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Annexe 2 a [eCH-0126, version 2.0]

Version longue du «concept cadre Administration Suisse interconnectée».

Le document eCH intitulé «Pour une administration interconnectée - Concept organisation-
nel pour une cyberadministration fédérée en Suisse» (2010), écrit en 2009/2010 par le Prof.
Dr. Klaus Lenk (Université d'Oldenburg), le Prof. Dr. Tino Schuppan (Institut de cyberadmi-
nistration de Potsdam) et March Schaffroth (ISB) est un document de base destiné a mo-
derniser I'administration en Suisse fédérale. Il décrit comment il est possible d'atteindre les
objectifs de modernisation de la «stratégie du gouvernement Suisse en ligne» - un soulage-
ment administratif des entreprises et des personnes privées, de la productivité et de la ren-
tabilité générale - via l'interconnexion générale des prestations et des performances.

Le présent document spécialisé contient une nouvelle introduction de 2013, ainsi qu'un
avant-propos de M° Peter Fischer, délégué de I'Unité de Pilotage Informatique de la Confé-
dération UPIC, président du comité directeur de l'association eCH.

Ce cadre de concept s'adresse aux comités de contrdle de la cyberadministration, & la ges-
tion de I'administration, aux responsables de projets et de processus, ainsi qu'aux archi-
tectes d'entreprise.
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1 Avant-propos

M® Peter Fischer, délégué de I'Unité de Pilotage Informatique de la Confédération

Cheéres lectrices, chers lecteurs,

Dans les sondages, la grande majorité du peuple et de I'économie suisse se montre régulie-
rement satisfaite des prestations de «son» administration. Ceci est tout particulierement dd
au fait que lI'administration fournisse ses prestations de facon décentralisée et «proche du
client». Le fait que la compétence de décision soit implantée au plus prés de la situation a
juger constitue un point fort du fédéralisme. La motivation de fournir une bonne prestation
est énorme.

Il s'agit également de transférer ce point fort dans le monde de la cyberadministration,
méme si sa structure fragmentée est de plus en plus citée lorsqu'il s'agit d'expliquer le mau-
vais classement de la Suisse dans les classements des cyberadministrations. Une con-
nexion de ces contradictions apparentes est nécessaire et également possible. L'utilisation
des technologies de l'information et de la communication permet précisément de produire
des prestations administratives plus efficacement et de les fournir de fagon plus «favorable
au client», tout en conservant la majeure partie de la structure de décision décentralisée. La
notion essentielle est «lI'administration interconnectée».

La présente étude a représenté et analysé ce phénoméne, cette tendance a l'interconnexion
de l'administration en guise de contribution a la vision de la cyberadministration en Suisse.
C'est une base conceptionnelle de la stratégie de cyberadministration suisse. L'étude décrit
la toile de fond du développement d'une culture administrative et doit inciter a la discussion.
Beaucoup de notions décrites dans I'étude existent implicitement a la base et sont en partie
vécues. Mais ce n'est encore que peu explicite et débattu.

L'étude donne une base concernant I'architecture de la cyberadministration suisse. Elle
montre également I'ancrage de plusieurs instruments destinés a mettre en ceuvre la straté-
gie cyberadministrative et le renouveau administratif qui lui est lie. En font partie: la descrip-
tion des processus, des interfaces de processus, des cahiers des charges, etc. dans la cy-
beradministration. Tous les themes qui sont en particulier traités par les groupes spécialisés
d'eCH et produisent des résultats sous formes de normes, de meilleures pratiques et d'ou-
tils.
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Ce concept d'organisation d'une cyberadministration fédérale suisse, publié sous forme d'un
«livre blanc» doit donner un cadre organisationnel commun. Pour cela, une base de discus-
sion doit exister. Elaboré par deux experts en cyberadministration reconnus a l'international,
en collaboration avec un spécialiste de I'administration suisse, ce concept a été soumis a la
discussion avec de nhombreux autres experts administratifs a tous les niveaux fédéraux, ainsi
gqu'a d'autres organisations. Désormais, il s'adresse a toutes les personnes prenant part a la
cyberadministration et a toutes les personnes intéressées, ne serait-ce que pour susciter
l'opposition ou pour en reprendre des éléments dans leurs travaux. D'autres documents et
réunions qui feront évoluer et fructifier les principes et les théories peuvent découler des dis-
cussions.

Je vous souhaite une bonne lecture et attends les discussions' avec impatience.

Peter Fischer, délégué de I'Unité de Pilotage Informatique de la Confédération et président
du comité directeur de I'eCH

(juin 2010)

! Cette discussion a été entre autres menée sur le «forum de I'eCH relatif a la modernisation adminis-
trative» sur http://verwaltungsmodernisierung.ning.com/.
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2 Introductions

2.1 Introduction (2013)

2.1.1 L'interconnexion, un principe d'organisation fédéral

Le présent concept cadre «Administration interconnectée en Suisse» a pour objet de guider
la modernisation de I'administration a tous les niveaux et dans toutes les collectivités territo-
riales en Suisse. Il se fonde sur le modéle d'une administration ouverte, qui ne s'isole plus
dans des structures individuelles en Tlots, mais qui travaille de fagon collaborative et inter-
connectée. Aujourd'hui, la cyberadministration permet et suggéere ce modele. Contrairement
aux nombreuses craintes exprimées par rapport a une centralisation excessive de la cybe-
radministration, ce modéle permet non seulement de conserver les structures fédérales
suisses, mais aussi de leur donner un second souffle.

Leur exécution rapprochée dans le concept cadre montre clairement qu'autonomie et coo-
pération ne sont pas incompatibles. Au contraire, la coopération intensive entre toutes les
unités et leur mise en réseau sur un support technique, et notamment les petites com-
munes, qui éprouveraient des difficultés a maintenir et a étendre leur offre de prestations
sans cette mise en réseau.

Ce concept cadre d'une administration publique répartie en de nombreuses unités - petites
et grandes - mais en méme temps étroitement interconnectée ouvre la voie vers une admi-
nistration pérenne, qui conserve les valeurs traditionnelles de la cohabitation en Suisse
et est adaptée aux nouvelles exigences d'une administration, qui doit étre a la fois a
I'épreuve des crises et disponible, et qui doit ménager les ressources naturelles, humaines
et financiéres tout en étant efficace.

Il faut ici se justifier brievement. Pour cela, il faut laisser derriére nous des habitudes de
pensée établies, selon lesquelles il convient de réfléchir a I'administration publique d'abord
en termes de structures et de formes juridiques. Les possibilités offertes par une «e-
transformation» ne seront plausibles que lorsque I'on se fonde non pas sur les infrastruc-
tures existantes, c'est-a-dire la variété associée - et a conserver - des grandes et petites
communes et cantons, mais sur les fonctions que remplissent ces unités, avec des moyens
aujourd'hui encore souvent limités en raison de leur taille relative.
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2.1.2 Apercu des domaines fonctionnels de I'action étatique

Pour bien comprendre les rapports entre ces fonctions, il faut voir la conduite politique, la
mise en ceuvre par I'administration et le soutien a la mise en ceuvre par le biais des res-
sources comme trois domaines fonctionnels imbriqués mais distincts. Remarquons égale-
ment que cette répartition fonctionnelle ne coincide pas avec les structures d’'un Etat fédéral.
Elle se retrouve dans toutes les unités politiques petites ou grandes — Confédération, can-
tons, communes — mais sa portée dépasse chacune de ces unités. L’Exécutif, en particulier,
doit assumer aussi bien des fonctions de direction et de pilotage politico-stratégiques que la
gestion stratégique et opérationnelle de la mise en ceuvre des taches de 'administration.
Ces trois domaines fonctionnels fondamentaux sont les suivants:

e Le domaine général de la politique, qui recouvre les taches législatives, ainsi que
la définition et la programmation de ce que I'Etat et son administration doivent faire
pour la société, et des effets — petits ou grands — qu'il s’agit d’obtenir sur celle-ci; ce-

la recouvre également la direction politico-stratégique.

¢ Le domaine de la mise en ceuvre des prestations administratives, visant a con-
crétiser les exigences légales et politiques, c'est-a-dire I'activité de mise en ceuvre
proprement dite touchant a la production et a la distribution des prestations pu-

bliques, y compris leur gestion.

e Ledomaine du soutien et de la qualification de la mise en ceuvre sous la forme
des ressources, des éléments et des infrastructures a mettre a disposition. Cela con-
cerne les employés (qui apportent leurs connaissances, expériences, compétences,
capacités, etc. concrétes), ainsi que les services et infrastructures utilisés dans les

processus, y compris leur gestion.

La maniere dont ces trois domaines interagissent devient apparente lorsqu’on pose les

trois questions fondamentales ci-dessous:

1. Quels sont les outils adéquats au plan juridique et politique pour produire certains effets

voulus au sein de la société?
2. Comment produire les prestations nécessaires?

3. Comment créer les conditions de départ favorables pour réaliser ces deux objectifs?

Garder a 'esprit la distinction entre ces trois domaines permet de voir quelles fonctions en-
trent en jeu dans chaque situation. Le concept cadre est porté sur la production des
prestations par les organes administratifs, ainsi que sur le domaine du soutien ala
mise en ceuvre. |l faut toutefois toujours considérer celle-ci comme ancrée dans le contexte
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de l'effet recherché par le biais des prestations. Et son organisation détaillée dépend tou-

jours des conditions des infrastructures respectives.

Dans le premier domaine fonctionnel, des politiques et des projets législatifs - d'aprés le
«cycle politique» défini en politologie - sont initiés, congus, décidés et mis en place (c.a.d.
mis en ceuvre dans leurs grandes lignes), puis évalués sur la base de leurs effets pro-
duits («outcomes»).

Dans le contexte général évoqué ci-dessus, le domaine de la mise en ceuvre représente la
mise en ceuvre concrete. On y applique, en planifiant la production et la distribution des
prestations de I'administration nécessaires a la mise en ceuvre des lois, des logiques diffé-
rentes de celles qui régissent le domaine fonctionnel général de la politique. Ces logiques
influent sur la direction, qui comprend aussi bien la gestion administrative que les échelons
supérieurs de la direction. En termes généraux, les organes de mise en ceuvre précisent la
mission politique et Iégale. Il en résulte un modéle de mise en ceuvre concret qui se tra-
duit dans les processus administratifs et les flux d'informations, et qu'il s'agit de mettre
en place sur un plan organisationnel. Outre la définition des processus et le recours aux TIC,
cette mise en ceuvre comporte plusieurs étapes essentielles, qu’il ne faut pas négliger. Ainsi,
les nouvelles procédures requierent une phase de rodage, pendant laquelle les collabora-
teurs s’approprient ces nouvelles procédures, avant qu'on puisse s’attendre a un fonction-
nement sans accrocs.

Les formes de mise en ceuvre concrétes dépendent ainsi des ressources disponibles - per-
sonnel, technigues, connaissances, éléments constitutifs de processus, procédés standard,
etc. Si chaque unité administrative avait jusqu’ici 'usage exclusif des ressources qui lui
étaient allouées, cela change avec 'avenement de la cyberadministration, qui privilégie des
structures plus efficientes et diminue la bureaucratie. Ceci requiert donc également de nou-
velles formes de gestion des ressources et infrastructures utilisées de facon de plus en
plus collective.

Pour opérer les changements rendus possibles par la cyberadministration, il est désormais
important que I'on procéde autrement que nombre de stratégies de réforme administratives
voulant imposer ces changements par le haut, c.a.d. par la programmation juridique et poli-
tique de l'action étatique, ainsi que par la planification stratégique et le financement de la
mise en ceuvre par les prestations administratives. La cyberadministration travaille du
bas vers le haut: en créant de nouvelles infrastructures techniques qui appellent de nou-
velles formes d’organisation, et qui peuvent considérablement simplifier la gestion d’autres
ressources, dont celle des collections publiques de données et de connaissances. Cela ne
se fera pas tout seul mais devra étre planifié et organisé, sur la base des infrastructures ac-
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tuellement en place. Ceci signifie que la Confédération ne pourra pas mener cette «e-
transformation» seule, mais qu'elle aura besoin du concours de tous les niveaux: la Con-
fédération, les cantons et les communes. Cela signifie également qu’au niveau politique,
notamment au moment de définir les modalités de mise en ceuvre d’'un nouvel acte Iégislatif,
on pourra et I'on devra tenir compte des caractéristiques propres — opportunités et limita-
tions — aux processus de production et de distribution basés sur les TIC. Un changement de
perspective est nécessaire au niveau de la politique administrative, ce que nous aborderons
plus loin dans ce chapitre introductif.

Le concept cadre devant régir les changements a opérer au niveau des infrastruc-
tures, tel qu’il est concrétisé ci-aprés, porte surtout sur la mise en ceuvre. Au-dela du
remaniement de certaines procédures, les architectures de prestations qui voient le jour
ici développent une stratégie cohérente de modernisation. La coopération et la mise en
réseau inter-niveaux constituent les principaux axes de cette stratégie au niveau de la
création des prestations administratives. Mais ceci entraine aussi des changements dans la
maniére d'envisager le soutien a la mise en ceuvre. Si jusqu’ici chaque autorité acquérait
et gérait elle-méme les ressources et les infrastructures nécessaires a I'exécution de ses
taches (personnel, connaissances, moyens techniques, etc.), pour ainsi dire en annexe a
son activité principale, la mise en réseau intervenue entre-temps au plan de la communica-
tion, de l'organisation et des supports techniques révele tout l'intérét qu’ont ces autorités a
gérer, utiliser et entretenir ces ressources en commun.

Le travail coopératif en réseau implique également que les unités administratives autonomes
mettent en commun leurs infrastructures de gestion de réseau, ainsi que leurs bases

d’'informations, pour produire et distribuer plus efficacement leurs prestations.

Cette influence que la cyberadministration exerce sur les deux domaines de la mise en
ceuvre, ainsi que des ressources et des infrastructures, elle I'exerce aussi au niveau supé-
rieur de la production juridiqguement fondée et voulue au plan politique d’effets au sein la so-
ciété, qu'il s’agisse de services, de prestations de sécurité ou de régulation de I'économie.
Car il est avéré que I'on peut réduire sensiblement la part de bureaucratie dans la fourniture
de ces prestations, ce qui rend I’administration moins perceptible et accroit sa Iégitimité
politique. L’administration peut ainsi influer plus efficacement sur la société, mais elle
peut aussi, lorsque c’est souhaitable, assumer de nouvelles taches la ou ses ressources et

capacités limitées ou la lourdeur de ses procédures le lui interdisaient jusqu’ici.
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2.1.3 Lignes directrices de I'agencement de l'organisation

Compte tenu du fait que les taches de 'administration s’articulent sur trois domaines (con-
duite politique, mise en ceuvre, soutien a la mise en ceuvre) et étant donné par ailleurs que
la cyberadministration touche avant tout les plans de la production des prestations et des
infrastructures nécessaires a cette production, il convient de se poser quatre questions
fondamentales concernant I’agencement des organes de I’administration:

+ Comment 'administration peut-elle cibler ses prestations sur les besoins de la clientéle?

+ Comment constituer les réseaux globaux les mieux a méme de fournir les prestations, et

comment optimiser les prestations de 'administration?

« Comment mettre en commun l'utilisation des ressources, fonctions et infrastructures né-

cessaires a la production et a la distribution des prestations de 'administration?

* Quelle culture de la coopération instaurer, et quelles capacités organisationnelles et tech-
niques sont a méme de soutenir 'administration dans la mise en pratique d’'une mentalité

de services et de processus en réseau?

Le concept cadre répond a chacune de ces questions. Sans entrer dans le détail, qu’il soit

dit ici que certains éléments de ce concept sont déja en pratique en Suisse.

Ainsi, alors méme qu’il génére parfois des colts importants en termes de recherche du con-
sensus, le modéle de coopération fédéral (cf. chap. 4) sert de base a diverses formes de
coopération et de mise en réseau qui ne sont pas imposées de I'extérieur mais vécues par
les personnes qui se trouvent a l'intérieur de I'organisation. C’est dans un tel climat de coo-
pération que I'on peut parvenir, partout ou c’est faisable, a une modularisation des pro-
cessus administratifs (cf. 4.3.2). Des parties de ces processus peuvent étre déléguées a
d’autres organes de I'administration ou, dans la mesure ou il ne s’agit pas de taches réga-
liennes, a des mandataires privés. La production commune des prestations et les formes
communes de distribution deviennent dés lors possibles sans suivre un schéma défini une

fois pour toutes.

La systématisation des architectures de prestations décrite dans le concept organisa-
tionnel (cf. chap. 4 et annexe Il) conduit, en lien avec une coopération intensive, a une ad-
ministration clairement structurée et facilement accessible, soit — justement — a une adminis-
tration interconnectée. La Suisse se caractérise d’ores et déja par une administration sou-
cieuse d’épargner autant que possible les tracasseries inutiles a ses citoyens et a ses entre-
prises. En regroupant ses prestations et en mettant en commun les services et les infras-
tructures existants, elle peut encore aller considérablement plus loin sur cette voie. Des ca-
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naux d’acces clairs et bien structurés, mais aussi des collections de données unifiées et ac-

cessibles (services d’annuaires électroniques) pourront l'aider a cette fin.

Une mise en réseau des organes de I'administration qui permette d’intégrer les structures
fédérales et d’éviter les tracasseries administratives est plus facile a réaliser dans la
structure fédérale de la Suisse que dans les pays suivant des traditions centralisatrices.
Cela peut sembler paradoxal, mais la cyberadministration autorise des formes de coopéra-
tion et de mise en réseau qui renforcent 'autonomie des unités ainsi mises en réseau. Dans
le méme temps, on crée des conditions cadres propices pour que I'action de 'administration
produise au sein de la société exactement les effets visés sur les plans politique et juridique.

Un autre point important concerne la réflexion systématique sur ce que les procédures
administratives ont en commun (cf. section 4.1 et annexe V). Leur tendance a exploiter
toujours plus des fonctions, des capacités, des services et des éléments communs corres-
pond & ce que le présent concept cadre décrit comme I'opérationnalisation des proces-
sus (cf. 4.3.2). La planification et la mise en ceuvre globales donnent naissance a un nouvel
ensemble homogeéne d’infrastructures partagées, a disposition de tous les organes de
I'administration. Ceci est vrai pour tous les éléments ayant trait au savoir, a I'organisation et
a la technique, et cet ensemble d’éléments partagés est en pleine expansion. |l s’avere par
ailleurs payant que I'on ait mis autant I'accent sur les prérequis prioritaires dans le cadre de
la «Stratégie suisse de cyberadministration». Sans renoncer a leur autonomie, toutes les
autorités doivent pouvoir utiliser ces éléments, censés en particulier faciliter la tache et la
gestion des petites unités administratives.

Pris tous ensemble, le modeéle de coopération fédéral, des architectures de prestations clai-
rement structurées et documentées, des processus modulaires et I'utilisation d’éléments
communs favorisent 'avénement d’'une administration que 'on pourrait décrire comme sys-
tématisée tout en étant humaine et axée sur les services. Un renforcement de I'efficacité et
de la productivité de I'action administrative passe par l'interconnexion généralisée et systé-
matique des détenteurs de savoir et d’expérience, ainsi que des informations et des infras-
tructures utiles a 'ensemble des acteurs impliqués (cf. annexe III).

On ne peut toutefois faire de pronostics détaillés quant a I'évolution future de
I'administration. On devrait se rendre compte dans les années qui viennent que I'image dé-
taillée et transparente de I'exécution des travaux rendue possible grace aux inventaires de
prestations a I’échelle du pays et aux infrastructures partagées permettra de mettre en
place des structures & méme de répondre aux nombreuses attentes de la société a I'égard
de 'administration publique. Cela devrait permettre de compenser 'augmentation du colt
des prestations.
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2.1.4  Mettre en ceuvre le changement

Si les structures en réseau présentent de nombreux avantages, elles ne sont pas faciles a
mettre en place. Pour parvenir & une interconnexion satisfaisante, il faudra développer non
seulement les capacités techniques, mais également les capacités organisationnelles et
individuelles (cf. chap. 5). En général, les études comparatives internationales montrent
que les structures fédérales n"'empéchent nullement d’établir une cyberadministration inter-
connectée. Les collectivités régionales disposent certes d’'un haut degré d’autonomie, mais
les Etats fédéraux disposent de mécanismes établis permettant aux différents niveaux de
'Etat de coopérer, qui peuvent également fonctionner pour la cyberadministration. La Suisse
ne souffre donc pas forcément d’un désavantage structurel par rapport aux Etats centralisés
pour ce qui est de la mise en ceuvre de la cyberadministration.

