans des contextes assez variés que sont apparus les guichets de
services intégrés. Le premier, et probablement le plus connu, est Centre-
link 3. Né en 1997, il s’agit d'une agence du gouvernement australien. Son am-
bition est de « servir I'Australie en aidant les personnes a étre autonomes et
en aidant les personnes en dlfﬁculte ».

Concré‘tement, Centrelink est un guichet unique virtuel, servant des pres-
tations et services aux retraités, aux familles, aux étudiants, aux chémeurs,
aux handicapés. Travaillant avec tous les autres départements ministériels, il
fonctionne a partir d'un site Internet, de centres d’accueil et de 20 centres

d’appels.

2. Voir, par exemple, 'étude réalisée et diffusée par le Cabinet Office britannique, Power in
People’s Hands. Learning from the World’s Best Public Services. Londres : Her Majesty Treasury,
juillet 2009. Pour des descriptions fouillées, voir ROY Jeffrey, LANGFORD John. Integrating
Service Delivery Across Levels of Government: Case Studies of Canada and Other Countnes
Washington, D.C. : IBM Center for the Business of Government, 2008.

A

3. Site Internet www.centrelink.gov.au.
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Sans véritablement proposer immédiatement un point d’entrée unique

aux usagers, la BCSS 4 reléve de la méme logique et des mémes outils. Elle

a été créée en 1990. C’est une plate-forme de transmission de données re-
cueillies par chaque organisme de sécurité sociale, afin de les rendre acces-
sibles aux autres institutions. En termes d’organisation du réseau, la BCSS
ne suppose aucun stockage centralisé des données, celles-ci restant gérées
par chaque institution source, qui en garde Fentiere responsabilité. La BCSS
s’inscrit dans une logique d’optimisation du travail des différents opéra-
teurs tout en respectant les libertés individuelles et la vie privée des assurés.
Ce projet vise, notamment, l'accroissement de Pefficacité de la prestation servie
aux assures et aux entreprises avec un minimum de contraintes administratives,
grace a la gestion interne et la normalisation des informations 5.

Service Canada ®, s’inspirant de Centrelink, a été créé en 200 5 pour que
les. Canadiens accédent plus rapidement et plus facilement aux pro-
grammes et aux services du gouvernement du Canada. Ils bénéficient main-
tenant de services personnalisés offerts par un réseau comptant plus de
600 points de services partout au Canada, de nombreux centres d’appels et
un site Internet fédérateur. Chaque personne peut disposer d’un dossier
Service Canada qui constitue un seul point d’acces pour visionner et mettre
a jour ses renseignements personnels en matiére d’assurance chémage, de
retraite, de fiscalité, de prestations sociales. Plus \largement encore, Service
Canada offre information et orientation, voire gestion directe du dossier,
sur de multiples autres sujets : création d’entreprise, voyage a I'étranger,
gestion de dettes, reconnaissance de titres de compétences, etc.

Description de Service Canada

Service Canada est d’abord le portail d’entrée et le coordinateur de Pe-
government dans le secteur social au Canada. Son développement, qui a
demandé du temps, de I'énergie et des moyens, s’est étendu depuis le début
de la décennie 2000, jusqu’a une mise en ceuvre effective, sous un premier
format, en 2005, '

Le constat de départ est celui des demandes accrues d’accessibilité et de
facilité de la part des Canadiens. Des études menées autour de 2000 ont
mis l'accent sur les demandes de services 3 la fois personnels et simples,
garantissant la sécurité des informations privées. Sur la méme période, il
apparaissait un affaiblissement des niveaux de satisfaction, des habitants
comme des entreprises, en ce qui concerne la qualité générale des services

4. Site Internetvwvs./w.bcss.fgov.be.

5. Pour une présentation de cette innovation majeure par ses promoteurs, voir ROBBEN
Franck, DESTERBECQ Thierry, MAES Peter. « Lexpérience de la Banque-carrefour de la
Sécurité sociale en Belgique ». Recherches et prévisions, n° 86, 2006, PP- 19-31. :

6. Site Internet www.servicecanada.pc.ca.
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publics. En particulier, les programmes sociaux étaient jugés toujours plus
complexes et fragmentés. ‘