Une difficulté particuliére provient toutefois de la petite taille des administrations commu-
nales, qui multiplie le nombre de partenaires décentralisés a impliquer. Il est possible de pal-
lier ces difficultés en établissant une gouvernance en réseau équilibrée qui inclut la Confé-
dération, les cantons et les communes en tant que partenaires a part entiere. Il s’agit en ef-
fet de s’éloigner des «structures en ilots» favorisés par I'ancienne organisation de

'administration.

Pour mener a bien les changements nécessaires, la volonté des différents acteurs ne suffit
pas, mais il faut disposer des compétences adéquates au niveau des collectivités
comme a celui des individus. Or ces compétences ne sont qu’en partie disponibles au
sein de 'administration. Par compétences, on entend moins les qualifications formelles dont
une personne peut disposer (ou ne pas disposer), que les diverses capacités, aptitudes et
connaissances concretes nécessaires au développement et a la mise en ceuvre de la cybe-
radministration. Pour réussir la transition vers la cyberadministration, il faudra développer les
compétences adéquates pour la mise au point de stratégies, la mise en ceuvre de celles-ci
et la gestion opérationnelle des nouvelles structures de prestations. Si I’on ne connait pas
encore avec certitude les compétences nécessaires pour mettre en place les réseaux
de cyberadministration et pour travailler en leur sein, il est clair qu’il ne suffira pas de
renforcer les connaissances techniques et autres compétences professionnelles. Le plus
important sont les compétences interdisciplinaires et la capacité a penser en termes de stra-
tégie, sans lesquelles on ne pourrait guére mettre en ceuvre que des projets TIC isolés,
sans cohérence réelle et susceptibles d’induire des changements indésirables. L’aptitude a
anticiper, elle aussi, est plus que jamais nécessaire dans le contexte de la mise en réseau
de I'administration. Pour parvenir aux nouvelles formes d’organisation basées sur la cybe-
radministration, il faut pouvoir évaluer les nouvelles applications TIC et leurs potentiels en
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lien avec les problématiques occupant 'administration et dans la perspective de leur accep-

tation culturelle par les structures en place.

Cela exige un savoir interdisciplinaire et un mode de réflexion en réseau qui n’est encore
pas suffisamment développé pour ce qui touche a la cyberadministration. Vu la difficulté a
transmettre ce type de compétences dans des cours et des séminaires formels, il faudra les
développer dans le cadre du travail sur les projets. Ceci est particulierement vrai pour les
compétences sociales. On en parle depuis un certain temps, mais la mise en place des
réseaux de cyberadministration exigera des compétences sociales bien plus développées
pour la négociation, la résolution des conflits, la création de sens, la motivation et la média-
tion, sans lesquelles on ne peut imaginer de réseaux fonctionnels. Cela signifie que donner
des incitations a coopérer de I'extérieur ne suffira pas: il faudra que I'on développe la volonté
et la capacité de coopérer au niveau des organisations comme a celui des individus. La
transition vers la cyberadministration devra donc s’accompagner de mesures d’organisation
et de développement du personnel, ce qui, quelques rares séances d’information mises a
part, n’a pour ainsi dire jamais lieu aujourd’hui. Reflet de notre actuelle culture administra-
tive, les projets de cyberadministration ne sont généralement envisagés aujourd’hui que
sous I'angle de la technique, parfois sous I'angle juridique, et 'on oublie I'éventail de compé-
tences nécessaires a leur mise en ceuvre. Méme idéalement bien menée, la gestion de pro-
jet telle qu’on I'entend aujourd’hui ne suffira pas a relever les défis de la cyberadministration,
car la dynamique complexe qui régit la gestion simultanée d’un grand nombre de projets in-
terconnectés ne peut étre maitrisée a 'aide des seules connaissances tirées des manuels
de gestion.

La capacité a travailler en réseau et les nouvelles compétences individuelles évo-
guées ci-dessus seront également nécessaires aux employés appelés a travailler dans
les futures structures de la cyberadministration. Il faudra aménager les processus de travail
de facon a permettre aux collaborateurs de remplir les exigences et a exploiter pleinement
leurs compétences. La non plus, les applications TIC ne pourront remplacer 'aptitude a
coopérer des collaborateurs, qui seront appelés a coopérer de fagon intensive dans une
variété de contextes. Cela peut sembler paradoxal, mais plus 'emploi des TIC se généralise-
ra et plus il faudra que les collaborateurs développent leurs compétences sociales. Il s'agit la
un aspect aussi peu abordé jusqu’ici dans les publications consacrées a la cyberadministra-

tion que dans la pratique. D’autres compétences s’ajoutent a cela, comme

e la capacité a réfléchir aux résultats de son propre travail;
o l'aptitude a adapter de fagon dynamique les structures de travail a des exigences en

constante évolution;
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o l'aptitude a aménager soi-méme ses procédures de travail et surtout a intégrer des

processus d’apprentissage dans celles-ci.

Pour que les projets d’interconnexion aboutissent, il faudra donc initier un certain nombre
d’activités qui ne présentent aucun rapport avec les TIC. Il s’agit pour certaines, comme
pour le développement du personnel, de «vieux chantiers» de 'administration, qui acquié-
rent un tout nouveau sens avec la transition vers la cyberadministration. Les différents types
de compétences ainsi que les modes d’acquisition de ces diverses compétences devront ici
étre entierement repensés dans le contexte des nouvelles structures de prestations, faute de
guoi ces nouvelles structures ne pourront pas fonctionner.

2.1.5 Ancrage du présent concept cadre dans le contexte d'une modernisation pé-
renne de l'administration

Maitriser en les restructurant 'énorme quantité de taches et de prestations qui leur incom-
bent et qui augmentent chaque année tels les anneaux de croissance d’'un arbre, fait partie
depuis longtemps des objectifs principaux de la direction des administrations publiques.
C’est la une tache urgente, non seulement pour des raisons de co(ts, mais aussi du fait de
I'inefficacité de nombre de structures surannées. De nouveaux concepts comme le modéle
de gestion axé sur les résultats, qui doit étre introduit au niveau de la Confédération le 1%
janvier 2016, font preuve de clairvoyance quant a la voie a suivre, tout en tirant les conclu-
sions qui s'imposent des tentatives entreprises jusqu’ici pour parvenir a une planification in-
tégrée des taches et des financements et pour rapporter celle-ci aux modéles de pensée de
la nouvelle gestion publique. Les accords de prestations et les budgets globaux sont une
composante essentielle de ce concept, qu’il faudra compléter par une approche résolu-
ment axée sur les résultats de I’action administrative, pour permettre a 'administration
de remplir les mandats légaux et politiques qui lui sont confiés, autrement dit de produire les
résultats attendus.

Il ne servira toutefois pas a grand chose d’associer la «planification intégrée des taches et
des financements» a une gestion publique éclairée si 'on ne procede pas en méme temps a
un réagencement des prestations publiques au niveau de la production et de la distribution,
sous des formes aussi novatrices qu’économiques. Les limites de la nouvelle gestion pu-
bligue sous la forme qui a prévalu jusqu’ici venaient du fait que dans de nombreuses
branches de I'administration, on ait continué de gérer des structures de production et de dis-
tribution désuétes, qui n’avaient quasiment plus évolué depuis plusieurs siecles. Il ne servira
donc pas a grand-chose de moderniser la direction des structures de production si I'on con-
tinue a produire selon les vieilles méthodes. Pour I'exprimer de maniére imagée, ce n’est
pas en tirant sur les brins d’herbe que I'on fait pousser le gazon. C’est la qu’entre en jeu le
potentiel de mise en réseau libéré par la cyberadministration, qui permet d’instaurer des
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formes de production et de distribution plus efficaces et d’'améliorer les prestations. Les mé-
thodes de pilotage aussi doivent changer. Une méthode éprouvée a cet égard est la ges-
tion des processus, tant au sein des organisations qu’au niveau inter-organisations, a con-
dition d’étre appliquée avec clairvoyance, dans une optique globale (cf. section 4.3 et an-
nexe |). Cela concerne en patrticulier le pilotage des processus fondés sur les connais-
sances, I'expérience et la communication, dont la productivité est fortement augmentée par
la mise en réseau des participants. Loin de pouvoir confier intégralement la gestion opéra-
tionnelle aux systémes informatiques, comme c’est le cas pour la production industrielle, les
processus fondés sur les connaissances requiérent un modéle de pilotage dans le-
quel les participants jouent un réle déterminant (coresponsabilité). Il faut avant tout an-
crer plus fermement dans la conscience des organes de direction de I'administration le po-
tentiel mobilisé grace a la nouvelle philosophie de gestion.

La politique administrative peut désormais partir du principe que la tache politico-stratégique
que constitue I'organisation de la production et de la distribution ainsi que de leurs infrastruc-
tures (en partie communes) ne peut étre déléguée dans son ensemble a des acteurs isolés
du domaine fonctionnel de la «mise en ceuvre». Les avantages de I'interconnexion tels qu'ils
sont décrits dans le concept cadre ne deviendront pleinement sensibles que lorsqu’on aura
mis en place des architectures de mise en ceuvre dépassant le cadre des organisations indi-
viduelles et s’appuyant sur des éléments d’infrastructures communs. C’est pourquoi les res-
ponsables politiques doivent s’adapter a la nouvelle donne et s’intéresser eux aussi a la dé-
finition des structures et des processus.

Les configurations qui auront été rendues possibles dépasseront souvent le cadre des orga-
nisations individuelles. La conception de nouveaux processus administratifs encourage
les coopérations entre divers intervenants au sein des administrations: communes,
cantons, Confédération et agences associées, mais également organismes privés et
organismes d’intérét général. En découleront la mise en place de services partagés, ainsi
que l'utilisation systématique des modules de processus mis a disposition en tant
qu’infrastructures. Mais il serait par trop restrictif de ne considérer que les variantes formu-
lées jusqu’ici pour les centres de services partagés et les centres de contact (front offices).

Rapporté aux principales branches de I'administration publique, ce travail de configuration
détaillée est sensiblement facilité par le concept cadre. La systématisation des presta-
tions par le biais d’inventaires a I’échelle de la Suisse, 'analyse détaillée des processus
de travail rendue possible par la gestion des processus, le recours aux modules de presta-
tions ainsi que I'achat de prestations de tiers, possible gradce aux nouveaux moyens tech-
niques, peuvent entrainer d'importants gains d’efficacité et une réduction de la bureaucratie
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percue par les destinataires des prestations allant bien au-dela de ce qu’on pourrait attendre
de structures de gestion centralisées et systématisées.

Pour configurer de nouvelles structures de production, il est important de cibler les pro-
cédures en fonction des taches a accomplir et des destinataires des prestations. Un travail
minutieux de bas en haut («bottom-up») doit accompagner 'amélioration des méthodes de
gestion. En jouant habilement de ces deux approches complémentaires, on fera bient6t de
I'administration suisse un modéle pour les autres pays.

Il importe de planifier et de coordonner I'action conjuguée nécessaire du pilotage stratégique
par la Confédération, les cantons et les communes et du travail détaillé accompli sur les
chantiers de la transformation des prestations de I'administration. Une solution consisterait a
mettre sur pied des organismes opérant a I'échelle de la Suisse, qui assureraient non seu-
lement la coordination entre les aspects techniques de la coordination et les projets indivi-
duels, mais qui seraient aussi responsables de ’harmonisation et de la coordination, ainsi
que du transfert de I'innovation au sein des structures fédérales. Nous nous acheminons
vers toujours plus de partage au niveau des infrastructures, mais aussi a celui du pilotage
stratégique et de la gestion axée sur les résultats, que ce soit au niveau fédéral, cantonal ou
communal. Il convient de créer un lieu d’échange dans lequel discuter et comparer les
divers jalons stratégiques posés a I’échelle de la Suisse. Et il faut créer les instances
appropriées pour planifier et réglementer sur les plans technique et opérationnel les

intéréts communs de ’'interconnexion des administrations.

2.2 Introduction (2010)

Dans le cadre de la mise en ceuvre de la stratégie de cyberadministration suisse, de plus en
plus de questions ayant trait & I'organisation de la coopération interadministrative, ainsi qu'a
la mise en réseau des structures de production et de distribution se posent dans une multi-
tude de projets de mise en ceuvre: comment faut-il interpréter les postulats de modernisation
de la stratégie et comment faut-il les mettre concréetement en ceuvre dans la pratique admi-
nistrative? La cyberadministration suisse nécessite une base de compréhension commune
et conceptuelle en guise de fondement. Les concepts et la mise en ceuvre de solutions exis-
tant déja un peu partout peuvent ainsi étre facilement échangés, communiqués, examinés
de facon critique et tout particulierement mieux transférés. Le livre blanc d'eCH - «Pour une
administration interconnectée - Concept organisationnel pour une cyberadministration fédé-
rée en Suisse» souhaite créer un tel cadre.
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Les principes d'organisation sous-entendus (implicites) et efficaces dans la pratique, qui al-
terent ou favorisent la convivialité et I'efficacité doivent étre rendus visibles. Seules la cons-
cience et la connaissance explicite a ce sujet (ce que I'on fait et comment le faire), offrent la
possibilité de passer au crible les structures existantes et, le cas échéant, de les réorgani-
ser. La question de savoir comment briser les structures administratives fixées par I'organi-
sation et les compétences penchant vers la formation de systémes «fermés», a été étudiée
dans le Concept organisationnel. Ici, une conclusion importante serait déja anticipée: la qua-
lité des processus, des résultats et des structures de I'administration publique peut étre con-
sidérablement améliorée dans une «administration interconnectée», sans altérer la réparti-
tion des taches au niveau territorial et en conservant les marges de manceuvre fédérales.

Ou en est I'administration publique Suisse? En dépit de «l'indice de référence de la cybe-
radministration»® de I'Union Européenne, dans lequel la Suisse figure notoirement dans les
derniers rangs: lorsqu'il s'agit de critéres qualitatifs, comme I'évaluation des obstacles bu-
reaucratiques ou la perméabilité a la corruption de lI'administration publique, la Suisse réussit
trés bien a l'international.® En réalité, il s'avére que beaucoup d'entreprises actives a l'inter-
national préférent établir leur site en Suisse, car la qualité du service public est au-dessus de
la moyenne dans beaucoup de secteurs. Les études nationales actuellement publiées par
ordre de la cyberadministration suisse relatives a l'acceptation et a I'utilisation des offres de
la cyberadministration par les entreprises et la population confirment la satisfaction avec
I'offre en ligne existante.”

C'est pour cela qu'une requéte importante du Concept organisationnel consiste a demander
et a démontrer d'un point de vue pratique quelles structures de distribution et de production
de l'administration contribuent & fournir des prestations de fagcon conviviale, efficace et effi-

ciente.

Dans I'ensemble, la lutte complexe consistant a répertorier les contextes professionnels
complexes dans leur ensemble, a les représenter et a les mettre en place dans une argu-

2 Cf. Capgemini, Indice de référence de la cyberadministration 2009, www.ch.capgemini.com

® Cf. International Institute for Management Development (Geneve): World Competitiveness Yearbook
2009, www.imd.ch/research/publications/wcy/index.cfm

Cf. a ce sujet les trois études nationales Les entreprises et la cyberadministration, Cyberadministration et
population, L'administration et la cyberadministration, ainsi que le Rapport de synthése des trois études sur la
cyberadministration (Population, entreprises et administration). Les études ont été réalisées en 2009 par la
station de recherche privée gfs.bern sur ordre de la Confédération et se base sur des sondages représenta-
tifs auprés des parties prenantes. Les études sont disponibles au format électronique sur
http://www.egovernment.ch/de/dokumentation/studien.php.
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mentation convaincante se refléte dans le Concept organisationnel. Les auteurs sont cons-
cients du fait qu'il faut élargir le Concept organisationnel au-dela du public professionnel via
diverses aides au développement, pour que les connaissances et conclusions acquises
puissent étre assimilées, débattues et utilisées par un large public en tant que cadre de réfé-
rence pour leur propre pratigue administrative. Ce sont en particulier les rapports pratiques
et les projets concrets qui contribueront a un élargissement rapide.

*k%k

Le Concept organisationnel répond aux quatre questions directrices de I'agencement de
l'organisation liées entre elles:

* Comment 'administration peut-elle cibler ses prestations sur les besoins de la clientéle?

« Comment constituer les réseaux globaux les mieux a méme de fournir les prestations, et

comment optimiser les prestations de I'administration?

«  Comment mettre en commun l'utilisation des ressources, fonctions et infrastructures né-

cessaires a la production et a la distribution des prestations de 'administration?

* Quelle culture de la coopération instaurer, et quelles capacités organisationnelles et tech-
nigues sont-elles a méme de soutenir 'administration dans la mise en pratique d’'une

mentalité de services et de processus en réseau?

Le Concept organisationnel se pose ces questions comme suit:

Le chapitre 1 contient I'avant-propos de Peter Fischer, délégué a la stratégie informatique de
la Confédération.®

Le chapitre 2 - Introduction donne une vue d'ensemble du contenu du concept organisation-

nel.

Dans le chapitre 3 - Classification, le Concept organisationnel est placé dans le contexte de
la stratégie de cyberadministration suisse, qui fixe le cadre du contenu: concentrée sur
les prestations et les processus, la stratégie a pour objectif une modernisation de I'admi-
nistration publique, dans laquelle les structures fédérales doivent étre utilisées comme une

La Stratégie de cyberadministration suisse a été élaborée sous la responsabilité de I'Unité de Stra-
tégie Informatique de la Confédération (UPIC) appartenant au Département Fédéral des Finances
(DFF). La Direction opérationnelle de la cyberadministration suisse est menée par I'USIC et finan-
cée par la Confédération. La Direction opérationnelle est |'état-major du comité de pilotage et du
conseil des experts de la cyberadministration suisse. Elle coordonne la mise en ceuvre de la straté-

gie.
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chance.® Les lectrices et les lecteurs s'étant familiarisés avec la stratégie et la mise en
ceuvre en cours, peuvent parcourir rapidement ce chapitre.

Dans le chapitre 4 - Fondements du concept organisationnel, les fondements conceptuels
d'une administration coopérant et interconnectée via les prestations et les processus sont
développés. La distribution, la production et la culture désignent les trois dimensions de
l'agencement ayant trait a I'organisation, auxquelles se consacre le Concept organisationnel.
L'administration fournit beaucoup de ses prestation dans un cadre Iégalement formalisé - la
procédure administrative. Celui-ci fournit de précieux reperes concrets pour le dévelop-
pement et l'instauration mentales de structures de distribution et de protection interconnec-
tées (chapitre 4.1 - Dimensions et cadre de l'organisation). La cyberadministration doit net-
tement faciliter et simplifier I'acces et I'acquisition des prestations publiques aux clients: au-
paravant, il fallait révéler les origines structurelles des charges administratives dans les
structures de distribution et de production afin d'en extraire des indications concrétes quant
a l'agencement de l'organisation (chapitre 4.2 - Les charges administratives, un point de dé-
part).

La coopération et la mise en réseau représentent les deux axes de la modernisation de
I'administration publique dans le contexte de la Stratégie de cyberadministration suisse
(chapitre 4.3 - Produire les prestations publiques). Pour ce faire, les défis résident dans la
multitude et la diversité des prestations et processus, ainsi que dans le respect strict des
conditions cadres constitutionnelles et fédérales (chapitre 4.3.1.1 - Respecter les conditions
cadres constitutionnelles).

La coopération et la mise en réseau supposent une compréhension claire de la cohabitation
des processus axés sur I'organisation («locaux») dans l'association interadministrative (cha-
pitre 4.3.1.2 Différencier les visions du processus). La coopération concerne la création des
prestations sous la pleine responsabilité des agences administratives légalement compé-
tentes. Dans les procédures, il s'agit alors d'un échange régulé de ces prestations entre les
administrations (chapitre 4.3.1.3 Mettre les processus «locaux» en réseau via des presta-
tions). Un exemple: diverses prestations (extraits de registre, permis secondaires, exper-
tises, etc.) doivent étre fournies par différentes autorités compétences (par ex. I'office du re-
gistre foncier, la conservation des monuments, I'office de I'environnement) concernant la
procédure d'un permis de construire, afin que l'autorité du batiment puisse finalement
émettre la prestation «Décision concernant le permis de construire» dans l'exercice de leur

®  Stratégie de cyberadministration suisse, adoptée par le Conseil Fédéral le 24 janvier 2007. Cf.

www.egovernment.ch, p. 6.
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propre compétence. Par la suite, le pilotage interadministratif ne concerne pas la produc-

tion des prestations dans les processus «locaux», mais cela va dans l'association, unique-
ment pour I'échange régulé des prestations définies entre les agences compétentes
(chapitre 4.3.1.4 Contrdler les processus dans toute I'administration).

La coopération interadministrative suppose une compréhension professionnelle com-
mune (shared understanding) des prestations a fournir entre les partenaires compétents,
ainsi que du déroulement concret d'une prestation dans le temps. Dans le cadre de la ges-
tion des processus opérationnels, il faut documenter les prestations et processus publics
de fagon systématique et homogéne (chapitre 4.3.1.5 Documenter les processus et presta-
tions). Il faut également demander quelle importance et quelle orientation générale doit avoir
la gestion des processus opérationnels lors de la mise en place d'une administration inter-
connectée, et comment la vision axée sur I'organisation et la vision axée sur I'administration
y interagissent (Annexe I: Quelle gestion des processus opérationnels pour I'administration
publique?).

La mise en réseau des structures de production et de distribution représente le deu-
xieme axe de la modernisation de I'administration (chapitre 4.3.2 Mettre les structures de
distribution et de production en réseau). C'est via la modularisation et I'opérationnalisation
des processus opérationnels que les agences administratives sont capables de briser les
flots de processus et d'application locaux de leur propre initiative. C'est en se basant sur une
offre grandissante d'éléments de processus et d'infrastructures réutilisables dans toute
I'administration que la mise en réseau des structures de production et de distribution sera
facilitée. La procédure administrative représente un modéle d'agencement parfait pour iden-
tifier des ressources, des fonctions et des infrastructures de processus , mais aussi pour les
prévoir et les mettre a disposition de fagon coordonnée.

Il est possible de supprimer les charges administratives si le réseau de distribution de
I'administration publique est agencé de fagcon conséquente du point de vue du client (cha-
pitre 4.4 Distribuer les prestations publiques). L'acces facile a I'offre des prestations, la
bonne accessibilité des autorités locales, ainsi qu'une acquisition plus rapide et plus directe
sera possible grace a la mise en réseau des offres de prestations, des structures d'acces,
des centres d'accueil dans toute I'administration. Sans porter atteinte au principe de compé-
tence, il est en effet possible de définir, d'utiliser et de proposer une multitude d'éléments
d'agencement du réseau de distribution. Par ce biais, leur fourniture et leur exploitation de-
vient bien plus économique. L'harmonisation, la standardisation et la mise a disposition
des ensembles d'informations concernant les prestations et les processus publics
dans toute la Suisse, ainsi que de divers services d'archivage (registre fédéral, identifica-
tion des entreprises et des personnes, etc.).
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La mise en place d'une cyberadministration étayée au niveau fédéral, comportant des pres-

tations, des processus, des structures de distribution et de production interconnectés sup-
pose un changement de culture (chapitre 5 Mettre en ceuvre le changement). La culture
fédérale, dotée de sa capacité prononcée a s'organiser et se coordonner d'elle-méme n'y
sera pas remise en question. L'autodétermination fédérale et la mise en réseau ne sont
pas exclusives - au contraire: elles constituent plutét les «ingrédients» d'une administration
conviviale, performante et qui opére de facon économique. La modernisation de I'administra-
tion suisse constituera un projet exigeant a plusieurs couches, qui s'étalera sur plusieurs an-
nées - ainsi, on demande du «leadership» a tous les niveaux. Lors de la mise en ceuvre
des objectifs de modernisation, il faudra veiller & une intégration et & une participation con-
venable des acteurs de tous les niveaux étatiques et hiérarchiques. De plus, la coopération
et l'interconnexion exige des régles communes et |'utilisation de normes dans des structures
fédérales. Enfin, dans le cadre du développement de I'organisation et du personnel, on de-
mandera le développement d'une «capacité de mise en réseau», non seulement d'une
compétence collective (institutionnelle), mais aussi individuelle.

Le chapitre 6 résume les conclusions tirées du concept organisationnel et en déduit des
recommandations pour la mise en place actuelle de la stratégie de cyberadministration

suisse.

Divers sujets du texte principal sont plus amplement approfondis dans les Annexes | a V (la
gestion des processus opérationnels dans l'administration publique, le cadre de la documen-
tation BPM, l'architecture des prestations, la structure de la gamme des projets prioritaires).
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3 Classification

3.1 Stratégie de cyberadministration suisse

La stratégie. Dans la stratégie de cyberadministration suisse adoptée en 2007 par le Con-
seil Fédéral sont décrits des potentiels et objectifs fondamentaux, ainsi que d'autres prin-
cipes. Cependant, la stratégie ne fournit aucune représentation d'une organisation adminis-
trative future concréte et accordée sur la cyberadministration sans formuler de concept or-
ganisationnel.

La considération axée sur I'organisation montre que I'on peut accomplir bien plus qu'une
simple optimisation de I'état actuel des choses grace a la cyberadministration. En principe,
les prestations, processus et structures seront aussi réorganisés. Ainsi, les avantages po-
tentiels des technologies d'information et de communication (TIC) peuvent étre exploités de
fagon plus ciblée.

Le concept organisationnel concrétise les objectifs organisationnels de la stratégie de cybe-
radministration suisse. Il décrit et définit des éléments et principes d'agencement faisant ex-
plicitement référence aux fondements énumérés dans la stratégie. L'objectif est d'avoir un
réseau de production et de distribution convivial, axé vers les prestations et les processus
opérationnels a tous les niveaux administratifs. En accord avec la structure de I'état, ce sys-
teme de réseau associe la multitude des organisations administratives fiables et axées sur le
résultat, sans pour autant menacer leur autonomie. |l apparait rapidement que les questions
et les approches de solutions concernant le renouvellement de I'administration transcen-
daient la cyberadministration.

Le concept organisationnel doit en particulier remplir les fonctions suivantes concernant la

mise en ceuvre actuelle de la cyberadministration en Suisse:

e Unevision commune: déduit des objectifs de la stratégie de cyberadministration
suisse, il développe une vision commune sur les options d'agencement de I'organisation

d'une cyberadministration ancrée au niveau fédéral («approche systémique»).

e Un cadre d'orientation: il offre aux responsables de la mise en ceuvre dans les can-
tons, les communes et au niveau fédéral un cadre d'orientation général permettant une

procédure coordonnée.

e Des options d'agencement: le concept doit aider a rendre les notions-clés implicites,
ainsi que les principes d'agencement des projets de cyberadministration visibles, compa-
rables, que I'on puisse communiguer et débattre a ce sujet. Il est alors possible de con-
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troler et d'évaluer la stratégie de cyberadministration a l'aide des objectifs, mais aussi de
les lier a I'aspect économique.

o Classification des projets prioritaires: cela permet une classification professionnelle
des projets prioritaires de la stratégie de cyberadministration dans une vision maitresse
axeée sur l'organisation. Il est ainsi plus simple de communiquer les objectifs et résultats
d'objectifs individuels aux décideurs.

e Rendre les potentiels de réalisation informatiques visibles: le concept organisation-
nel doit rendre visibles d'autres possibilités d'agencement axées sur l'organisation, ce
qu'offrent aujourd'hui les TIC. Ces éléments d'agencement peuvent alors étre liés de fa-
¢on cohérente aux infrastructures techniques dans l'architecture de cyberadministration
suisse’.

Le concept organisationnel ne s'occupe pas des questions concernant le pilotage lors de la
mise en ceuvre de la stratégie de cyberadministration suisse, qui a pu étre établie dés 2007

avec une organisation générale correspondante (cf. www.egovernment.ch).?

Secteurs de prestations concernés. Selon les trois objectifs formulés dans la stratégie de
cyberadministration suisse:

1. L'économie exécute le trafic avec les autorités par voie électronique

2. Les autorités ont modernisé leurs processus opérationnels et les font circuler entre
elles par voie électronique

3. La population peut exécuter les opérations importantes - fréquemment assorties d'un
grand effort - par voie électronique avec les autorités®

le concept organisationnel couvre les secteurs de prestations publiques pouvant également
étre proposés par voie électronique aux groupes cibles «particuliers» et «entreprises» jus-
gu'en 2012.

Cf. a ce sujet le projet prioritaire B1.06 Architecture de la cyberadministration suisse dans le Cata-
logue des projets prioritaires en date du 18 mai 2009. Cf. www.egovernment.ch

Cf. a ce sujet Convention-cadre de droit public concernant la collaboration en matiére de cyberad-
ministration en Suisse (2007-2011). Cf. www.egovernment.ch

Stratégie de cyberadministration suisse, adoptée par le Conseil Fédéral le 24 janvier 2007. Cf.
www.egovernment.ch, p. 6.
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Sont majoritairement concernés les services d'information, les décisions administra-

tives, la tenue de registres officiels, ainsi que les processus administratifs internes.™
Selon la direction de la stratégie de cyberadministration, le concept organisationnel ne re-
couvre ainsi ni l'intégralité de la gamme des prestations de l'activité administrative étatique’,
ni ne prétend exploiter toutes les possibilités de modernisation a la fois.

Conditions cadres et exigences constitutionnelles. Le concept organisationnel doit tenir
compte des conditions cadres et des exigences particuliéres pour accomplir sa tache pu-
blique:

e Les taches et prestations publiques ont une base légale (principe de Iégalité). Dans le
cadre de la structure fédérale de I'Etat, un poste désigné posséde la compétence exclu-
sive pour fournir chaque prestation individuelle (principe de compétence). Par ce biais,
les autorités deviennent des «fournisseurs en situation de monopole» - dans le contexte
de l'application de la loi, il ne peut y avoir qu'un «marché» pour les prestations publiques.

¢ Une multitude de prestations étatiques et directement liée a I'exécution des obligations
du destinataire des prestations ou doit étre subie par ce dernier en tant que prestations
obligatoires (sanctionnées par la Constitution).** Dans ce contexte, une transmission
générale de la métaphore du client apparait peu adaptée au rapport entre le citoyen et

% De maniére plus détaillée:

e Prestations concernant I'obligation d'informer des autorités (par ex. en mettant a disposition des
statistiques, des informations quant aux soins de santé, etc.);

e Prestations ayant trait aux obligations d'informer a exercer individuellement par les personnes
individuelles et les entreprises. Par exemple, il est nécessaire de modifier les registres officiels
correspondants lors d'un changement d'état civil ou de la fondation d'une entreprise (la tenue du
registre et les certificats font office de prestations publiques);

e Prestations ayant trait aux déclarations de patrimoine & exercer individuellement par les particu-
liers et les entreprises (par ex. vérification et décision concernant les déclarations d'impdts par-
venues);

e Prestations visant a vérifier et autoriser les droits d'exercice et de moyens individuels (procé-
dures de permis, de demandes et d'extraction, comme par ex. un permis de construire, une li-

cence de restaurateur, perception AVS/AI, etc.).

1 Les prestations mettant a disposition et entretenant les équipements publics (rues, écoles, hopi-

taux, etc.) en font aussi partie (dans le contexte de la mise en ceuvre des taches). Le concept or-
ganisationnel n'aborde pas d'autres secteurs de prestations centraux du «Policy Cycle», comme la
préparation de la politique et des lois, la Iégislation ou la juridiction.

12 'action étatique est axée sur les conséquences sociales. L'importance et le contenu des taches et

prestations publiques sont négociés et votés de fagon politique et ne prennent pas forcément en
compte les revendications isolées des destinataires individuels des prestations.
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I'état - dans ce contexte, il vaut mieux parler de destinataire des prestations. Au vu de la
réorganisation du réseau de distribution, la métaphore du client conserve toutefois son
bien-fondé: les destinataires des prestations doivent ici étre traités comme des clients et
ils doivent recevoir un acces simple et sécurisé («non bureaucratique») a l'offre de pres-
tations.

L'intérét du client, un principe organisationnel?

Le concept organisationnel veut en finir avec l'opposition potentielle entre le primat de
l'accomplissement des taches publiques et des besoins de base («requétes des
clients») des destinataires des prestations. C'est le cas lorsque I'on peut montrer de fa-
¢on concluante comment l'intérét du client peut étre ancré comme un principe de l'orga-
nisation de la distribution, sans remettre en question les fondements constitutionnels

(par ex. le principe de compétence ou de Iégalité).

Faisabilité et bénéfices pratiques. La faisabilité pratique du concept organisationnel est
exigeée. Ceci doit pouvoir étre transmis de la méme fagon aux rapports au niveau de la Con-
fédération, des cantons et des communes. De plus, il faut tenir compte des différents ni-
veaux de développement organisationnels et techniques, mais aussi des possibilités finan-
ciéres et organisationnelles, dans le cadre d'une approche évolutive du développement.
La motivation, qui contribue aux programmes généraux de cyberadministration, est liée a
I'apparition d'un bénéfice visible dans son propre secteur de compétence (par ex. via de
larges possibilités d'économies, des «quick wins», etc.).

Projets prioritaires. Nous travaillons activement aux conditions préalables conceptuelles,
organisationnelles et techniques d'un réseau de prestations de la cyberadministration
suisse. Quelques exemples de projets prioritaires'®, qui prennent directement en charge des
guestions de I'agencement de |'organisation:

e Dix-sept prestations publiques prioritaires dotées d'une coordination entre les orga-
nisations sont énumérées (projets A1l.1 - A1.17) dans le catalogue des projets priori-
taires.™ Les questions de la mise en réseau et de la coopération dans des procédures
administratives générales y occupent une place de choix.

3 cf.le Catalogue des projets prioritaires en date du 18 mai 2009. Cf. www.egovernment.ch

4" Cf. le Catalogue des projets prioritaires en date du 18 mai 2009. Cf. www.egovernment.ch
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La description de l'architecture globale de la cyberadministration suisse se trouve dans
le projet prioritaire B1.06 Architecture de la cyberadministration suisse®® (Responsabilité
de l'unité de stratégie informatique de la Confédération USIC dans I'Office Fédéral des
Finances OFF). Les déclarations et principes d'organisation essentiels y refont surface,
par ex. dans l'architecture opérationnelle, ainsi que dans les principes d'architecture cor-
respondants. Le développement de l'architecture suppose une vision commune de la cy-
beradministration suisse, pour laquelle le concept organisationnel souhaite fournir des
axes de réflexion.

Des ensembles d'information, qui doivent soutenir de la méme fagon non seulement la
coopération interconnectée, mais aussi la préparation personnalisée de I'offre des
prestations'®, sont mis a disposition dans le projet prioritaire B1.03 Inventaire unique et
banque de références des prestations publiques. Les normes correspondantes existent
déja et sont valables dans toute la Suisse.'” Ces ressources d'information nécessaires a
la mise en réseau interadministrative des prestations, des processus, des structures de
production et de distribution (par ex. l'inventaire des prestations, la documentation des
prestations et des processus, etc.) doivent donc étre offerts en tant que «services» uti-
lisables dans toute la Suisse dans une structure de documentation correspondante
(responsable: la Chancellerie Fédérale suisse, en coopération avec le Secrétariat d'Etat
a I'Economie SECO, dans le Département Fédéral de I'Economie, de la Formation et de
la Recherche DEFR). De plus, dans le cadre de I'élaboration de l'inventaire des presta-
tions publiques suisses, des compétences territoriales peuvent étre attribuées (cf. le pro-
jet prioritaire B2.02 Service d'annuaires et d'attributions des autorités suisses'). Le pro-
jet prioritaire B1.03 vise ainsi a harmoniser, standardiser et a mettre a disposition des
ensembles d'information, comme s'ils étaient nécessaires pour intégrer les processus
dans les structures administratives fédérales.

Lors de la mise en ceuvre des projets de cyberadministration, il convient d'évaluer au
plus t6t le besoin législatif. Des simplifications des processus administratifs peuvent
causer une augmentation du besoin d'adaptation, en particulier pour les prescriptions de

15

16

17

18

Cf. le Catalogue des projets prioritaires en date du 18 mai 2009. Cf. www.egovernment.ch

Cf. & ce sujet le projet prioritaire B2.01 Accés aux prestations publiques électroniques (portails).

Dans le cadre de l'organisation de standardisation de la cyberadministration suisse eCH
(www.ech.ch), le standard suivant a, entre autres, été mis a disposition pour la documentation spé-
cialisée unique des prestations et des processus publics: eCH-0073 Documentation des processus
et prestations de service public (Norme de documentation de la cyberadministration suisse),
www.ech.ch

Cf. le Catalogue des projets prioritaires en date du 18 mai 2009. Cf. www.egovernment.ch
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procédures. Le concept organisationnel fournit des points de repére méthodiques pour

évaluer le besoin législatif (cf. le projet prioritaire B1.02 Bases juridiques, sous la res-
ponsabilité de I'Unité de Stratégie Informatique de la Confédération USIC).*

e Diverses normes et plateformes d'échange® du trafic opérationnel entre les autorités
sont également en préparation (cf. a cet effet le projet prioritaire B1.11 Norme d'échange
nationale pour les dossiers et documents électroniques, sous la responsabilité de I'eCH,
voir aussi le projet B2.05 Service d'échange de données a travers tous les échelons du
fédéralisme, sous la direction de I'Office Fédéral de la Statistique OFS).**

e La consolidation et I'expansion suivante du réseau de portails de la cyberadministration
existant déja aujourd'hui est accélérée dans le projet prioritaire B2.01Acces aux presta-
tions publiques électroniques (portails)* (responsable: Chancellerie Fédérale).

Selon la direction du concept organisationnel, il sera fait abstraction d'une explication appro-
fondie avec ces projets de mise en ceuvre prioritaires et d'autres. Cependant, ce document
restera muni de nombreuses références croisées. De plus, le chapitre 6 contient des re-
commandations quant a la mise en ceuvre actuelle de la stratégie de cyberadministration

suisse.

9 Cf. le Catalogue des projets prioritaires en date du 18 mai 2009. Cf. www.egovernment.ch

% Cf. a ce sujet W. Miiller, Unité de Pilotage Informatique de la Confédération: Event Bus Suisse —

Concept et architecture(2006), www.isb.admin.ch

2L cf. www.ech.ch

2 Cf. le Catalogue des projets prioritaires en date du 18 mai 2009. Cf. www.egovernment.ch. Pour la

division unigue et personnalisée des offres de prestations sur les portails administratifs, cf. eCH-
0049 Catalogues thématiques pour les portails de cyberadministration, www.ech.ch.
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3.2 La modernisation, un axe stratégique

Plusieurs axes stratégiques de la modernisation de I'administration publique s'affrontent
dans la stratégie de cyberadministration:*®

¢ Réduction des charges administratives (charges bureaucratiques) pour les entreprises et
les particuliers;

e Efficience, flexibilité et rentabilité de I'administration;
¢ Réorganisation des structures administratives;

e Prise en compte des valeurs d'une bonne direction administrative.

Réduction des charges administratives pour les entreprises et les particuliers. Dans le
cadre de I'agencement de l'organisation, les charges administratives (bureaucratiques) doi-
vent étre réduites dans la cyberadministration, sans que l'efficacité et I'efficience de I'admi-
nistration n'en souffrent. Le principe de compétence, dont I'application a I'organisation de
la distribution constitue parfois une origine structurelle de la fragmentation extréme des
offres et des méthodes d'acquisition, peut — tant qu'il s'agit de la distribution — peut étre
remplacé par un nouveau principe d'organisation personnalisé. La devise «Les requétes
des clients avant les prestations avant la compétence» permet de réduire considérable-
ment les obstacles bureaucratiques. Comme le montrent divers exemples de communes et
de cantons suisses, des avantages d'implantation importants ont déja été atteints grace a la
réduction ciblée des charges administratives pour les entreprises.