Le projet de Service Canada est donc apparu dans un contexte de critiques gran-
dissantes 2 P'égard, non pas des programmes sociaux, mais de leur organisation.
Cing faiblesses, se nourrissant respectivement, étaient soulignées :

__ une satisfaction toujours plus grande vis-a-vis des services privés, et décli-
nante s’agissant des services publics sociaux ; ‘

__ des cofits croissants de gestion, toujours mis en paralléle avec une diminution
de la qualité ressentie ; ‘

— une focalisation sur les problémes des organisations et non sur ceux des
citoyens ; " :

— des services qui ont été concus et qui se sont ajoutés sans réelle visée
d’ensemble, sans visibilité claire pour le destinataire final ;

_ des infrastructures technologiques différentes et vieillissantes se réfor-
mant dans une logique de silo thématique et non d’intégration au profit des
usagers. -

En un mot, Service Canada a été imaginé en réponse a la complexité gran-

dissante 2 la fois des situations individuelles (demande de personnalisation.

et d’adaptation) et des mécanismes de gestion des prestations, des équipements

et des services.

Cette complexité peut étre représentée — un peu comme on aime souvent
3 le faire dans le cas francais aujourd’hui — par un schéma montrant ce
qu’étaient au tournant du millénaire les programmes et services canadiens
dans le domaine du handicap (voir graphique 1, page suivante). |

- Cinq objectifs ont été, a I'origine, assignés a cette transformation du service :

— Fournir des services intégrés et orientés sur les usagers (dits « clients »)
avec, notamment, I'établissement d’un profil et d’'un dossier uniques.

— Accroitre le niveau de confiance et de soutien a I'égard des programmes
publics, tout en tentant de réaliser des. économies de gestion.
Concrétement, le guichet unique et le dossier unique, avec des procédures
automatisées, accroissent le niveau d’exactitude des paiements.

— Participer a la réforme générale des politiques publiques en permettant une
collaboration réelle et efficace entre les différents opérateurs mis nécessairement
en réseau. ‘ , _

— Faire la démonstration de lefficacité par la transparence des cotits et par
Fassociation des parties prenantes. L

— Titablir une culture de Pexcellence en responsabilisant les agents public
impliqués dans ce mouvement de transformation. : :

La mise en place de Service Canada a mobilisé tous les niveaux de gou-
vernement (dans une fédération) et tous les acteurs de la protection sociale,
“sous I'égide de I'Etat fédéral. D’emblée, il a été indiqué que le projet ne visait
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Graphique 1 — Services gouvernementaux aux handicapés,

avant la réforme : la complexité contre le service (Canada)

ORGANISATION PROGRAMME

Assurance emploi

et maladie
Bourses canadiennes
Ressources - d'études
humaines

Plan Pension invalidité

et développe-
ment social

Plan de réinsertion

(responsabilité [Agrément emploi handicapés|
fédérale) \

Politiques et programmes
pour seniors handicapés

| Fond « opportunité »

- Progfamme de soins - |
“médicaux aux.vetérans’|

. Setvice Indiens - Nord: -
“Progamme dassistance |

/

Aides provinciales
aux handicapés

Echel Suppiéments de revenu
helon | lrsgionaux aux handicapés
provincial

ou territorial -

Aides provinciales
aux communautés

Compensation emploi
pour handicaps longs

[ Aide au secteur tertiaire

Secteur
tertiaire Développement commu-
nautaire du secteur tertiaire

pas la disparition d’agences qui auraient été jugées peu perforfantes
et / ou redondantes. Service Canada n’a aucunement vocation a remplacer,
mais a intégrer. Comme il s’agit, essentiellement, d’un point d’entrée pour
P'usager, les organisations n’ont eu qu'a permettre le rattachement a ce point
d’entrée. Il n'y a pas eu disparition de la complexité du droit et des organisations,
mais digestion, toujours en faveur de l'usager final. Les différents opérateurs
n'ont eu a s’adapter que pour autoriser I'entrée par le guichet unique.
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Ggraphique 2 — L’évolution des services au public avec la mise en place
p

de Service Canada
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Cette réforme substantielle de 'administration générale, qui n’est pas révo-
lution pour les opérateurs publics et privés impliqués, a été accompagnée
d’une implication politique de premier rang, avec le Premier ministre Har-
per. Des campagnes massives de communication ont été imaginées et sont
toujours en cours.