23 Cf. a ce sujet la stratégie de cyberadministration suisse, www.egovernment.ch
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Tres bonne évaluation de I'efficacité de I'administration suisse comparée aux autres
pays

L'indice de référence annuel des cyberadministrations de 'UE*, dans lequel la Suisse est
classée en bas de tableau, fournit peu d'explications quand a I'efficacité réelle des adminis-
trations évaluées. Il en résulte une image différente si I'on observe les critéres qualitatifs
(obstacles bureaucratiques, perméabilité a la corruption, etc.): selon le World Competi-
tiveness Yearbook 2009%, I'administration suisse dispose nettement moins d'obstacle sur le
chemin de l'activité opérationnelle, alors que c'est le cas dans beaucoup d'autres pays
(I'administration suisse occupe la sixieme place sur 57). Ceci semble avoir également influé
positivement sur le choix du site de quelques entreprises actives a l'international, comme le
soulignent les messages de réussite provenant de diverses communes et de divers cantons.

La réorganisation axée sur le client du réseau de distribution suppose I'application de nou-
velles formes de contrGle et d'organisation des processus au niveau de la production (voir
le chapitre 4.3 Produire les prestations publiques). Ainsi, les charges administratives peu-
vent étre efficacement réduites par des modifications correspondantes des structures et
rapports de production.

Productivité, flexibilité et rentabilité en réseau. A 'avenir, I'efficacité des cantons et
communes individuels dépendra moins de la taille des unités, mais de l'efficacité des ré-
seaux organisationnels intégrés dans ces unités. Le fédéralisme et I'autonomie des com-
munes ne seront pas pris en compte dans le réseau général de distribution et de production,
mais plut6t renforcés. L'activité administrative des structures interconnectées peut étre
organisée de maniere plus efficace, plus efficiente et plus transparente. Il est possible
d'écarter les doutes concernant le manque d'efficacité et de qualité des prestations de ser-
vices des structures historiques et de conserver |"ancien découpage géographique des plus
petites communes et des plus petits cantons. Le travail en réseau peut se développer sans
que rien ne doive changer au niveau de la diversité institutionnelle de I'administration pu-
bliqgue. Ainsi, le postulat de la stratégie de cyberadministration suisse, selon lequel il faut uti-

liser le «fédéralisme comme une chance»®, prend concrétement forme.

4 cf. Capgemini, Indice de référence des cyberadministrations 2009, http://www.ch.capgemini.com

> Cf. International Institute for Management Development (Genf): World Competitiveness Yearbook

2009, http://www.imd.ch/research/publications/wcy/index.cfm

% Stratégie de cyberadministration suisse, p. 5, www.egovernment.ch
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Réorganisation des structures administratives. La nouvelle pensée organisationnelle®’
soutient les décisions politico-administratives par le meilleur, et en méme temps le plus ren-
table, agencement des structures organisationnelles et de la mise en ceuvre du travail, per-
mettant ainsi de formuler des alternatives et de les rendre visibles en général. Il n'est ainsi
pas impératif de conserver les structures mises en place, quelles que soient les circons-
tances. Cela n'empéche pas d'utiliser les chances de la cyberadministration pour simplifier
les structures administratives. Méme lors des regroupements de communes qui peu-
vent s'avérer nécessaires en raison de problemes structurels profonds, les options d'agen-
cement évoquées dans le concept organisationnel ouvrent un large champ d'application.

S'orienter vers les valeurs de base d'une bonne direction administrative. Le concept
organisationnel soutient les objectifs de modernisation de la stratégie de cyberadministration
tout en préservant les conditions et les restrictions qui incombent aux administrations pu-
bliques selon la constitution et les notions-clés. Font partie des valeurs de base d'une bonne
gouvernance (Good Governance), lesquelles peuvent étre soutenues par une cyberadminis-
tration intégrée au niveau organisationnel:

¢ la participation démocratique lors de I'administration et de la création du droit;

o lalicéité, la fiabilité, ainsi que I'efficacité et l'efficience de I'administration (y compris la
qualité et la liberté politique de contredire les mesures);

e latransparence et la tragabilité (sert de base non seulement a la qualité de service, mais
aussi au contréle démocratique de l'administration).

La mise en ceuvre des objectifs de modernisation délicats de la stratégie de cyberadminis-
tration suisse suppose un changement de culture dans I'administration publique. La «capaci-
té d'interconnexion» fait ici office de mot-clé. Les compétences et capacités organisation-
nelles (collectives), mais aussi professionnelles (individuelles) nécessaires a I'élaboration
des structures de prestations interconnectées doivent donc étre développées de maniéere
ciblée (cf. le chapitre 5 - Mettre en ceuvre le changement).

2" «L'orientation vers les prestations et les processus opérationnels» constitue l'un des sept principes

de la stratégie, cf. Stratégie de cyberadministration suisse, p. 6, www.egovernment.ch
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4 Fondements du concept organisationnel

4.1 Dimensions et cadre de I'organisation

Le concept organisationnel développe une approche systémique de la distribution et de
la production des prestations publiques en prenant en compte les postulats de moderni-
sation de la stratégie de cyberadministration. Pour cela, il faut en particulier analyser les in-
teractions et les dépendances de ces deux dimensions d'organisation.

La distribution ou l'interface de distribution de la cyberadministration concerne le domaine
de I'administration publique visible et accessible aux clients, c.a.d. «l'interface utilisa-
teur». Ainsi, I'accés simple et sans complications a I'offre de prestations, la bonne accessi-
bilité des autorités locales, ainsi qu'une acquisition rapide et sans obstacle des prestations
publiques passent au premier plan (réduction des charges administratives en guise de pos-
tulat stratégique). Etant donné que les obstacles bureaucratiques de l'interface de distribu-
tion s'expliquent en particulier par les structures de production fragmentées en flots, la réor-
ganisation des rapports de production revét une importance capitale.

La partie «invisible» de la création des prestations pour le client dans l'interface de dis-
tribution sera par la suite désignée par le terme production. Du point de vue de la produc-
tion, il faut décrire comment I'administration doit s'organiser afin de pouvoir créer des pres-
tations publiques non seulement personnalisées, mais aussi efficientes, rentables et de
haute qualité. Pour ce faire, il faut organiser la fourniture de prestations de telle sorte que le
client échappe aux charges administratives, en particulier sous forme de contacts adminis-
tratifs évitables. Le concept organisationnel évoque ainsi des contextes et des mesures né-
cessaires pour une mise en réseau interadministrative des prestations, des processus,
des structures de distribution et de production.

L'administration produit ses prestations, qui se composent en grande partie de décision,
dans un cadre légalement formalisé- la procédure administrative. Celle-ci fournit au con-
cept organisationnel la toile de fond concréte et pratique pour le développement conceptuel

et l'instauration de nouvelles formes de coopération entre les organisations.
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Pour diverses raisons, la procédure administrative peut servir de cadre d'organisation

pour la mise en réseau des structures de distribution et de production de I'administration pu-

blique:

L'activité administrative est liée a des conditions cadres légales, c.a.d. a des objectifs
généraux de procédure et de traitement®. Ceux-ci doivent impérativement étre respectés
lors de la réorganisation de l'agencement de la distribution et de la production.

La procédure administrative ramene les propriétés spécifiques de la fourniture de
prestations étatique dans le champ de vision: les prestations seront fournies a un ni-
veau territorial, c.a.d. sur la base de taches et de compétences légalement attribuées.
Les autorités compétentes ne peuvent ainsi ni étre remplacées ni accomplir «simple-
ment» des taches attribuées au niveau territorial de leur c6té (cf. le chapitre 4.3.1 - Coo-
pérer dans toute I'administration) dans les procédures basées sur la division du travail.

Les actions paralléles des autorités et des clients sont liées les unes aux autres dans la
procédure administrative. C'est en lien trés étroit avec le modéle de distribution du com-
merce électronique® que I'on peut répertorier les interactions entre les clients et les

agences administratives selon un modéle de phases, se composant des quatre phases

suivantes:®

o phase de préparation;
o phase de démarrage;
o phase de traitement;

o phase d'approfondissement.

Le modéle de phases de la procédure administrative est particulierement adapté en tant
que cadre d'organisation pour une interface de distribution de I'administration publique
conviviale et interconnectée (cf. 4.4 - Distribuer les prestations publiques et I'annexe V:
Le modele a phases de la procédure administrative).

28

29

30

Cf. par exemple a ce sujet la Loi fédérale sur la procédure administrative RS 172.021, ainsi que les
spécifications correspondantes relatives a la direction administrative de la Loi sur I'organisation du
gouvernement et de I'administration (LOGA), RS 172.010

Le modele a été développé par B. Schmid, de I'Université de Saint-Gall. Nous avons suivi la repré-
sentation de M. Gisler, Vertragsrechtliche Aspekte Elektronischer Markte nach Schweizerischem
Obligationenrecht). Diss. Université de Saint-Gall n°.2281, 1999, p.28ff.

Cf. a ce sujet K. Lenk, Der Staat am Draht, Berlin 2004, p.76.
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(Fig. 1) Modele a quatre phases de la procédure administrative

o De plus, l'uniformité procédurale de la procédure administrative fournit des points de
repére pour déterminer

e comment les divers procédés définis techniguement au niveau opérationnel intermé-
diaire peuvent étre réalisés avec un faible nombre d'éléments de mise en ceuvre
similaires et

e comment les ressources, fonctions et infrastructures nécessaires peuvent étre exploi-
tées et utilisées dans toute I'administration.
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(Fig. 2)Eléments de processus légalement formalisés de la procédure administrative
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4.2 Les charges administratives, un point de départ

Du point de vue du client, la réduction des charges administratives, c.a.d. une simplifica-
tion et une amélioration nettes des voies d'acces a l'offre de prestations, ainsi que la mé-
thode d'acquisition des prestations nécessaires, constitue une valeur ajoutée directe de la
cyberadministration. Les programmes de cyberadministration sont fortement axés sur le fait
d'éliminer, ou du moins de décrisper les obstacles bureaucratiques - qui sont toujours liés a
des frais - via une réorganisation de l'interface de distribution.** L'analyse ci-dessous dé-
montre que les origines des charges administratives se trouvent souvent dans les struc-
tures de production elles-mémes - réaliser une interface de distribution conviviale doit donc
inclure la réorganisation des structures de production.

4.2.1 Nommer les origines structurelles

Les clients de I'administration réclament et acquiérent des prestations sur la base de re-
guétes, qui reflétent les diverses situations privées (par ex. un mariage ou un déménage-
ment) ou professionnelles (par ex. création d'une entreprise). Cependant, ils pergoivent les
contacts administratifs comme étant des obligations souvent fatigantes et incompréhen-
sibles, confrontés a des charges et des obstacles, par lesquels I'image de I'administration
est connotée négativement.

Charges d'interaction. Des taches de contrble et de coordination sont souvent trans-
mises aux clients dans les échanges avec les autorités®. Beaucoup d'interactions prenant
du temps et pouvant étre réduites en mettant en réseau les structures de distribution et de
production sont ainsi liées. Lors d'une demande de prestations, le client doit devenir actif lui-
méme et doit veiller a étre «bien informé» concernant le bon déroulement des transferts du
traitement et de la compétence entre les autorités concernées. Lors des procédures visant a
obtenir un permis, le demandeur doit subir un «marathon administratif»>. En mobilisant son
temps et des ressources supplémentaires, il doit - bien souvent de lui-méme - s'y retrouver
dans la «jungle des compétences» pour enfin recevoir la prestation demandée. A certaines
situations privées (par ex. un mariage) ou professionnelles (par ex. création d'une entre-
prise) vient s'ajouter le fait que plusieurs prestations publiques peuvent souvent corres-
pondre a une unique requéte, prestations qui doivent étre fournies séparément lors de pro-

cédures individuelles et a effectuer séparément. Enfin, les clients se trouvent fréquemment

1 Cf. K. Lenk: Burokratieabbau durch E-Government. Handlungsempfehlungen zur Verwaltungsmo-
dernisierung in Nordrhein-Westfalen auf der Grundlage von Entwicklungen und Erfahrungen in den
Niederlanden (Gutachten). Bochum (2007).

% Les phases 2 a 4 de la procédure administrative sont particuliérement concernées ici.
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confrontés a diverses charges d'attestations: généralement, pour qu'une demande soit

concrétement examinée par I'organisme compétent, les clients doivent fournir une multitude
d'attestations (preuves) pour les inscriptions officielles aux registres (par ex. confirmation
d'une inscription dans le livre foncier, extrait du casier judiciaire, etc.).

Steuenung des Verfahrens ist
ﬁ dem Kunden aufgebirdet

Behodrdengang

OO . & & 00—
------------------------------------ /A S/ A/ —

Behdrden hoheitliche Leistungen

Jinsel- (Prilfung von diversen Vorausselzungen)
Government”
Entscheid
Grundbuch-| [ Denkmal- | (Umweltamt Baugesuch!
amt pflege
fragmentierte
L eistungsersteliung

. vermeidbare Aklivitaten = Inferaktionsiasten
[/ notwendige Aktivitaten

(Fig. 3) Des charges d'interaction naissent des structures de production et de distribution en Tlots. Le contrdle et
la coordination de la procédure sont souvent imposés au client

Charges d'information et de communication. Malgré Internet, obtenir des informations de
facon ciblée et rapide® via des prestations et des sources nécessaires suppose souvent que
le client soit bien ou trés bien orienté par rapport aux compétences et a I'organisation des
autorités. L'abondance croissante d'information, tout comme la pluralité judicieuse des voies
d'accés et des moyens de contact (guichet des autorités, courrier, téléphone, Internet, etc.)
tendent & augmenter la complexité.* Rechercher la bonne prestation, un poste compétent
ou le formulaire de requéte nécessaire, mais aussi les efforts visant a comprendre correc-
tement le déroulement de la procédure («Que dois-je faire, et dans quel ordre?») sont des
activités qui prennent du temps et qui sont souvent frustrantes. Beaucoup de contacts admi-

% La «phase 1» de la procédure administrative («Fournir des informations/Former une intention») est
particulierement concernée.

% L'organisation et l'intégration des voies d'accés nécessitent un concept global. Cf. & ce sujet le pro-

jet prioritaire B2.01 Accés aux prestations publiques électroniques (portails) dans le catalogue des
projets prioritaires en date du 18 mai 2009. Cf. www.egovernment.ch
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nistratifs sont également établis en raison d'indications et d'informations manquantes, in-

trouvables ou insuffisantes concernant les prestations nécessaires (Effet Wrong door: «Non,
notre autorité n'est pas compétente pour celal») - ils pourraient étre évités.

Kunde

e ?

Phase 1: Information beschaffen / Absicht bilden

[l
| G| B

Kontaktmedien:
Vielfaltohne Integration

? ? 2

fragmentiertes Leistungsangebot

AmtA ﬁ; AmtB % AmtC Tﬁ;
y y y

Leistungs- U Leistungs- H Leistungs- U

Angebot A Angebot B Angebot C

(Fig. 4) Des structures de distribution & compétences fixes: «La compétence avant les prestations avant les re-

quétes»

L'analyse des charges bureaucratiques ne révele pas la lourdeur souvent présumée de
I'administration comme leur origine. Elle nomme plutdt des raisons structurelles et organi-
sationnelles, qui entravent particulierement I'efficience de I'administration également dans
un systeme global. Les charges bureaucratiques constituent la suite «logique» d'une orga-
nisation administrative fortement fragmentée, pour laguelle le principe de compétence
constitutionnel fonctionne sans examen comme étant le principe d'organisation de la produc-
tion et de la distribution (création de structure en flots).

4.2.2 Réduire les charges administratives

En prenant en compte les interactions et les contextes entre les structures de production et
de distribution, on peut en tirer les premiéres conclusions pour agencer une administration
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libre et efficace, ce pour quoi il existe déja beaucoup de bons exemples de mise en ceuvre

en Suisse:

Réduire les charges d'interaction. Le nombre d'interactions du c6té du client peut étre
systématiquement réduit, en particulier en retransférant I'activité de controle et de
coordination de la procédure aux autorités, c.a.d. en déplacgant l'interface de distribu-
tion dans la production. Le modéle offre ici une coopération et un contrble général se ba-
sant sur des prestations interconnectées (cf. le chapitre 4.3.1 - Coopérer dans toute
I'administration).

Supprimer les obstacles d'information et de communication. Selon le principe de la
requéte avant la prestation avant la compétence, des structures d'offres et d'acquisi-
tion conviviales supposent deux choses: premierement, que les autorités adoptent le
point de vue du client pour agencer l'interface de distribution (cf. le chapitre 4.4.1 - Fa-
ciliter I'acces aux prestations). Deuxiemement, qu'elles «modularisent» leurs processus
opérationnels sur la base d'une considération de l'activité administrative axée sur la pro-
cédure, dans le but d'identifier des éléments de distribution réutilisables («génériques»)
pour ensuite les mettre a disposition dans un réseau de distribution convivial. Malgré la
forte fragmentation de I'organisation administrative, les charges d'information et de
communication dans l'interface de distribution peuvent ainsi étre réduites, par exemple
en regroupant les offres de prestations dans toute lI'administration selon les requétes et
les groupes cibles, ainsi qu'en facilitant I'accessibilité des centres d'accueil mis en ré-

seau.

Du point de vue de l'entreprise, il s'agit également de pouvoir sensiblement réduire les frais

bureaucratiques (frais de processus) grace a la simplification administrative.

4.3

Produire les prestations publiques

Dans ce chapitre, nous évoquerons comment l'administration doit s'organiser pour fournir

ses prestations non seulement de fagon personnalisée, mais aussi de facon efficiente, ren-

table et de haute qualité. Y seront décrits les éléments organisationnels pertinents, qui ren-

dent les centres administratifs a tous les niveaux capables

de coopérer dans des réseaux efficaces (chapitre 4.3.1 - Coopérer dans toute I'admi-
nistration) et, en méme temps,

de mettre en réseau leurs structures de distribution et de production dans toute
['organisation (chapitre 4.3.2 Mettre les structures de production et de distribution de
toute I'administration en réseau).
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Lors de la modernisation de la production des prestations publiques, les défis consistent,
entre autres,

¢ a mettre a disposition des bases et des outils communs, qui permettent une mise en ré-
seau opérationnelle efficace d'une multitude d'unités de prestations indépendantes
(c.a.d. 'administration fédérale, celle des 26 cantons et des quelgue 2 800 administra-
tions communales). La difficulté réside ici dans le fait de déterminer des modeéles de
coopération compatibles avec le fédéralisme et, en méme temps, réalisables d'un point
de vue opérationnel.

e enlamultitude et la diversité des secteurs de prestations publics®: comment peut-
on mettre en réseau les mondes de processus «locaux» isolés (ilots) d'un point de vue
organisationnel et les intégrer d'un point de vue technique?

e enles conditions cadres constitutionnelles et structurelles fixées. Il faut conserver
le fédéralisme et le principe de compétence. Mais il faut aussi tenir compte du décalage
des niveaux de développement, qui dépendent des possibilités financiéres, opération-
nelles, organisationnelles et techniques des cantons et des communes. Les objectifs gé-
néraux d'organisation de la stratégie de cyberadministration doivent en fait étre transfé-
rables et atteindre des seuils de motivation correspondants. Au vu des structures fédé-
rales de décision et d'organisation en Suisse, la mise en réseau interadministrative visée
doit pouvoir croitre «par la base». Former des structures de production et de distribution
en réseau dans la cyberadministration nécessite ainsi une participation élevée a tous les
niveaux administratifs.

4.3.1 Coopérer dans toute I'administration (modéle de coopération)

Etablir un nouveau modéle de coopération de I'administration nécessite de s'éloigner d'une
interprétation restreinte du principe de compétence, qui a causé une formation d'illots
trés marquée dans le passé - et tous les phénomenes négatifs associés a la convivialité et a
I'efficacité. Méme dans une administration interconnectée, nous serons fidéles au principe
de compétence constitutionnel et au principe de la répartition territoriale des taches. A cet
effet, il est cependant nécessaire de repenser et de réorganiser la cohabitation des compé-
tences, prestations, processus et acteurs dans le systeme.

% Plus de 3 000 prestations publiques des trois niveaux territoriaux (Confédération, cantons et com-
munes) sont déja répertoriées dans l'inventaire des prestations eCH-0070 Inventaire des prestations
de la cyberadministration suisse www.ech.ch
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4.3.1.1 Respecter les conditions cadres constitutionnelles

La coopération des différentes autorités dans une procédure tendant souvent vers un travail
divisé se fait avant les taches Iégalement ancrées en toile de fond et attribuées au niveau
territorial. Dans un systeme fédéral, ces compétences sont réparties entre la Confédération,
les cantons et les communes. La procédure administrative prévoir le cadre de I'organisa-
tion de la coopération inter-organisations, dans lequel les autorités seront Iégalement obli-
gées de s'échanger mutuellement des prestations (cf. le chapitre 4.1 Dimensions et cadre
de l'organisation). Ces prestations sont créées dans le cadre des centres respectifs Iégale-
ment compétents. Par conséquent, la différence structurelle entre les processus opéra-
tionnels inter-organisations et internes a l'organisation («locaux») est déja contenue
dans la procédure administrative. Les prestations, toujours créées dans des processus «lo-
caux», sont échangées et/ou transmises au niveau de procédure général. Vu sous cet
angle, la question du pilotage de la coopération interadministrative est traitée a un niveau
bien plus bas.

Un exemple: pour examiner une demande de permis de construire, I'autorité de construction
«responsable» a besoin de diverses prestations d'autres autorités, par ex. un extrait du re-
gistre de l'office du livre foncier, un permis secondaire de I'office pour I'environnement et une
expertise de la conservation des monuments, etc. Toutes les autres prestations nécessaires
pour créer la prestation «Décision concernant le permis de construire» doivent étre rame-
nées dans le cadre de la procédure du permis de construire. Créer la prestation (c.a.d. tenir
le registre de l'office du livre foncier, créer le permis secondaire et I'expertise a I'office pour
I'environnement et a la conservation des monuments) restera ainsi dans le domaine de
compétence et de responsabilité territoriale des autorités prenant part a la procédure.

4.3.1.2 Différencier les visions du processus

Développer des formes interconnectées de coopération nécessite une différenciation des
différentes perspectives de processus, des niveaux de pilotage et de compétence,
comme ces derniers sont abordés dans la procédure administrative. Selon les intéréts des
acteurs, diverses visions ont du sens dans les processus administratifs:

e lavision organisationnelle d'une unité organisationnelle vers les processus dans son
propre secteur de compétence (processus «locaux»);

e lavision inter-organisation, axée sur le pilotage et la coopération des différents ac-
teurs de la procédure administrative (processus «public»);

e lavision du client sur les démarches administratives, c.a.d. dans le cadre des interac-
tions attendues avec les agences administratives dans le cadre de la procédure.
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e lavision du client sur son propre processus (processus client), a partir duquel il devra

agir de facon ponctuelle avec les autorités (par ex. pour un projet de construction).

Ces visions peuvent étre liées sous forme d'une «architecture de processus». Il est ainsi
possible de fagonner une compréhension commune de la cohabitation des différents pro-
cessus «locaux» de la procédure ayant trait au pilotage et a la coopération générale.

Vision organisationnelle (processus «locaux»). Pour des raisons évidentes, les agences
administratives se chargent en priorité d'établir une compréhension adéquate de leurs
propres processus «locaux» (vision interne du processus) dans le cadre de la gestion des
processus opérationnels. La vision organisationnelle «interne» refléte les besoins définis a
I'échelle locale selon une maitrise professionnelle et opérationnelle des processus dans leur
propre domaine de compétence.

Grundbuchamt
Leistung 1D-2345 ist zusténdig

Grupdbuchamtl s so s s e
T Ot A

Umweitamt
Leistung 1D-8852 ist zustandig

,":/" QIJ e
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(Fig. 5) Vision organisationnelle des prestations et processus

Vision inter-organisation du pilotage (processus «publics»). L'interopérabilité organisa-
tionnelle de la cyberadministration suppose une «vision externe» conclue et supportée con-
jointement, c.a.d. une compréhension commune (shared understanding) de la cohabitation
interadministrative des prestations et des processus. L'intégration des processus exige
une standardisation, une harmonisation et une intégration des informations (données)
concernant les prestations et les processus dans toute I'administration. Cependant, dans
la vision externe, il faut répertorier les éléments de prestations, les déroulements, les traite-
ments croisés, participants, etc. uniguement de facon transparente et professionnelle selon
leur nécessité pour la coopération régulée et coordonnée. Les processus «locaux» ne sont

pas concernés.
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» Conformément a la version 2.0 du standard Business Process Modeling Notation

(BPMN)®, I'expression «processus public» est utilisée dans le concept organisationnel
pour représenter les processus inter-organisation dans une procédure.

Du point de vue de la création coopérative des prestations, les processus de produc-
tion «locaux» représentent les «bofites noires». Il n'y a ni nécessité ni besoin d'agir «de

I'extérieur» sur le processus «local» - ceci aurait aussi été effectivement refusé sur la base

des compétences ancrées au niveau territorial.
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(Fig. 6) Le processus «public» décrit la cohabitation des acteurs «locaux» lors de la création générale des pres-
tations d'un point de vue du pilotage37

La vision du client sur la procédure administrative. De plus, le déroulement des procé-
dures peut étre représenté du point de vue du client et étre par ex. documenté comme un
élément du processus client. La description cohérente des démarches administratives® doit
aider le client a réaliser sa partie de la mise en ceuvre de la procédure simplement et correc-
tement du premier coup.

% Cf. & ce sujet I'Object Management Group, www.omg.org. Lien vers le standard Business Pro-

cess Modeling Notation (BPMN): www.omg.org/spec/BPMN/. Le standard BPMN est repris dans
I'eCH-0073 Documentation des processus et des prestations de service public.

3 Selon le BPMN (V 2.0), les deux niveaux peuvent étre représentés avec la méme notation

standard (la notation BPMN a été simplifiée sur I'image).

%8 A ce sujet, le standard eCH-0088 Régles relatives a la description des démarches administra-

tives en Suisse est en préparation. Selon ce standard, les démarches administratives, c.a.d. le dé-
roulement des procédures du point de vue des clients, doivent étre décrites de fagon cohérente sur
les portails administratifs, ainsi que d'autres moyens d'acces.
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4.3.1.3 Mettre les processus «locaux» en réseau via des prestations

Il a été démontré au préalable que les actions paralléles individuelles des autorités concer-
nées sont concretement liées et coordonnées via I'échange et la transmission de presta-
tions fixées Iégalement et attribuées au niveau territorial. Les processus («locaux») des
postes concernés «interagissent» via I'échange mutuel et la mise en réseau des prestations.
Au cours de la procédure, les autorités fournissent des éléments de prestations créés au ni-
veau territorial a d'autres autorités. La coopération interadministrative fonctionne ainsi selon
un modele de coopération, selon lequel les processus «locaux» sont mis en réseau par
I'échange coordonné de prestations explicitement convenues dans un processus
«public».*

Suivant le modeéle de la version 2.0 du standard BPMN®, qui prévoir la modélisation des
contextes coopératifs inter-organisations*, les distinctions conceptuelles suivantes s'ave-
rent adéquates:

e Les prestations, les processus et les autorités sont intégrés soit comme étant «princi-
paux» soit comme des «participants» dans les procédures interadministratives — le type
d'intégration est fixé légalement.

39 I . ,, S
Lors de la modernisation des structures de production de I'économie privée, fortement soutenue par les

TIC, qui doit étre observée dans le cadre de la mondialisation avancée des marchés au cours des derniéres
années, un nouveau modele de coopération et de production fonctionnant sur la base de la mise en réseau
des prestations (ou «services») semble s'imposer avec succés. Selon ce modéle «orienté vers les services»,
les partenaires peuvent agir en grande partie de facon indépendante — s'ils s'engagent a fournir les presta-
tions demandées par les processus impliqués dans les temps et avec la qualité souhaitée. L'avantage de la
réorganisation de la coopération sur la base de la mise en réseau des prestations réside dans le fait que les
processus et les applications du partenaire qui coopere peuvent étre «découplées» et, par exemple, les frais
de processus peuvent étre réduits par ce biais. En méme temps, la flexibilité des relations professionnelles
est nettement augmentée. Cf. a ce sujet L. Cherbakov u.a.: Impact of service orientation at business level.
IBM Systems Journal, Vol. 44, No 4, 2005. Cf. également a ce sujet W. Miller: Entkoppelte Prozesse —
Massnahmen zur Stitzung der lokalen Autonomie im Zeitalter der elektronischen Zusammenarbeit, dans:

eGov Prasenz, 2010/2.

a0 Cf. a ce sujet Object Management Group, www.omg.org. Lien vers le standard Business Process Mode-

ling Notation (BPMN): www.omg.org/spec/BPMN. Avec la version 2.0, le cadre de standardisation BPMN

posséde l'avantage de pouvoir illustrer non seulement les visions de processus organisationnelles, mais aus-

si générales dans les modes de représentation respectifs selon les besoins.

“ Cf. a ce sujet la représentation générale de Th. Allweyer: Kollaborationen, Choreographien

und Konversationen in BPMN 2.0. Erweiterte Konzepte zur Modellierung tGibergreifender
Geschaftsprozesse. Kaiserslautern 2009.
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e Une prestation demandée par un client représente la «prestation principale» de la pro-
cédure.

e Au cours de son processus, l'autorité compétente (et ainsi également «principale») pour
la «prestation principale» «consomme» les prestations «de soutien» provenant des
autorités «participantes», cependant indépendamment des processus que les autorités
participantes doivent réaliser.

e En complément des documentations «locales» des prestations et des processus, le pro-
cessus «public» décrit la vision professionnelle commune des autorités sur le dé-
roulement de la création coopérative des prestations, certes du point de vue du pilotage
général de la procédure, lors duguel I'échange régulé de prestations convenues mutuel-
lement occupe une place primordiale.

Si l'on observe du point de vue de la production, les prestations publiques naissent via la
liaison processuelle de semi-prestations attribuées au niveau territorial, puis devant étre
créées selon des compétences locales a un «produit global». Ce dernier point désigne la
prestation fournie au client. Les prestations participantes jouent un rdle de support par rap-
port a la prestation «principale» de la procédure.

i
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(Fig. 7) Interdépendance des prestations, processus et des autorités pour I'exemple d'un permis de construire
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4.3.1.4 Piloter les processus dans toute I'administration

Avec la distinction structurelle créée entre un processus «public» et «local» dans la procé-
dure administrative, le principe de compétence est également conservé lors de la coo-
pération interadministrative. Puisque le pilotage général n'intervient pas dans la compé-
tence locale, il peut, selon le cas, étre traité comme |'une des affaires que les autorités doi-
vent réguler.

o Ce fait explique aussi pourguoi les autorités rejettent tant les charges de pilotage et de
coordination de la procédure administrative sur les clients: simplement car la compé-
tence territoriale n'est ainsi pas affectée. Pour enlever des charges administratives aux
clients, les procédés de pilotage peuvent ensuite étre entiérement transférés a I'adminis-
tration et y étre régulés de fagon flexible — dans la mesure ou ils ne s'opposent pas aux
dispositions correspondantes de la procédure.*

Les différents aspects généraux de la fourniture de prestations doivent étre régulés: les élé-
ments de prestations a échanger au cours de la procédure doivent étre décrits et convenus
concretement. Il faut en outre définir la responsabilité opérationnelle du pilotage, ainsi
que le déroulement concret dans le temps des transferts de compétences lors de I'apport
des éléments de prestations (cf. le chapitre 4.3.1.5 Documenter les prestations et les pro-
cessus).

Il est possible de transférer la responsabilité opérationnelle de la procédure de I'autorité
«principale»®®. Tant que le pilotage de la procédure en tant qu'activité a réaliser n'af-
fecte aucune caractéristique «territoriale», celle-ci peut également étre attribuée selon
d'autres critéres et ainsi, par ex. confiée a un «centre d'accueil» (cf. a cet effet le chapitre
4.4.2.1 Exécuter les prestations de fagcon simple et sécurisée). On suppose ce qui suit: 1.
Les autorités sont intégrées dans la procédure selon le principe de compétence. 2. La res-
ponsabilité opérationnelle de la procédure (dans le sens de «piloter et coordonner») est ex-
plicitement régulée entre les postes participants. 3. Le pilotage se fait en utilisant une base
d'informations commune et harmonisée (information sharing).

Une explication de la multitude des dispositions de procédure résulte dans le fait que les pres-
tations et les compétences ont toujours une base Iégale, tandis que «l'orchestration» interadminis-
trative des prestations au sein d'une procédure doit étre explicitement réglée entre les acteurs.

L'autorité «principale» est juridiquement responsable de la prestation fournie vis-a-vis du client.

Association eCH, Mainaustrasse 30, Case postale, 8034 Zurich info@ech.ch
T 044 388 74 64, F 044 388 71 80 www.ech.ch



C I I Normes de cyberadministration Page 45 sur 101

e Sur le modeéle de la facon de procéder de l'initiative britannique eGovDirect* les autori-
tés suisses ont pu faire activement avancer la définition des structures de prestations et
de production communes dans des comités mixtes.*

Le modele de coopération et de pilotage évoqué ici constitue la base de I'optimisation et de
la modernisation des processus opérationnels de I'administration publique visée par la
stratégie de cyberadministration. Il est particulierement mis en pratique

e Lorsque plusieurs prestations sont demandées pour une seule requéte client et que
celles-ci sont mises a disposition sous forme d'un «paquet de prestations»: le pilotage
opérationnel doit alors déborder sur la mise a disposition interadministrative de l'intégrali-
té du «paquet de prestations». Le processus général par lequel les prestations indivi-
duelles sont rassemblées («orchestrées») dans le paquet de prestations demandé doit
en plus étre défini (cf. le chapitre 4.4.2 Faciliter 'accés aux prestations).

e Lorsque des attestations d'entrées officielles dans les registres ne doivent plus étre ap-
portées par le client, mais peuvent étre demandées via la nouvelle voie officielle in-
terne (cf. le chapitre 4.4.2 Faciliter l'accés aux prestations).

e Généralement pour les processus administratifs internes, auxquels participent plu-
sieurs acteurs dotés de compétences différentes (par ex. pour des processus inter-
départements ou inter-services, comme des co-rapports, etc.).

La complexité et I'effort du pilotage des processus interadministratifs restent limités, car
ceux-ci peuvent étre réduits en échangeant les prestations lors du déroulement concret dans
le temps. L'attention est portée sur I'échange régulé (et le transfert régulé) des prestations
au processus principal de la procédure: les processus «locaux» encapsulés dans le proces-
sus «public» ne doivent alors pas étre pilotés «de I'extérieur» avec un effort de coordination
et de contrdle trop important.

Des Production and Delivery Councils ont été utilisés dans le cadre de cette initiative. Cf. & ce
sujet T. Schuppan: La directive européenne des prestations de service du point de vue de la cybe-
radministration: une mode ou une modernisation. Administration et gestion, 15°™ année (2009),
livre 6.

® Des comités de coordination ont pu étre convenues en Suisse, par ex. via un complément cor-

respondant des accords cadres juridiques et publics, via la coopération cyberadministrative entre la
Confédération et les cantons. Cf. www.egovernment.ch
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4.3.1.5 Documenter les prestations et processus

Dans le cadre d'une gestion commune des processus opérationnels a organiser, la con-
dition requise d'une coopération interadministrative réside dans le fait de décrire les presta-
tions ainsi que les processus généraux («publics») de facon systématique et cohérente, ain-
si que de les documenter. L'objectif de la documentation consiste a créer une base de
compréhension professionnelle commune (shared understanding). Intégrer les pro-
cessus et les informations vont ici de pair. Il est désormais possible d'arranger la coopéra-
tion sur la base de I'échange des prestations professionnelles convenues de fagon flexible,
tandis que la production des éléments individuels des prestations demeure conforme a la
répartition territoriale des taches, sans restriction de responsabilité des centres compétents.

Le besoin professionnel de documentation et de réglementation lors de la coopération inte-
radministrative s'étend essentiellement sur la documentation unique et la définition com-
mune de quelques éléments professionnels.

e L'inventaire des prestations. Les prestations publiques, c.a.d. les résultats (les pro-
duits) *° de I'action administrative, doivent pouvoir étre identifiées de fagon univoque dans
le cadre de la coopération interadministrative, et ainsi pouvoir étre répertoriées et entre-
tenues dans un inventaire de prestations (cf. a ce sujet eCH-0070 Inventaire des presta-
tions publiques dans la cyberadministration suisse).*’ L'échange régulé des prestations
définies constitue un élément important de la coopération.

e L'architecture des prestations. La forme d'interconnexion des prestations définie par la
loi peut étre documentée sous forme d'architectures de prestations (cf. a cet effet I'an-
nexe |l: Documenter et utiliser les architectures de prestations).

e Ladescription des prestations. Il faut répertorier les critéres concrets des prestations
individuelles, comme par ex. le résultat des prestations, les compétences territoriales,

40 Beaucoup de descriptions de modéles concernant les architectures administratives oublient

totalement le niveau des prestations. Il est question de «processus» et de «chaines de processus»,
ou il s'agit — comme dans la procédure administrative — de prestations et de la mise en réseau des
processus sur la base d'un échange coordonné des prestations. Une compréhension adéquate des
rapports de coopération et des structures de processus dans les structures administratives inter-
connectées n'est que tres difficile a obtenir.

47 Cf. les normes et résultats du projet prioritaire B1.03 Inventaire unique et banque de réfé-

rences des prestations publiques, comme par ex. eCH-0070 Inventaire des prestations publiques
dans la cyberadministration suisse, ainsi que la norme de documentation eCH-0073 Documentation
des processus et prestations de service public. Plus d'informations sur www.ech.ch et
www.egovernment.ch
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etc. La coopération entre les centres administratifs est rendue possible sur la base de

cette description obligatoire des prestations.

e Ladescription des processus. La description des processus «publics» est nécessaire

a la coordination professionnelle des différents créateurs de prestations de la procédure.

Décrire les processus «locaux» est une partie intégrante de la gestion organisationnelle

des processus opérationnels.

L'harmonisation des ensembles d'informations concernant les prestations et proces-

sus publics, nécessaire pour établir la coopération interadministrative, ainsi que pour mettre

en réseau les structures de distribution et de production, suppose des normes de docu-

mentation BPM adaptées®. |l s'agit également de répertorier conjointement les ressources

commune des processus nécessaires de fagcon systématique et en répartissant la responsa-

bilité selon les normes BPM, de les entretenir dans un entrep6t a I'échelle de la Suisse et

de les rendre accessibles.
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Une infrastructure de documentation BPM correspondante doit étre élaborée. Les travaux

correspondants sont en cours dans le cadre du projet prioritaire B1.03 Inventaire unique et

48

Cf. a ce sujet eCH-0073 Documentation des processus et prestations de service public (norme

de documentation de la cyberadministration suisse), ainsi que I'aide a la mise en ceuvre d'eCH
eCH-0096 BPM Starter Kit sur www.ech.ch
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banque de références des prestations publiques (cf. I'image de I'annexe lll: La coopération
suppose une intégration globale des informations).*

» Un point d'intérét important de la gestion des processus opérationnels de I'administra-
tion publique est la compréhension professionnelle (shared understanding), en tant que
base du déroulement opérationnel des processus interadministratifs. Cf. a cet effet I'an-
nexe I: Quelle gestion des processus opérationnels pour I'administration pu-
blique?

La gestion des processus opérationnels mise en ceuvre dans tout un département
Dans le Dépt. Fédéral des Affaires Etrangéres (DFAE), les employés disposent, depuis fé-
vrier 2010, d'un acceés en ligne a la documentation des processus opérationnels de tout le
département (Scout DFAE). La documentation BPM est entretenue dans tout le département
et soutenue comme des informations professionnelles de référence et I'activité opération-
nelle professionnelle entre autres. Les processus sont représentés dans BPMN, de courtes
explications des activités individuelles, ainsi que des documents et des modéles peuvent y
étre consultés. Les objectifs, les principes, les résultats et I'organisation de la gestion des
processus opérationnels du DFAE sont régulés par une directive correspondante.