Lessentiel de la réforme a été la création d’une nouvelle direction admi-
nistrative qu'est Service Canada. Avec un budget aujourd’hui de T'ordre de
deux milliards de dollars canadiens, essentiellement financés par les écono-
mies d’échelle qui ont été réalisées, Service Canada fonctionne selon trois
modalités (call, click, visit) :

— Un numéro unique d’appel, avec 24 centres d’appels; des agents bi-
lingues, des aides pour personnes déficientes. En clair, plutét que des nu-

- méros thématiques sur différents sujets, tous les problémes sociaux peuvent

étre abordés aupres de P'unique opérateur (on devrait dire I'opérateur inté-
gré) qu'est Service Canada.

— Un service Internet qui s’enrichit de nouvelles modalités, qui vont de

I'information a la gestion de son dossier, pour ses prestations familiales,
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son niveau d’endettement, ses papiers d’identité, son assurance chémage
ou encore le lancement d’une entreprise.

— Enfin, 320 centres d’accueil et 125 services mobiles pour les parties les .
plus reculées du territoire, gérés avec les communautés locales.

En termes de qualité de service — et ce, dans une logique typique de new
public management —, une charte de la qualité précise, dans le détail, ce que
chaque usager est en droit d’attendre, un bureau spécialisé a été créé pour
la mesure de la satisfaction, des standards ont été établis, et des tableaux de
bord de performance ont été constitués.

Désormais, Service Canada compte 32 millions d’usagers, geére directe-
ment 77 programmes publics, est responsable du service de 50 % du bud-
get fédéral et verse 74 milliards de dollars canadiens de prestations. Il recoit
80 % des appels téléphoniques adressés a des organismes publics et est en
relation avec 55 ooo organisations locales.

Le guichet unique, c’est donc possible

Lexistence de Service Canada, ou de Centrelink en Australie, montre que
le principe et 'ambition d’un guichet unique ne relévent pas uniquement
du veeu pieux. Dans des pays de trés grande taille et avec une organisation
fédérale, il a été possﬂ)le d’'intégrer divers services publics, d’abord ceux
relevant de la protection sociale.

Ceci a été rendu possible, non pas tant en raison de singularités locales
ou de régimes particuliers de protection sociale, mais par de la volonté, de
la patience et de la clairvoyance sur les ambitions et la conduite du projet.

-La volonté est incarnée par des réformateurs qui ont réussi a convaincre
les plus hauts dirigeants de leur pays. La patience est également de mise car
C’est le temps long qui a permis la maturation, la préparation et la création
de ces guichets intégrés. Il a fallu 12 ans avant la naissance de Centrelink
(dont le nom a, d’ailleurs, maintenant remplacé celui de sécurité sociale).
- Surtout, c’est la conduite adroite du pro]'et qui a permis de le faire naitre
puis de le faire vivre. Les experts qui ont accompagné la création de
Centrelink et de Service Canada rappellent que le scepticisme était, au
départ, de mise. La grande crainte liée 2 un passage de guichets multiples
thématiques a un guichet d’entrée unique est, pour certains, de voir dispa-
raitre des institutions, des positions, des rémunérations. Service Canada
s’est. mis en place sans suppression d’agence et sans transformation des
diverses institutions composant la protection sociale, aux différentes
échelles territoriales.

S’agissant du guichet unique intégré, le plus important n’est pas qu’il soit
unique, c’est qu’il soit intégré. Car, c’est I'intégration qui assure la personna-
lisation. Cette intégration ne suppose pas la fusion (méme si elle peut pro-
gressivement y conduire).
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Ces guichets uniques intégrés en ligne, avec leurs déclinaisons concrétes
et humaines (sous formes de centres traditionnels d’accueil et de gestion),
sont assurément un progreés pour les usagers, pour les finances publiques
et pour l'efficacité, plus généralement, des politiques publiques.