4.3.2 Mettre les structures de distribution et de production en réseau

Au niveau du développement des entreprises, les centres administratifs des structures en
flots inefficaces et coliteux peuvent étre ouverts a l'aide de ces deux stratégies de mise en
réseau complémentaires, dans lesquelles la vitesse de modernisation a définir reste a leur
appréciation.

e Certaines séquences de traitement opérationnel des processus individuels sont rempla-
cées par des «services» déja mis a disposition au niveau inter-processus et inter-
organisations en guise de résultat de la modularisation des processus.

e Certaines fonctions, ressources et infrastructures de processus nécessaires a l'exécu-
tion opérationnelle des processus sont remplacées par des éléments d'exécution déja
mis a disposition au niveau inter-processus et inter-organisations en guise de résul-
tat de l'opérationnalisation des processus.

Modulariser les processus. Par modularisation des processus, nous entendons la sépara-
tion des déroulements professionnels connexes d'une organisation dans des sé-

49 Cf. a ce sujet les résultats prévus du projet prioritaire B1.03 Inventaire unique et banque de

références des prestations publiques (cf. le chapitre 3.1 — Stratégie de cyberadministration suisse).
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guences ou unités de processus autonomes; celles-ci peuvent alors étre combinées de
maniere flexible et aussi délocalisées, par exemple. La modularisation influe aussi comme
suit sur la réorganisation des processus opérationnels: une séquence de traitement, aupara-
vant exécutée au sein du processus originel (local), est délocalisée. Un produit (ou un ser-
vice) fini est alors acheté a la place de la séquence de traitement et ensuite traité («con-
sommé») dans le processus. Le service appelé en externe par le processus originel rem-
place alors la séquence de traitement anciennement délocalisée. Du point du vue du pro-
cessus originel, le procédé de production de I'élément traité représente une boite noire.>

La modularisation ne modifie et n'optimise pas seulement la production de maniére fonda-
mentale, mais concerne aussi l'interface de distribution de I'administration publique dans la
réorganisation: organiser des voies d'acces simples, regrouper les offres de prestations,
aménager des centres d'accueil, etc. — ceci représente des résultats visibles d'une modulari-
sation des processus coordonnée et axée sur la procédure des autorités.
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Ce n'est pas un hasard si le systéme de modularisation présenté ici présente certaines simili-
tudes avec les concepts d'architecture «axés sur le service» de l'informatique. Ici, le découplage
des «services» de la véritable «Service Implementation» utilisables en externe, c.a.d. la mise a dis-
position technique d'un service, joue un réle primordial.
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(Fig. 9) Réorganisation et simplification d'un processus opérationnel en modularisant le déroulement
du traitement

Dans un contexte organisationnel local, la modularisation encourage d'abord des simplifi-
cations ciblées des déroulements du traitement. Au vu de l'uniformité de la procédure
administrative (cf. le chapitre 4.1 Dimensions et cadre de 'organisation), les processus
administratifs — quel que soit leur type — disposent d'un grand potentiel de modularisa-
tion, qui doit étre exploité dans le cadre des programmes de cyberadministration. Ainsi,
beaucoup d'éléments de processus, qui devaient étre mis a disposition, exploités et payés
dans des processus «locaux» (par ex. déposer une requéte, l'authentifier, la payer, la distri-
buer, etc.), sont a nouveau offerts dans tous les processus et toute I'organisation, c.a.d.
pour étre utilisés dans une multitude de processus différents de diverses organisations
(principe de l'utilisation multiple). Cela conduit & des économies d'échelle, et aussi a la
rentabilité globale de I'administration publique.

Une particularité de la modularisation des processus doit étre observée dans le contexte
administratif: seules des taches ne présentant aucune décision territoriale importante.
Toutes les parties du processus importantes pour la décision doivent rester auprés de I'auto-
rité compétente. La distinction entre les éléments de traitement importants pour la déci-
sion ou non est cruciale pour la réorganisation des réseaux de production de l'administra-
tion publique. Lors de la création des prestations publiques, un certain nombre de presta-
tions de marché non attribuées au niveau territorial, c.a.d. fournies au secteur privé, peut
étre traité — les séquences de traitement importantes pour la décision ne peuvent cependant
pas étre remplacées.

I, au méme titre que l'uniformité processuelle

La répartition des taches au niveau territoria
de la procédure administrative, ouvre ainsi une large marge de manceuvre pour la mise a
disposition et l'utilisation générale non seulement des services professionnels, des en-
sembles d'information et des éléments de procédure externalisés, mais aussi des infrastruc-
tures nécessaires pour ce faire. Ce sont en particulier les exécutions partielles répétitives et
non territoriales qui se détachent des processus opérationnels locaux. Ici, une modularisa-
tion et une délocalisation coordonnées, ainsi qu'une réintégration consécutive et une utilisa-

tion sous forme de fonctions professionnelles ou d'exploitation de soutien, qui peuvent

>t La remise d'un permis de circulation représente une prestation publique, qui doit étre deman-

dée selon le lieu de résidence du demandeur aupres de 'un des 26 bureaux d'immatriculation can-
tonaux. Dans le cas présent, la méme prestation publique et la méme procédure publique sera
créée par 26 créateurs de prestations compétents au niveau cantonal et, en regle générale, égale-
ment dans 26 processus de traitement.
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alors étre utilisées dans une multitude de processus de production différents, c.a.d. appe-
Iées en tant que service (réutilisation) qui s'offrent ici aux autorités.

Service Center I

bplack box”
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(Fig. 10) Utilisation inter-organisations des services («Shared services»)

Les centres de prestations de services (Shared Service Center) pouvant étre organisés
différemment en tant qu'exploitant et fournisseur. Ainsi, plusieurs communes peuvent, se-
lon des critéres purement économiques, fonder un centre de prestations de services pour
certains services délimités — ceci peut alors étre utilisé par d'autres communes. Dans le con-
texte de la modularisation des processus, il est possible de répondre de fagon flexible a la
guestion make or buy (créer ou acheter) du point du vue du producteur. Il est ainsi possible
d'intégrer non seulement des sous-traitants privés, mais aussi des partenariats public-
public, sans mettre en jeu la responsabilité des autorités compétentes ce faisant. Une large
marge de manceuvre est disponible, particulierement pour les taches visant a mettre a dis-
position et & entretenir les équipements publics (rues, écoles et hépitaux), pour lesquels
I'obligation de garantie des autorités est fixée par la loi — mais dont on peut tout a fait re-
mettre la charge a des partenaires privés.

L'utilisation commune des ressources professionnelles est particulierement judicieuse pour
des taches demandant beaucoup de connaissances. Pour certains sujets (par ex. des
domaines juridiques sélectionnés, la gestion des projets), il est possible de créer des centres
de compétences intercommunaux, auxquels les communes peuvent accéder dans le cadre
d'accords standardisés (Service Level Agreements). En fin de compte, une commune peut
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décider elle-méme auprés de quel centre de prestations de services elle achétera ses ser-
vices a l'avenir, de sorte qu'une situation de concurrence naisse de la diversité des offres.>

La granularité (hétérogénéité) des parties cessibles du processus est modelée selon I'objec-
tif d'utilisation. La combinaison des éléments de «service» avec les parties restant a traiter
dans le processus ne doit pas étre décidée au niveau le plus élevé, mais peut étre pilotée
selon le besoin et exécutée de facon flexible dans les processus «locaux».

Opérationnaliser les processus. En complément de la modularisation des processus,
I'opérationnalisation des processus constitue un autre systéme de mise en réseau efficace.
Dans la perspective de la documentation professionnelle des processus (cf. le chapitre
4.3.1.5 — Documenter les prestations et processus), les éléments constitutifs, les fonctions
et infrastructures nécessaires a I'exécution opérationnelle des processus sont identifiées.
En dépit de la diversité professionnelle des processus administratifs, il s'avere en effet que
le déroulement des opérations nécessite bien souvent les mémes éléments et fonctions de
processus. Différents processus peuvent alors étre utilisés au niveau exécutif avec un petit
nombre d'éléments constitutifs de I'activité et de fonctions de processus utilisables de
facon générique. Ces éléments opérationnels peuvent étre mis a disposition non seulement
dans tous les processus®®, mais aussi dans toute I'organisation, par ex. en tant que «ser-
vice».

Identifier et prioriser les éléments constitutifs des processus utilisables dans toute
I'administration. Avec une approche stratégique basée sur la procédure lors de la modula-
risation et de I'opérationnalisation des processus opérationnels, les autorités peuvent identi-
fier conjointement les ressources, éléments constitutifs et infrastructures des processus de
fagon plus fiable (cf. Fig. 11). La procédure administrative fait bien office de cadre d'or-
ganisation lors du développement de structures de production et de distribution interadmi-

52 C'est pour cela qu'il faut intégrer de plus en plus des instruments de pilotage «souples» et indirects lors

de la création de nouvelles formes de coopération. En font par ex. partie des modéles communs de finance-
ment, des groupes de travail communs, des indices de référence ou des plateformes d'échange d'expé-
rience, afin d'intensifier la coopération entre tous les niveaux en Suisse. Par exemple, les primes de mise en
réseau des communes disposées a coopérer font office de stimulants concrets. On peut par ex. envisager
que, lors de la création d'un Shared Service Center (communal), le rendement des regroupements réalisés
reste dans les communes. De cette facon, de nouvelles structures de prestations pourraient devenir visibles

de l'extérieur, ce qui incite d'autres communes a se connecter aux nouvelles structures de prestations.

%3 La gestion électronique des affaires (GEVER) fournit un exemple expliguant comment les

fonctions génériques du déroulement des processus interne a I'organisation (contrdle opérationnel,
direction des processus et Records Management) peuvent étre mises a disposition dans toute l'en-
treprise. Cf. a ce sujet: eCH-0038 Modele de référence pour la gestion des informations dans la cy-
beradministration www.ech.ch
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nistratives. Lors du développement de l'architecture de la cyberadministration suisse, tous
les éléments constitutifs des processus administratifs (€lectroniques) supposés généraux,
organisationnels, fonctionnels et techniques (comme l'accés aux portails, les voies et
moyens de contact, les services de formulaires et d'identification, etc.) peuvent étre réperto-
riés dans une gamme commune, associés entre eux et enfin priorisés conformément a la
stratégie (cf. a cet effet I'annexe IV: Consolider la gamme des projets prioritaires pour en
faire un outil de pilotage stratégique). Cette orientation est déja incluse dans les prérequis™
de la stratégie de cyberadministration suisse.
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(Fig. 11) La procédure administrative comme modéle d'organisation pour des structures de production et de dis-
tribution interconnectées: des ressources, fonctions, éléments constitutifs et infrastructures de processus réutili-

sables peuvent étre identifiées et classées facilement

> Cf. a ce sujet les prérequis du catalogue des projets prioritaires en date du 18 mai

2009.www.egovernment.ch
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4.4 Distribuer les prestations publiques

L'étendue globale des relations a organiser du point de vue du client entre les clients et les
autorités, c.a.d. tous les aspects, non seulement lors de l'accés, mais aussi lors de l'acqui-
sition des prestations publiques y sont inclus.

La mise en ceuvre et I'organisation de nouvelles structures de distribution conviviales est
possible au vu de systemes précédemment décrits pour moderniser les processus adminis-
tratifs de facon diversifiée (cf. le chapitre 4.3.2). Une multitude d'éléments d'organisation de
l'interface de distribution peut en effet étre définie, utilisée et offerte dans toute I'administra-
tion. La fourniture et I'exploitation deviennent ainsi bien plus rentables.

4.4.1 Faciliter I'acces aux prestations

4.4.1.1 Trouver les offres du premier coup

L'acces aux prestations concernent les canaux de distribution, les structures d'offres, les
moyens et centres de contact, par lesquels un client trouve la bonne question et la source
d'acquisition de sa demande rapidement et de fagon sécurisée du premier coup (at the first
go, cf. le modéle a quatre phases, chapitre 4.1 Dimensions et cadre de I'organisation).

Des structures d'offres conviviales. Les clients administratifs doivent trouver les presta-
tions individuelles dont ils ont besoin de fagcon déterminée et rapide, sans présupposer de
connaissances préalables des structures des autorités et consort. Ainsi, les structures de
distribution auparavant organisées selon le principe de compétence dérivent d'un accés aux
prestations préparé selon la situation privée et professionnelle du client. Cette vision in-
clut également le fait qu'un client puisse acquérir toutes les prestations nécessaires par rap-
port a une certaine demande via une seule et unique démarche administrative (cf. le cha-
pitre 4.4.2 Faciliter l'acquisition des prestations).

Lors de la mise en ceuvre des divers besoins des clients dans les structures de distribu-
tion les plus ouvertes possible, des formes flexibles de structuration et de regroupement
des offres de prestations doivent ainsi étre prises en compte.> Pour cela, il faut en particu-
lier attirer certains groupes cibles, comme par ex. les créateurs d'entreprises, les agricul-
teurs, les apprentis, les ouvriers étrangers, etc. Ainsi, lors du regroupement des offres, partir
des particuliers et des entreprises ne suffit pas. Méme pour les entreprises, il faut distinguer
divers groupes, entre autres selon la taille, le secteur et la situation de I'entreprise (par ex.

> Cf. a ce sujet la norme eCH-0049 Catalogue thématiques pour les portails de la cyberadminis-

tration sur www.ech.ch, qui fixe une structure thématique unique des portails administratifs suisses.
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fondation, vente, exportation, etc.). Les PME ont des requétes différentes de celles d'un
grand groupe chimique.

Des voies d'acces optionnelles et simples d'utilisation («accés multicanal»). L'accés
aux prestations peut étre organisé de facon similaire a la diversité de la distribution des
biens de consommation. |l faudrait alors attirer la clientéle tout au long de ses diverses re-
quétes, situations et contextes d'action vers les canaux de distribution et moyens de contact
adaptés a son point de vue — et ce sans tutelle. Les centres d'accés stationnaires («locaux»)
et mobiles doivent étre traités de la facon la plus équitable possible et doivent étre connec-
tés entre eux. Un concept de distribution qui vise a rendre ses offres de prestations facile-
ment accessibles doit déja étre adapté aux besoins et rapports stationnaires. Pour des rai-
sons d'égalité de traitement, tous les clients de I'administration doivent avoir la liberté de
choisir de pouvoir continuer a parler aux autorités par les voies conventionnelles (guichets,
courrier). Il s'agit aussi de garder a l'esprit 'offre globale des voies et structures d'accés —
c.a.d. qu'un concept global de la cohabitation de toutes les voies d'accés est néces-
saire.

Pour l'interface de distribution de I'administration publique, il existe ainsi une exigence expli-
cite, selon laquelle I'accés aux divers canaux («accés multicanal») est possible sans bar-
rieres et multilingue. Les structures d'accés doivent également rester ouvertes aux nouvelles
formes de communication, par ex. a I'accés mobile a Internet par des appareils finaux cor-
respondants («moyens de contact»). L'accés en ligne via des portails, favorisé lors de la
premiére vague de projets de cyberadministration, n'est ainsi plus seul, bien qu'il offre de
nombreux avantages financiers et au moins plus de confort pour les prestations simples et
évidentes.

L'idée directrice de I'organisation d'un accés aux prestations comportant peu de bureaucratie
consiste aussi en ceci: chaque client, chaque groupe cible (secteur, PME, etc.) trouve les
prestations et sources d'acquisition nécessaires du premier coup (c.a.d. par la voie la plus
simple et la plus directe — at the first go) ou peut aussi les appeler directement via une appli-
cation propre a l'entreprise. Si nécessaire, des «indicateurs» dirigeront le client inexpérimen-
té (cf. 'exemple du portail indicateur www.ch.ch ou aussi l'idée d'un numéro national des
autorités pour toutes les affaires administratives).
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La diversité de la distribution est un besoin des clients
Le besoin de canaux de distribution flexibles et adaptés a la situation peut, dans le cas de la
diversité de la distribution, étre bien représenté pour les biens de consommation:

Des cigarettes sont mises a disposition d'un consommateur. Selon la situation, les voies
d'acquisition suivantes s'offrent a lui:

e en buvant une biére avec des amis apres le boulot: le distributeur du restaurant;
e sur le chemin du bureau: le prochain kiosque;

e pour un grand paquet a bas prix: I'achat au supermarché;

e lorsque ¢a ne presse pas: les prochains gros achats sur une boutique en ligne;

e pour le connaisseur: le commerce spécialisé

4.4.1.2 Rendre les offres de prestations bien accessibles via des points de contact

Un élément d'organisation essentiel pour réduire les charges d'informations et de communi-
cation consiste a rendre bien accessibles les points de contact des autorités, qui, d'une part,
conduisent a I'offre de prestations adaptée et, d'autre part, soutiennent le client lors de la
phase de préparation de sa démarche administrative et restent éventuellement a ses c6tés
lors de toutes les autres phases de la procédure administrative. Les points de contact sont
une partie intégrante d'une structure de distribution organisée au niveau interadministratif:
ol que s'adresse le client, il obtiendra toutes les informations et directives nécessaires a une
requéte au point de contact le plus proche de lui. Ainsi, a I'avenir, de plus en plus de gui-
chets de proximité joueront le rble de ces guichets d'orientation. Certains clients préféreront
continuer & développer leurs contacts avec les autorités via «leur» guichet communal. Ce-
lui-ci conservera en effet son attractivité grace a sa bonne accessibilité (proche des ci-
toyens, «service» personnalisé et non anonyme). Cependant, ce ne seront plus «seule-
ment» les prestations propres de la commune du site qui seront proposées dans l'adminis-
tration communale, mais un acces a toutes les prestations publiques nécessaires selon une
situation privée ou professionnelle qui sera transmis.
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Le prérequis pour ce faire est, entre autres, la normalisation et I'harmonisation des in-

formations concernant les prestations et processus publics a I'échelle de la Suisse
(intégration des informations, cf. aussi a cet effet I'annexe lll: La coopération suppose une
intégration globale des informations).

¢ Les normes correspondantes, ainsi que les premiers résultats de la documentation,
comme par ex. l'inventaire des prestations des prestations publiques des autorités
suisses, existent déja. La mise a disposition d'infrastructures correspondantes et utili-
sables dans toute la Suisse est également prévue (cf. le projet prioritaire B1.03 Inven-
taire unique et banque de références des prestations publiques). *°

Des services d'orientation adaptés a certains groupes et requétes de clients pourraient
s'établir a tous les niveaux administratifs (cf. a cet effet le portail des PME www.kmu.ch en
guise d'exemple de mise en ceuvre réussie).

Les guichets et portails des autorités, actuellement encore principalement organisés selon
les compétences ne doivent pas forcément disparaitre: la ou cela apparait obligatoire du
point de vue du client, ils peuvent jouer un réle important en tant que structure d'accés com-
plémentaire: les clients expérimentés préféreront souvent le «contact direct» avec l'autorité
compétente.

% Cf. & ce sujet les normes et résultats du projet prioritaire B1.03 Inventaire unique et banque de

références des prestations publiques comme par ex. eCH-0049 Catalogue thématique pour les por-
tails de la cyberadministration, eCH-0070 Inventaire des prestations de la cyberadministration
suisse, ainsi que eCH-0073 Documentation des prestations et processus de service public sur
www.ech.ch. Une base de données des prestations publiques uniformisée a I'échelle de la Suisse
pourrait également étre utilisée a I'avenir par des acteurs privés ou d'utilité publique selon le con-
texte: par exemple, les fournisseurs immobiliers pourraient intégrer toutes les informations de pro-
cédure officielles a prendre en compte lors d'un achat en tant que service supplémentaire pour la
clientéle nationale et étrangere sur les pages des offres correspondantes. Selon ce modéle, les
structures de distribution des prestations publiques croissent selon la demande via des canaux de
distribution décentralisés.
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Principes d'organisation d'une interface de distribution orientée vers le client

e Facilement accessible: la diversité et I'arrangement structuré des voies d'accés (ca-
naux et moyens de distribution) permettent aux clients un accés a I'offre de prestations
publiques selon la situation et le besoin.

o Facilement trouvable: les offres de prestations ne sont plus «en flots», c.a.d. structu-
rées exclusivement selon l'organisation des autorités, mais elles sont aussi préparées et
rassemblées selon les situations privées et professionnelles, mais aussi selon les
groupes cibles.

e Facilement contactable: ou que les particuliers ou les entreprises s'adressent: ils ob-
tiennent un accés aux prestations nécessaires au point de contact le plus proche, indé-
pendamment du fait que ces prestations soient fournies au niveau communal, cantonal
ou fédéral.

e Facilement compréhensible: la préparation et I'exécution de la procédure (ou de la
démarche administrative) est facilement compréhensible du point de vue du client et dé-
crite pas a pas.

e Facilement réalisable: l'acquisition des prestations publiques est possible de fagon
commode via des points de contact facilement accessibles, mais aussi un modeéle d'inte-
raction facilement réalisable, des moyens de contact et des fonctions de procédure.