Contraintes et opportunités

pour une éventuelle transcription en France

La grande difficulté francaise, pour la mise en ceuvre d'un tel guichet unique
intégré a I'échelle nationale, est 'éclatement — voire le morcellement — de
la protection sociale a la frangaise, entre I'Etat, les collectivités locales, et les

organismes de sécurité sociale. S’arréter 3 ce constat est, cependant, trés

insuffisant : la protection sociale canadienne étant assurément tout aussi
compliquée et 3 gouvernance dispersée quen France. Ce n’est donc pas la
différence de situations et d’histoire qui peut étre le principal obstacle. 1l est
néanmoins vrai que les guichets uniques canadien et australien sont orga-
nisés par I'Etat, et non par des organes particuliers comme les caisses de
sécurité soc1ale

Lobstacle technologique n’en est pas véritablement un. Les grands opé-
rateurs de services et de systémes d’information sont tout a fait capables d’as-
surer (certainement dans des conditions de transition difficiles) les connexions
entre les systémes.

Prosaiquement, un guichet unique intégré pourrait étre en France, sur
Internet, un service (qui serait, dés lors, trés enrichi) du type www.service-
ublic.fr, « portail de 'administration francaise 7 », ou bien www.securite-
sociale.fr qui, pour le moment, ne présente que I'actualité des caisses natio-
nales. Par redéploiement de moyens dispersés, mais certainement avec des
investissements, le projet doit pouvoir étre nourri. Mais il faut que toutes
les institutions dans lesquelles l'usager pénétrera par un point d’entrée

- unique soient d’accord pour participer.

Il est peut-étre une voie pour cela — voie empruntée autant au Canada
qu’en Australie —, celle de la priorité a 'usager. Sur le plan rhétorique, tous
les rapports concluent en France sur la nécessité de placer I'usager, le client,
la personne au centre. Peu débutent par cet objectif, dont découle inévita-
blement la nécessité de réduire la complex1te en empéchant les renvois
d’une institution et d’un programme 2 l’autre notamment pour les moins
favorisés.

D’un point de vue trés concret, certaines prémices et certains chantiers
peuvent préfigurer le développement de cette logique de guichets intégrés.

- On pense au développement du RNCPS (Répertoire national commun dela

| 7. 1l's aglt bien d'un guichet unique d’information, comme GovBeneﬁts gov aux Etats-Unis

(le site américain permettant cependant des 51rnulat10ns)




futuribles n° 358 - décembre 2009

protection sociale). Si l'interconnexion des différentes bases de données
avec le numéro de sécurité sociale comme identifiant unique est parfois
observée avec circonspection et réserve en termes de libertés 8publiques,
C’est pourtant exactement la logique de I'intégration de services °.

Aujourd’hui, dans le monde de la protection sociale, ce sont les institu-
tions de prévoyance et les régimes complémentaires qui coopérent (par
exemple, dans le cadre de TAGIRC-ARRCO 9, la mise en place de l'usine
retraite) ou qui cherchent a innover en voulant proposer a leurs ressortissants
des passeports ou des portails permettant de gérer toutes les dimensions de
leur protection sociale. '

Il faut aussi observer que dans d’autres. domaines que la protection
sociale, domaines tout aussi importants désormais pour le quotidien, les
interconnexions et normalisations de données ont été rendues possibles.
On pense ici au GIE (groupement d’intérét économique) « cartes bancaires »
qui permet, en France, d’une part a l'usager de disposer dans toutes banques
d'un acces a de l'argent liquide et de payer avec des instruments uniformi-
sés, et d’autre part, aux gestionnaires (c’est-a-dire les banques) de personna-
liser, comme ils le souhaitent, la relation de service avec leurs clients et avec
les autres usagers. \

S’agissant des contraintes et opportunités d'une transcription en France
(comme, d’ailleurs, dans la plupart des pays européens), la mise en place de
ce type d’'innovation souléve — on le voit — un certain nombre de défis et
d’interrogations. On peut tenter de les résumer en quatre points ™.

Tout d’abord, le passage parloutil électronique suppose un taux d’équi-
pement important de la population. En la matiére, les choses avancent,
mais la fracture numérique — qui tend a se réduire — reste une réalité que
le développement de services par trop virtuels ne doit pas accentuer.