4.4.2  Faciliter I'acquisition des prestations

4.4.2.1 Exécuter les prestations de facon simple et sécurisée

La diminution des autres charges d'interaction peut étre soutenue lors des phases 2 a 4 de
la procédure administrative (c.a.d. lors de l'acquisition des prestations, cf. le chapitre 4.1 Di-
mensions et cadre de I'organisation) en prenant les mesures suivantes vis-a-vis de l'inter-

face de distribution:

Des informations quand aux démarches administratives adaptées aux destinataires.
Bien souvent, les particuliers et les entreprises perdent beaucoup de temps lorsqu'il faut se
procurer les informations concernant le bon déroulement de la procédure. Ainsi, il faut
servir le client de I'administration avec des informations préparées de facon adaptée au
groupe cible et fiables quant au déroulement d'une démarche administrative: par exemple,

Association eCH, Mainaustrasse 30, Case postale, 8034 Zurich info@ech.ch
T 044 388 74 64, F 044 388 71 80 www.ech.ch



C I I Normes de cyberadministration Page 59 sur 101

des instructions étape par étape °' peuvent veiller & ce que le client engage une procédure
correctement du premier coup et sans obstacle pour arriver & une conclusion rapide. Si les
utilisateurs des prestations sont bien informés, cela réduit considérablement I'effort
administratif global.

Un soutien lors de la préparation et de I'exécution de la procédure. Lors de la transition
de la phase d'information et de création d'une intention vers la véritable préparation et exé-
cution de leurs affaires administratives, les clients doivent étre soutenus de fagon ciblée par
I'administration (le «guichet» devient alors un «point de contact»). Si I'on observe I'ensemble
de la procédure administrative, la gamme des prestations de services d'un point de contact
peut étre largement diversifiée, c.a.d. en partant de la simple instruction et du simple soutien
lors du début de la démarche administrative (par ex. en mettant a disposition des formulaires
électroniques, des descriptions étape par étape des conditions requises et du déroulement
des processus, etc.) jusqu'a une prise en charge compléte des cas par un «interlocuteur
unique»’®,

Fournir des informations sur le contexte et le traitement. Lors de la prise de contact
avec une procédure en cours, les clients doivent recevoir les informations nécessaires sur le
contexte et le traitement («De quoi s'agit-il, que me veut-on et pourquoi, que dois-je
faire?»). Ainsi, ils peuvent exécuter vite et bien les actions que I'on attend d'eux, et la pro-
cédure sera ainsi conclue sans retard inutile. 1l doit également étre possible pour le client de
s'informer sur I'état d'une procédure en cours (tracabilité).*

Exécution simple, fiable et slire des fonctions de procédure. Les clients peuvent - peu
importe gu'il s'agisse de la voie conventionnelle ou électronique — réaliser toutes les étapes
de la procédure via des fonctions facilement exécutables (par ex. déposer une demande
via un formulaire, payer, etc.). Il faut mettre a disposition les infrastructures correspondantes
pour les ressources informatives individuelles nécessaires a l'interface de distribution (par
ex. les services de formulaires, de paiement et de distribution, ainsi que les annuaires de
prestations et des autorités).

" Des descriptions standardisées des démarches administratives sont prévues dans le cadre du pro-

jet prioritaire B1.03 Inventaire unique et banque de références des prestations publiques. Cf. le ca-
talogue des projets prioritaires du 18 mai 2009 sur www.egovernment.ch

%8 Cf. a ce sujet la Directive Services de I'UE du 12 décembre 2006.

* Surce point, la base fournit la documentation standardisée des prestations et des processus pu-

blics. Les métadonnées descriptives peuvent alors également étre distribuées a des services de
suivi par ex. via la norme d'échange eCH-0039 Interface de cyberadministration pour les docu-
ments et dossiers.
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La convivialité et le service client ont leur prix

Pour un agencement convivial de l'interface de distribution de I'administration publique, il est
impossible de ne pas prendre en compte les considérations économiques. Il n'est pas
possible de réaliser une offre compléte des voies d'acces dans tous les cas pour des raisons
de codts. Afin d'éviter une prolifération sauvage et pour concorder de facon judicieuse les
différentes voies d'acces entre elles, un concept global est nécessaire.

De nombreuses économies d'échelle peuvent cependant naitre de la création de réseaux
de distribution: les ressources, les éléments constitutifs et les infrastructures peuvent étre
utilisés plusieurs fois, ce qui s'avére positif non seulement du point de vue de la qualité
(concentration du savoir-faire en un lieu), mais aussi du point de vue des frais d'acquisition
et d'exploitation. Dans le méme temps, l'accés en ligne ouvre de nombreuses possibilités de
reporter certaines activités (en lien avec la saisie de données) sur le client (similaire a la
banque en ligne, ou les clients peuvent effectuer leurs transactions bancaires de fagon
autonome par voie électronique).

D'autre part, il faut pouvoir offrir un suivi complet au cas par cas - une idée directrice de
divers concepts de distribution de la cyberadministration — en tant que service gratuit géné-
ralisé pour des raisons de colts. Pour certaines prestations, une gestion payante des cas,
fournie par le secteur public ou privé (cf. note de bas de page) en tant que prestations de
services supplémentaires, pourrait étre pratique. Pour les entreprises, une telle offre pourrait
apporter un avantage considérable pour les requétes complexes, colteuses et urgentes (par
ex. les procédures de permis de construire pour les grands projets).®

Des interactions facilement réalisables. Les clients et les autorités doivent pouvoir se
joindre mutuellement lors de toutes les phases de la procédure administrative (par ex. lors
du dépbt de la requéte, de la transmission des informations, la notification juridique de la dé-
cision, etc.) via un modele de contact simple et facilement réalisable et le plus possible

% Avec ses 330 000 habitants, la commune de Barnet est la dixieme commune la plus importante du Royaume-
Uni et offre des prestations supplémentaires payées pour les permis de construire: «Au lieu de s'embéter
avec différents adjoints administratifs, les maitres d'ouvrage peuvent engager leurs employés administratifs
personnels, qui accomplira toutes les démarches administratives pour eux contre une taxe de 600 livres ster-
ling par an.» Newsletter 2010/02 de I'IDT, Institut des prestations de service public et du tourisme de I'Univer-
sité de Saint-Galll
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via des canaux de contacts adaptés et facultatifs (e-mail, courrier, contact téléphonique, gui-

chet des autorités).

Anliegen

ﬁ Lebenslage

Geschaftssituation

4
Vertriebswege_[ ng
/

; aufbereitet nach Anliegen,
Leksrung en—] Branchen und Zielgruppen

situationsgerecht,
einfach benutzbar

]

= Multikanal

einfach auffindbar

Verfahren | Verwaltungskunde
= o1y ool
:’;::?; Mitwirkung I Bezahlung
4 4
3 : einfach, zuverlassig
* , ¢ ; und sicher ausfiihrbar
formelle materielle Verfiigung Eroffnung
Prufung | Prifung (Entscheid) ‘ (Zustellung)
Behaorde
Kontaktstellerj Q ) )
ertriebs- und Produktion snetzwerk Jjﬁ einfach kontaktierbar

(Fig. 12) Organisation de l'interface de distribution selon le principe convivial «la requéte avant la prestation
avant la compétence»

Créer des possibilités flexibles de contact avec I'administration. Si les clients peuvent
circuler sur des canaux de contact et des modeéles d'interaction simples avec les agences
administratives et recevoir constamment les informations nécessaires adaptées au destina-
taire quant au traitement et au contexte, si d'autres interactions sont supprimées a cause
des nouvelles structures de production - alors il n'est pas nécessaire de limiter les contacts
entre le client et les autorités en un unique point de contact pendant la procédure (interlocu-
teur unique, front office)®.

61 . . . \ L L ' . N
La directive Services de I'UE prévoit la création d'«interlocuteurs uniques», auprés desquels les entrepre-

neurs obtiendront plus que de simples informations exhaustives et des moyens de contacter les autorités.
L'acquisition de toutes les prestations administratives nécessaires a l'enregistrement et & I'exploitation d'une
affaire dans un état membre de I'UE doit étre entierement préparée du cdté des autorités («gestion des
cas»). Une difficulté de ce concept réside d'une part dans le lien des différentes fonctions de distribution et
des prestations de service, c.a.d. dans les transmissions organisationnelles entre le point d'information, le
premier guichet, le pilote de la procédure et le gérant des cas dans les services aux entreprises ou aux parti-
culiers. La deuxiéme difficulté consiste a établir des relations organisationnelles avec les postes chargés du
traitement (back office), en particulier du point de vue du pilotage et de la coordination de I'ensemble de la
procédure et - lors de la mise a disposition des paquets de prestations - des procédures interdépendantes.
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Selon les circonstances, flexibilité et convivialité des services peuvent aussi vouloir dire

gu'en cas de besoin, le client voudrait également entrer en contact direct avec les autorités
impliquées dans la procédure. Avec la modularisation des processus (cf. le chapitre 4.3.2),
une multitude d'options d'agencement, ainsi qu'une flexibilité suffisante s'ouvrent lors de la
mise en place de points de contact.®” La meilleure solution, qui est aussi la plus ren-
table, pour agencer les interactions entre les clients et les autorités doit a chaque fois
étre déterminée dans le contexte des projets concrets de mise en ceuvre.

Il vaut vérifier et considérer les aspects suivants avant d'effectuer une mise en ceuvre hative
des structures de front office/back office:

1. Grace al'optimisation des processus du c6té de I'administration (cf. le chapitre 4.3.1
Coopérer dans toute I'administration), les clients sont libérés d'une multitude de contacts
nécessaires sans qu'un front office ne soit nécessaire.

2. Dans le cadre de l'obligation lIégale de coopérer, le client ne pourra en aucun cas étre li-
béré des interactions avec les autorités. De plus, lors du déroulement des affaires admi-
nistratives, il existe - souvent de fagon trés spontanée et non planifiable a lI'avance - des
occasions de contacts réciproques (par ex. pour les demandes de précisions ou de ren-
seignements, etc.).®® Ces interactions entre les clients et les autorités jouent toujours un
réle dans les processus «locaux» des postes compétents. Cependant, lors de la réa-
lisation du systéme de front office, tous les contacts entre les clients et les autorités doi-
vent se dérouler exclusivement via le front office. Pour cela, le front office doit disposer de
connaissances suffisantes et toujours connaitre les informations actuelles de I'état de trai-
tement des opérations en cours dans les processus «locaux». Ceci pose des problémes
épineux d'ordre organisationnel, logistique et technique, dont les solutions peuvent rapi-
dement devenir colteuses.

3. Etablir des solutions de front office/back office (on stop-Government) suppose une stan-
dardisation étendue des ensembles d'informations concernant les prestations et pro-
cessus publics (intégration des informations). Cependant, ceci permet aussi d'autres
formes de soutien du client, potentiellement plus flexibles et plus simples (at the first go).

%2 Cf.ace sujet K. Lenk: Organisationsanderung durch Wegsehen. Der riskante Einstieg in One-Stop-

Government mit der Dienstleistungsrichtlinie, Verwaltung und Management, 15°™ année. (2009), li-
vret 5, ainsi que T. Schuppan: Die EU-Dienstleistungsrichtlinie aus E-Government-Sicht: Mode oder
Modernisierung. Verwaltung und Management, 15°™ année. (2009), livre 6.

% || est tres difficile d'anticiper toutes les situations de contact possibles lors des processus de déci-

sion et de négociation des procédures publiques.
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4.4.2.2 Diminuer les interactions

La diminution des charges d'interaction ne dépend pas principalement de I'arrangement de
I'interface de distribution, mais est plutdt un effet de la transformation des structures de
production: ce n'est qu'ainsi que les agences administratives prennent par ex. en charge
les taches de pilotage et de coordination dans le cadre de la réorganisation de leurs rela-
tions de coopération et que les charges d'interaction sont nettement réduites du c6té du
client (cf. le chapitre 4.3.1.4 Piloter les processus dans toute I'administration). Des mesures
visant & simplifier l'interface de distribution (par ex. la création de points de contact) peuvent
également étre prises de fagon plus simple et plus appropriée sur la base d'une restructura-
tion de la production précédemment réussie.

o) Abbau von
inferaktionslasten
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oA X 2 ~_}—°
Gesuch Leistung

/ —A—a— —°
(LeistungB) (LeistungC) (LeistungD)
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X abgebaute Ativitaten B vergreiende steverungsaktivitaten /] notwendige Aktivitaten

(Fig. 13) Réduction des charges d'interaction via une réorganisation des structures de pilotage

La participation opérationnelle des clients dans la procédure doit étre réduite le plus possible
dans I'exécution des actions requises d'un point de vue |Iégaliste (ceci concerne, entre
autres, le dép6t des demandes, la disponibilité d'information dans le cadre de I'obligation de
participation, le paiement des taxes, ainsi que la réception de la décision des autorités).
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L'administration ne doit pas demander ce dont elle dispose déja. Ainsi, d'autres
charges d'interaction sont diminuées — dans la mesure ou la procédure a pu supprimer les
obstacles légaux — sous forme de charges d'attestations, qui doivent toutes étre déja four-
nies dans les entrées existantes des registres officiels, et non fournies a nouveau. Au lieu
d'aller les obtenir aupres du client, ces renseignements seront alors obtenus «par I'office»
via la voie opérationnelle interne a l'autorité. Pour réaliser une solution ayant trait a la protec-
tion des données aussi facile qu'avantageuse financierement, il faudrait que le client autorise
une autorité a obtenir directement toutes les attestations requises pour la procédure via la
voie officielle («I'administration ne doit pas demander ce dont elle dispose déja»). Lors
d'une évaluation automatigue des paquets de données déja disponibles dans les registres
officiels de I'administration, des droits aux prestations peuvent étre fixés de maniere proac-
tive par des particuliers ou des entreprises (par ex. pensions de retraite, bourses ou subven-
tions) et offertes en tant que prestations. Les clients seraient alors «automatiquement» in-
formés des droits aux prestations, qu'ils pourraient ensuite accepter ou refuser. Un principe
de retrait (No-stop-Government) découlera ainsi du principe de demande.

Délivrer des paquets de prestations. Une autre variante de distribution peut mener a une
nette réduction des charges d'interaction du c6té du client. Dans de hombreux cas, un
groupe entier de prestations autonomes, devant habituellement étre acquises individuelle-
ment via des procédures séparées, correspondent & une situation professionnelle (par ex.
création d'une entreprise) ou privée (par ex. un mariage) d'un client. En orientant l'organisa-
tion de la distribution vers le client, toutes les prestations nécessaires a une requéte seraient
mises a disposition par I'administration en tant que paguet global.

Du co6té de la production, des exigences de pilotage et de coordination plus élevées en ré-
sultent, étant donné que l'on exige que les prestations soient fournies en «multipack» selon
les compétences (cf. a cet effet la Fig. 17 Interdépendance des architectures de prestations
lors de la mise a disposition des paquets de prestations dans I'annexe Il). Il est en principe
possible de satisfaire cette exigence grace au modele de coopération fédéral basé sur la
mise en réseau des prestations (cf. a cet effet le chapitre 4.3.1.4 Piloter les processus
dans toute I'administration). Pour cela, il faut mettre a disposition des ensembles d'informa-
tions concernant les prestations et processus publics dans toute I'administration, (intégration
des informations dans des réseaux de prestations, cf. a cet effet le chapitre 4.3.1 Coopérer
dans toute I'administration).**

64 Cf. a ce sujet M. Briggemeier, S. Schulz: Datenpointernetzwerk: Informationsintegration fur

eine vernetzt arbeitende, transparentere und weniger spirbare Verwaltung der Zukunft. Dans: M. A.
Wimmer (Hrsg.) u.a.: Vernetzte IT fur einen effektiven Staat. Bonn 2010.
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5 Mettre en ceuvre le changement

Alors que la Nouvelle Gestion Publique (NPM)® n'a accordé que peu de respect au niveau
opérationnel du comportement administratif, ®® la stratégie de cyberadministration suisse
attire directement I'attention sur I'agencement des processus (interadministratifs) de la créa-
tion des prestations.®” Le renouvellement de I'administration publique dans le contexte de la
cyberadministration est marqué par une vision globale de la cohabitation des prestations,
des processus et des acteurs dans les structures de distribution et de production.

La modernisation des structures administratives suppose un changement culturel large au
niveau des dirigeants, mais aussi des employés. La capacité a coopérer a tous les niveaux
des processus opérationnels doit étre acquise et développée conjointement.

Comme le démontrent certains exemples suisses, la culture, marquée au niveau fédéral par
les capacités a s'organiser et a se coordonner elle-méme qui y sont ancrées, offre un
terrain favorable pour la réorganisation des ilots administratifs dans des réseaux de distribu-
tion et de production efficaces.

® | article Wikipédia (en allemand) offre une vue d'ensemble du theme de la Nouvelle Gestion Pu-

bligue http://de.wikipedia.org/wiki/New Public Management#Schweiz. Un bilan critique de la mise
en ceuvre de la NPM en Suisse se trouve dans A. Lienhard, A. Ladner, A. Ritz, R. Steiner (Hrsg.):
10 Jahre New Public Management in der Schweiz: Bilanz, Irrtiimer und Erfolgsfaktoren. Berne
2006.

8 Cf. K. Lenk: Der Staat am Draht. Electronic Government und die Zukunft der 6ffentlichen Verwal-
tung — eine Einfihrung. Berlin 2004, p. 69f.

%" Comme premier principe pour atteindre son objectif, la stratégie de cyberadministration suisse cite

«l'orientation vers les prestations et les processus: des solutions orientées vers une compréhension
des processus et des prestations de services a tous les nivaux sont élaborées a la place de solu-
tions de cyberadministration en flots peu coordonnés et colteux.» Cf. la stratégie de cyberadminis-
tration suisse, adoptée par le Conseil Fédéral le 24 janvier 2007. Cf. www.egovernment.ch, p. 6.
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La cyberadministration, le «catalyseur du changement»: la réforme structurelle des
communes dans le canton de Glaris

Le coup d'envoi d'une réforme structurelle des communes, auparavant unique en son genre,
a été donné le 7 mai 2006 dans la commune rurale de Glaris: il a été décidé que les 70 col-
lectivités du canton seront réunies dans trois territoires communaux devant étre totalement
réorganisés - dans le but de pouvoir réaliser un meilleur service aux citoyens, des processus
moins hombreux et maoins longs, ainsi que des économies de 6 millions de francs suisses
par an dans le canton («3 communes fortes - un canton compétitif»). En conséquence, la
mise en ceuvre s'est concentrée sur I'agencement de I'organisation et des processus: «les
potentiels ont été identifiés au niveau des processus et le reste en a été déduit». La
cyberadministration est congue pour étre le «catalyseur des objectifs». Par exemple, les
normes de la cyberadministration du site www.ech.ch sont ainsi également appliquées de fa-
gon conséquente. Le changement culturel qui doit affecter équitablement les citoyens, la po-
litique et I'administration reste un défi de taille®.

5.1 Respecter les facteurs contextuels de la modernisation

Lors d'une restructuration administrative, la politique, la gestion de I'administration et les
employés se voient transportés dans une zone de tensions avec des intéréts ambitieux. Sa-
voir si la cyberadministration réussira a mettre en place le changement voulu ou s'emmélera
les pinceaux dépendra du contact attentif avec les divers facteurs contextuels «durs» et
«souples» de type institutionnel, structurel et individuel.