La question de l'accessibilité des guichets de services intégrés se pose,
également, en termes de principes a respecter. D’abord, toute politique de
développement de I'« e-administration » doit se conformer au principe
d’égalité devant le service public, dés lors qu'un certain nombre de citoyens
continueront de recourir durablement aux voies dites traditionnelles.

8. Ce sujet du partage des données n’est pas seulement sensible en France. Voir, dans le cas
britannique, KELSEY Tim. « Long Live the Database State ». Prospect, aolit 2009, pp. 40-43.

9. AGIRC : Association générale des institutions de retraites (complémentaires). / ARRCO :
Association des régimes de retraite complémentaire. Lensemble fédére les institutions de
retraite complémentaire applicable aux salariés, et aux cadres et assimilés.

10. On reprend les remarques et suggestions formulées, i la lecture d’une premiére version de
cette note, par Yannick d’Haene, directeur de I'Observatoire de la sécurité sociale.3 .
PAssociation internationale de la sécurité sociale (AISS). Qu’il trouve ici nos plus vifs remer-
ciements pour son expertise. Signalons également sa proposition, 2 la suite de cette analyse sur
les guichets intégrés de services, et 2 la suite d'une idée de Jean-Baptiste de Foucauld, de ren-
dre Pacces 3 Internet gratuit, comme un « bien commun » permettant désormais  tout un cha-
cun de vivre au mieux face a 'administration, et au quotidien plus généralement.
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La création d'un systéme intégré de
prestation de services, qui peut aller
jusqu'a couvrir 'ensemble des niveaux
de gouvernement, a-travers tout un
pays, est un programme ambitieux de
transformation qui nécessite un prisme
holistique. Des questions complexes
de gouvernance et de technologie se
posent. Une adhésion de tous les opé-
rateurs_est nécessaire. En outre, natu-
rellement, le politique et la capacité de

- décider jouent un r6le majeur.

LES CONDITIONS DE L'INTEGRATION DE SERVICES

LE GUICHET UNIQUE, C’EST POSSIBLE

Dans tous les exemples cités (Canada,
Australie et Belgique), ol IBM a mené
avec succeés des initiatives d’intégration
de prestation de services, on peut noter
la présence de quatre points communs -
essentiels.

Premiérement, la gouvernance repose
sur un réseau collaboratif, qui dépasse
les traditionnels silos organisationnels.
Deuxiemement, les citoyens ont été

‘impliqués, d’'une maniére ou d'une

organisation des de services qui répondent
. services gouver- mieux au besoin du citoyen
Business model | nementaux -
de 1a solution centrée sur le Proposer les services dans

Une nouvelle Construire des offres

citoyen

Se concentrer sur
des groupes de personnes- -
ayant des besoins communs

l'ensemble des départements
du gouvernement

Introduire de nouveaux services
plus rapidement

Un business model dair
était nécessaire pour

Assurer une présence et uny
visibilité dans toutes les co
munautés et dans tout le pays |

Proposer un accés simple
- et le choix du canal d'acc

Professionnaliser le role
« service » de la structur

“fournir un point de
référence partagé puis
guider la mise en ceuvre

- d'un systeme d'intégration
de prestation de services.




futuribles n° 358 - décembre 2009

autre, dans les processus d'élabora-
tion et de livraison des services.
Troisiemement, une infrastructure tech-
nologique commune a été créée, afin
de favoriser autant que possible les
échanges d’informations entre les di-
verses instances publiques. Enfin, les
différents acteurs se sont accordés sur
une méme vision de la gouvernance
publique, qui laisse une place impor-
tante 3 Ia collaboration et a un partage
des responsabilités.

Une nouvelle organisation des
services centrée sur le citoyen

L'organisation nouvelle se veut cen-
trée sur le citoyen, le reliant aux pro-
grammes et informations du service
public dont il a besoin, indépendam-
ment du prestataire qui les délivre.
Elle est axée sur la compréhension
des besoins et sur l'intégration et le

~ regroupement des prestations et des
avantages réels pour permettre des
résultats concrets.

Des services gouvemementaux
faciles d’accés et d’utilisation

L'organisation de services intégrés veille
a ce que les programmes, prestations
et équipements soient faciles a trou-
ver, faciles d’accés et faciles a gérer. I
s'agit d'une modalité de prestation

des services par le biais d'une stratégie

intégrée sous la forme d'une chaine
jamais interrompue.

Collecter l'information une fois,
l'utiliser plusieurs fois

Au lieu de demander les mémes
informations & chaque fois ou qu'une
personne accede au traitement des
données a plusieurs reprises, une or-
ganisation centrée sur le citoyen auto-
rise que l'information soit fournie une
fois pour toutes, tout en renforcant la
protection de la vie privée, l'exacti-
tude et la transparence de l'information.

Le partenariat
au service du citoyen

" Un des éléments les plus importants

d'une organisation véritablement cen-
trée sur le citoyen est la nécessité de
rapprocher les services d'une maniéere
simple et intégrée. Cela nécessite une.
large collaboration des organisations
travaillant ensemble, pour tirer profit
de leur potentiel collectif afin de créer
une nouvelle valeur pour les citoyens.

Il existe des exemples, partout dans le
monde, qui démontrent qu'un modele
d'organisation centré sur l'améliora-
tion des services du citoyen peut pro-
duire 3 la fois réduction des codts et
meilleurs résultats. Grace a une telle
architecture conceptuelle et technolo-

‘gique, les gouvernements ont la possi-

bilité de redéfinir la facon dont ils peu-

~vent servir les citoyens et, ce faisant,

améliorer les performances publiques
et I'adhésion a laction publique.

Hammou Messatfa

1. Responsable de développement d'affaires, secteur social, IBM Global Business Services.

Ensuite, la mise en réseaux des données stockées par chaque institution de
protection sociale pose la question redoutable et sensible de la protection
des données. Les exigences d’accés a des services a distance en temps réel
doivent prendre en compte les objectifs d’importance au moins équivalente
que sont la protection des données personnelles. Cet impératif est d’autant
plus sérieux que la complexification et le volume des transactions opérées
induit une fragilité croissante des systémes de gestion.

D’un point de vue rrianagérial, il importe de repenser le processus déci-
sionnel. En effet, la gestion des TIC (technologies de I'information et de la
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communication) en général, et notamment le développement d'un outil
comme les guichets de services intégrés, a contribué a faire des experts
techniques (informaticiens) des quasi-décideurs, passés d'une fonction
explicite de maitrise d’ceuvre (celui qui exécute) a un réle implicite de mai-
trise d’ouvrage (celui qui concoit et décide). Ce glissement implique une
surreprésentation de P'aspect technique des projets par rapport aux dimen-
sions organisationnelles. I conviendrait donc de systématiser I'évaluation
de 'usage de ces nouvelles technologies par des organismes externes et de
ne pas laisser la technicité apparente de ces sujets s"imposer unilatéralement
aux décideurs.

Sur un plan technique, enfin, il convient de souligner la question cen-
trale (et redoutablement complexe) de l'interopérabilité des informations

* provenant de différents services ou institutions. La valeur ajoutée des gui-

chets de services intégrés dépend beaucoup de la capacité d’intégrer ces infor-
mations. Non seulement, les données doivent correspondre a des formats
compatibles et disposer de « clefs » communes, mais encore, elles doivent
présenter des sémantiques équivalentes et des codifications similaires. Le
chemin est long. :

Au total, quatre types de messages peuvent alimenter un discours favorable
A Tétablissement de guichets intégrés en France :

— il s’agit indubitablement d’une simplification drastique de la relation
de service en faveur de I'usager qui n’a plus a « jongler » entre les guichets
thématiques ; '

— C’est une logique qui revient a I'essence méme du projet de sécurité
sociale qui visait unité et uniformité, a rebours de I'éclatement des régimes,
des risques. et des opérateurs ; : '

— les gains de productivité, du c6té de 'usager et du prestataire, sont poten-
tiellement élevés ;

— ces services intégrés ne favorisent pas d’abord les plus aisés, mais les
plus défavorisés qui sont les premiers 2 subir la lourde complexité issue de
la diversité des guichets.

Au final, cette logique de guichets de services intégrés peut s’implanter
si elle autorise, effectivement, de la valeur pour 'usager et qu'elle ne se pré-.
sente pas comme une fusion des institutions, mais comme un service éga-
lement en leur faveur. Elle permet une transformation importante sans
changer brutalement les institutions en place. :