Il faut respecter les facteurs suivants: ®

e Les facteurs contextuels Iégaux. Le changement de I'administration reste lié a des
conditions cadres juridiques. Dans tous les cas, il faut vérifier s'il faut adapter les bases
juridiques existantes a la modification souhaitée des structures de production et de dis-

% Cf.ace sujet www.gl2011.ch, ainsi que la conférence de Dirk van Vliet, directeur du projet lors du

3°me symposium de la cyberadministration suisse en 2009 sur www.egovernment-symposium.ch

% Quelques réflexions de ce chapitre font référence a A. Picot, H. Freudenberg, W. Gassner: Mana-
gement von Reorganisationen: Mafl3schneidern als Konzept fir den Wandel, Wiesbaden 1999.
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tribution.” Alors, ce dernier point signifierait aussi qu'il faudrait entreprendre les modifi-
cations des lois correspondantes au niveau politique. Selon le modéle de coopération
décrit dans le chapitre 4.3.1 Coopérer dans toute I'administration, le contréle inter-
organisation d'une procédure constitue une activité opérationnelle, qui ne concerne pas
plus avant la souveraineté et I'autonomie des processus des autorités impliquées. Si la
loi ne dit pas le contraire, la responsabilité du pilotage pourrait également étre convenue
entre les partenaires selon des critéres concrets.

e Les facteurs contextuels structurels et institutionnels. La répartition multipolaire
des pouvoirs dans un systéme fédéral nécessite une participation convenable, c.a.d.
équivalente de la Confédération, des cantons et des communes lors de la mise en
ceuvre des objectifs de modernisation de la stratégie de cyberadministration suisse. Les
stimulants et les motivations pour un changement global et une action coordonnée sont
souvent difficiles & atteindre en marge des domaines de pouvoir et d'influence dispersés.
En tant que facteurs organisationnels importants de la cyberadministration, la modulari-
sation et I'opérationnalisation des processus (cf. le chapitre 4.3.2) abritent un large po-
tentiel qui fera de plus en plus en sorte que les différents acteurs ouvriront et mettront
leurs Tlots «locaux» de production et de distribution colteux en réseau.

e Des facteurs contextuels individuels. Les projets de réforme doivent intégrer les con-
naissances des employés sur le lieu de travail. «De telles connaissances importantes
peuvent étre de nature professionnelle, méthodique et relationnelle».”* Dans le contexte
administratif, la connaissance des processus opérationnelles est disséminée chez une
multitude d'employés et a tous les niveaux fédéraux. Les «connaissances dispersées»
doivent fusionner pour devenir des «connaissances partagées».

Selon les facteurs contextuels, il est possible ici d'esquisser les contours d'une modernisa-
tion administrative sur mesure pour la Suisse: le renouvellement administratif prévu par
la stratégie de cyberadministration suisse va devoir se distinguer par un haut degré
de participation institutionnel et personnel. Pour mettre en ceuvre et continuer a déve-
lopper la cyberadministration suisse, il faut un modeéle de participation, qui s'applique au ni-
veau des prestations et des processus opérationnels de I'administration publique et qui réu-
nit et lie les différents acteurs territoriaux dans les «bas-fonds» de la création opération-
nelle des prestations. La concrétisation des objectifs de modernisation de la stratégie de

® Cf. a ce sujet le projet prioritaire B1.02 Bases juridiques, ol doivent étre créées les bases métho-

diques pour évaluer a temps le besoin de Iégislation de la cyberadministration. Catalogue des pro-
jets prioritaires en date du 18 mai 2009. www.egovernment.ch

"t Cf. A. Picot, H. Freudenberg, W. Gassner: Management von Reorganisationen:
Maf3schneidern als Konzept fur den Wandel, Wiesbaden 1999, p. 27.
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cyberadministration contenue dans le concept organisationnel tient compte des exigences

de participation au niveau de la création des prestations, ainsi que des processus opération-
nels a un haut degré (cf. a cet effet I'annexe |: quelle gestion des processus opérationnels
pour I'administration publique?).

La participation institutionnelle. Pour les processus inter-organisations, le modéle de pilo-
tage se fonde sur la mise en réseau des prestations et des processus des autorités prenant
part a la procédure. L'autonomie des différents partenaires n'est pas perdue si les presta-
tions sont créées au niveau général. Dans le modéle de coopération proposé ici et qui re-
pose sur la mise en réseau des prestations et des processus, la répartition territoriale des
pouvoirs demeure inchangée. Cependant, une compréhension professionnelle com-
mune des processus généraux est nécessaire pour fagonner la coopération entre les orga-
nisations «l'interopérabilité organisationnelle». Ceci doit étre convenu et ancré de fagon pro-
fessionnelle du point de vue du pilotage - et ce sous forme de descriptions de prestations
et de processus uniformément documentés. Le degré de participation élevé des acteurs
institutionnels lors de la mise en ceuvre de la cyberadministration constitue une condition
préalable pour réussir a établir le modéle de coopération.

La participation des employés. L'administration publique produit en grande partie des dé-
cisions, qui sont conclues dans des processus de négociation multilatéraux ayant des
marges de manceuvre plus ou moins grandes.” Les connaissances professionnelles, mé-
thodiques et pratiques pertinentes des processus opérationnels sont trés largement
dispersées parmi une multitude de personnes différentes appartenant a diverses organisa-
tions. Déléguer la responsabilité, déterminer les marges de décision dans le cadre des ob-
jectifs Iégaux deviennent ainsi d'autres sujets importants pour la direction. Les connais-
sances des employés doivent étre mobilisées et systématiquement intégrées sous formes
de véritables offres de participation dans le cadre de la gestion des connaissances et des

processus.”

2 Cf. K. Lenk. Vielfalt der Geschaftsprozesse in der 6ffentlichen Verwaltung. In: P. Klischewski, M.

Wimmer (Hrsg.): Wissensbasiertes Prozessmanagement im E-Government. Minster 2005.

® K. Harrison-Broninski a démontré en détail les conséquences de la distinction des «human driven

processes» et des «machine driven processes» sur l'orientation conceptuelle de la gestion des pro-
cessus opérationnels. La notion de «human driven process» d'Harrison-Broninski s'applique bien
aux processus de décision et de négociation de I'administration publique. Cf. K. Harrison-Broninski:
Human interactions. The heart and soul of business process management. Tampa 2005. D'autres
auteurs et, depuis peu, divers fournisseurs de produits utilisent I'expression «<BPM social» ou «<BPM
collaboratif».
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5.2 Développer la capacité d'interconnexion

Dans I'ensemble, les premiéres expériences de la mise en ceuvre de nouvelles structures de
distribution et de production interconnectées indiquent que les administrations ne sont pas
encore suffisamment préparées aux formes de coopération exigeantes. Pour simplifier, la
régle est la suivante: plus il y a d'interconnexion, c.a.d. plus d'acteurs sont impliqués et plus
de prestations et de processus opérationnels se cétoient via les limites organisationnelles,
plus la mise en ceuvre est exigeante.

La capacité et la compétence d'interconnexion ne doit absolument pas étre appré-
hendée d'un point de vue technique. A cet égard, cela signifierait plutdt que les parte-
naires faisant partie d'un réseau sont capables de et disposés a établir les nouvelles struc-
tures de prestations et de processus, a travailler dans ces structures, a les gérer et a les dé-
velopper. La compétence d'interconnexion revét non seulement une dimension institution-
nelle, mais aussi individuelle (a caractére personnel), étant donné que les organisations par-
ticipantes, ainsi que les acteurs individuels doivent étre «capables de se connecter». La ca-
pacité d'interconnexion doit étre développée comme une condition requise de la compétence
de direction, d'organisation et individuelle de l'interopérabilité organisationnelle requise dans
la cyberadministration. Il doit y avoir une disposition et une capacité d'établir les nouvelles
structures des prestations a tous les niveaux fonctionnels.

5.2.1 Créer une volonté de changement au niveau des dirigeants

La volonté de renouvellement de I'administration suisse doit s'articuler comme une volonté
d'organisation commune de la politique, du gouvernement et de la gestion de I'administra-
tion. La direction est exigée. «Agencer la cyberadministration au lieu de simplement admi-
nistrer», selon le mot d'ordre a ce sujet. Pour cela, les cadres dirigeants devront apporter
I'énergie nécessaire a tous les niveaux et étre armés pour poser les bons jalons de «lea-

dership».™

™ J. Schmid cite les caractéristiques de direction centrales, dont le profil est valable pour mener les

processus de changement:

e «Consciousness» [«conscience»] renvoie a la connaissance des principes et objectifs, qui
promettent une vision d'avenir et qui sont liés au calcul des charges nécessaires pour at-
teindre l'objectif.

e «Coherence» [«cohérencex»] comprend le rassemblement de toutes les forces politiques sur la
voie d'un objectif commun.

e «Constancy» [«fermeté»] renvoie a la continuité [et a I'orientation stratégique] pour atteindre
I'objectif et la voie.
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Plus le pouvoir et les connaissances sont dispersés, plus le besoin de faire participer les ins-

titutions et les employés aux processus de changement augmente. La capacité d'intégra-
tion et de communication des cadres dirigeants gagne en importance: la multitude d'ac-
teurs doit étre atteinte et intégrée avec ses différents intéréts dés le début’. La communi-
cation est également ciblée dans le but de s'élargir également dans la direction de la
politique, dont le soutien pour la mise en ceuvre des objectifs de modernisation de la stra-
tégie de cyberadministration devient un facteur de succes critique.

5.2.2 Créer une volonté de changement et des conditions préalables au niveau des
employés

Comme expliqué ci-dessus (cf. le chapitre 5.1 Respecter les facteurs contextuels de la mo-
dernisation), le degré de participation des employés lors du projet de modernisation doit étre
tres élevée si - comme c'est souvent le cas dans un environnement administratif - les con-
naissances professionnelles, méthodiques et opérationnelles des processus opérationnels
sont largement dispersées et qu'il faut y recourir au cours des processus de changement.
De plus, d'importantes incitations individuelles au changement naissent de l'intégration
des porteurs du savoir-faire.

La capacité individuelle d'interconnexion, qui vise les compétences professionnelles, mé-
thodiques et sociales, nécessaires pour établir les nouvelles structures de distribution et de
production, constitue un domaine généralement délaissé dans le débat sur la cyberadminis-
tration.

La mise en ceuvre des potentiels d'agencement organisationnels dans la cyberadministration
offre de nouveaux profils de qualification et offre de nouvelles chances de qualification
du cété de I'administration publique. Les compétences (skills) sociales, professionnelles,
méthodiques et personnelles requises doivent cependant étre d'abord encore répertoriées et

e «Conscientiousness» [méticulosité] renvoie a la responsabilité de la réalisation des facteurs ci-
tés.

En plus d'une grande habileté diplomatique et d'un flair tactique, la cohérence exige également des

cadres dirigeants gu'ils soient enthousiastes et passionnés. Cf. J. Schmid: Fiihrung und Parteien —

Uber ein schwieriges Verhaltnis in einem demokratischen System. In: Politische Fiihrung —

Zwischen Individuum und Gesellschaft. WiP Working Paper Nr. 45, Tubingen 2010. p. 32f.

> Cf. J. Schmid: Fuhrung und Parteien — tber ein schwieriges Verhéltnis in einem demokratischen

System. In: Politische Fiihrung — Zwischen Individuum und Gesellschaft. WiP Working Paper Nr.
45, Tibingen 2010. p. 32.
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analysées en détail”®

. Ces compétences devraient étre offertes et exigées de facon ciblée a
tous les groupes d'employés (c.a.d. pour la gestion, les responsables des dossiers, les sec-
teurs transversaux, le personnel des TIC, etc.) dans le cadre du développement du person-

nel.”” Des compétences d'équipe et de direction sont demandées dans le secteur social.”

5.2.3 Créer des conditions préalables institutionnelles

D'un point de vue fonctionnel, on dépend de I'ancrage de la capacité d'interconnexion en
tant qu'élément de développement de I'organisation et du personnel. La gestion des
processus opérationnels et le développement des structures de distribution et de production
soutenue par l'architecture désignent ici deux domaines d'action clés. Les capacités profes-
sionnelles et sociales requises doivent étre développées au niveau individuel et collectif. ||
faut également veiller a ce que les ressources soient suffisantes. De plus, il faut créer des
incitations pour motiver les employés a s'engager dans les réseaux de prestations. Les sys-
temes d'évaluation et le contrble doivent étre axés sur les activités coopératives. Des exi-
gences structuro-organisationnelles et communicatives viennent s'y ajouter. L'ouverture
d'esprit de l'organisation et un climat de confiance sont nécessaires pour pouvoir construire
des structures de prestations interconnectées.

® cf.ace sujet T. Schuppan: Nouvelles compétences exigées pour une cyberadministration (inter-

connectée). Dans: administration et gestion, livre 3 (15°™ année).

77 . . ) . .
Les compétences suivantes sont entre autres nécessaires pour les groupes respectifs:

» Les directeurs de projet doivent étre en mesure de mettre en ceuvre les projets interconnectés et
disposer des compétences en présentation et des méthodes nécessaires dans les réseaux en
plus de leurs compétences en gestion de projet. On en arrive encore plus a des capacités de né-
gociation et de force de conviction, en comparaison avec la gestion de projet classique.

» Les employés du niveau exécutif ont également besoin de nouvelles compétences au vu de
l'aspect de la mise en réseau. Les employés doivent également remettre en question leurs
propres processus de travail de facon critique et professionnelle, au vu de leur potentiel de mise
en réseau informatique. Par contre, d'importantes stimulations destinées a modifier les processus
de travail peuvent partir d'une capacité a réfléchir sur soi qui leur est liée. On demande également
de plus en plus de compétences d'équipe, étant donné que le niveau exécutif aussi doit coopérer
de plus en plus de facon interdisciplinaire dans tous les départements et toutes les autorités.

= Les cadres dirigeants aussi ont besoin de nouvelles compétences. lls doivent étre en mesure de
planifier des projets interconnectés de fagon stratégique et ont besoin de connaissances appro-
fondies quant a la réorganisation de la fourniture des prestations au vu des TIC. Ici, une émaotion-

nalisation multiple est demandée pour ce sujet, ce qui manque encore aux décideurs.

B Cf.T. Schuppan: Compétences d'un gouvernement interconnecté; dans: présence de la cyberad-

ministration, 9" année, n°1, p. 62-65.

eme
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Le développement coopératif et le perfectionnement des réseaux de prestations supposent
un établissement durable des comités de décisions et des comités professionnels col-
lectifs: les communes, les cantons et les postes fédéraux obtiendront ainsi la possibilité de
travailler conjointement sur les nouvelles structures des prestations.

6 Conclusions et recommandations

6.1 Conclusions

Le concept organisationnel fournit les conclusions suivantes quant aux quatre questions di-
rectrices de I'agencement de I'organisation de la cyberadministration (cf. le chapitre 2 - In-
troduction):

¢ Comment l'administration peut-elle cibler ses prestations sur les besoins de la clientele?

Les structures de distribution et de production en ilots produisent une multitude de charges
administratives pour le client. La transmission du principe constitutionnel de compétence
vers l'agencement de la distribution et la production des prestations publiques (cf. le chapitre
4.2 Les charges administratives, un point de départ) constitue une cause structurelle de ce
phénoméne. L'interface de distribution, qui englobe le secteur administratif visible et ac-
cessible de I'extérieur, doit étre réorganisée du point de vue du client en utilisant les po-
tentiels d'innovation des TIC - selon le principe «la requéte avant la prestation avant la com-
pétence» (cf. le chapitre 4.4 Distribution des prestations publiques). Ceci suppose que l'ad-
ministration suisse ouvre l'accés et l'acquisition de son offre de prestations via des struc-
tures de distribution interconnectées. Pour ce faire, les prestations publiques et les pro-
cessus généraux orientés vers la division du travail (les processus «publics», cf. le chapitre
4.3.1.5 Documenter les prestations et les processus) doivent, entre autres, étre inventoriés a
I'échelle de la Suisse et documentés selon des objectifs uniques (inventaire des prestations,
structures d'acces, documentation des processus, etc.). De plus, une large palette d'options
d'agencement organisationnelles s'ouvre pour mettre en réseau les structures d'offres, les
voies d'acces, les moyens de contact, les fonctions de procédure et les points de contact
dans toute l'administration. En les combinant de maniere adéquate, ces éléments doivent
rendre la cyberadministration flexible et facilement utilisable pour le client, joignable le plus
directement possible, sdre et fiable (cf. le chapitre 4.4 Distribuer les prestations publiques).

e Comment mettre en commun l'utilisation des ressources, fonctions et infrastructures né-
cessaires a la production et a la distribution des prestations de I'administration?
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Le développement de structures de prestations interconnectées devient possible en réorga-
nisant le niveau de la production: les structures locales en ilots peuvent étre fragmentées
en fournissant, en mettant a disposition, en utilisant et en exploitant les infrastructures, les
fonctions et les ressources réapparaissant dans la procédure administrative, au lieu de
les compromettre dans des systémes fermés (cf. le chapitre 4.3 Produire les prestations pu-
bliques). Il faut pour cela documenter uniformément les processus opérationnels. De la
méme maniere, il faut élaborer une architecture de référence, qui fera office de cadre
d'orientation commun: un grand potentiel de création de structures de distribution et de pro-
duction interconnectées, qui satisfont non seulement des aspirations qualitatives, mais aussi
économiques s'ouvre lors d'une modularisation et d'une opérationnalisation des proces-
sus opérationnels «locaux» systématiques, orientées vers des éléments de processus non
territoriaux et génériques (cf. le chapitre 4.3.2 Mettre les structures de distribution et de pro-
duction en réseau).

¢ Comment constituer les réseaux globaux les mieux a méme de fournir les prestations et
comment optimiser les prestations de I'administration?

Réduire les charges administratives requiert non seulement la mise en réseau des struc-
tures de distribution et de production, mais aussi la mise en réseau globale des processus
opérationnels (cf. le chapitre 4.3.1 Coopérer dans toute I'administration). Le besoin de ré-
gulation et I'effort de pilotage lors de la coopération globale restent clairs en raison de la dis-
tinction entre les processus «publics» et «locaux» constituée structurellement dans la
répartition des taches au niveau territorial. Le pilotage global reste limité a la coordination et
a la régulation des transmissions de compétences et de traitement entre les postes prenant
part au «processus public». La formation d'une compréhension professionnelle com-
mune des prestations et processus (cf. I'annexe |: quelle gestion des processus opération-
nels pour I'administration publique?) constitue une condition préalable importante du pilo-
tage. Dans ce but, il faut documenter les prestations et les processus («publics») de fagon
systématique et uniforme dans le cadre d'une gestion «coopérative» des processus opé-
rationnels. Ces ensembles d'information font alors office de base de pilotage et de réfé-
rence professionnelle au méme titre pour la coopération globale (cf. I'annexe Ill: La coopé-
ration suppose une intégration globale des informations). Cependant, les ensembles peu-
vent également étre utilisés de fagon ciblée pour optimiser les déroulements administratifs
internes.

e Quelle culture de la coopération instaurer, et quelles capacités organisationnelles et
techniques sont & méme de soutenir I'administration dans la mise en pratique d'une
mentalité de services et de processus en réseau?
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La culture fédérale de la Suisse est déja marquée par un haut degré d'autogestion, d'auto-
coordination, et d'initiative. En raison de la répartition des taches déterminée et fortement
marquée au niveau territorial, le systeme fédéral avait tendance a former et a consolider des
«lots administratifs» par le passé. Il est possible de développer la culture fédérale de
facon ciblée pour en faire une culture interconnectée (cf. le chapitre 5 Mettre en ceuvre
le changement). Fournir une impulsion pour ce faire pourrait amener a créer une coopéra-
tion globale entre les organisations et leurs employés au niveau de la production des pro-
cessus opérationnels. La formation d'une capacité d'interconnexion, non seulement en tant
que compétence et capacité collective (organisationnelle), mais aussi individuelle oc-
cupe le devant de la scéne. Mettre en place une culture d'interconnexion fédérale dans l'ad-
ministration publique requiert un niveau de participation élevé de tous les niveaux et de
tous les acteurs (des organisations, tout comme des employés). Le changement culturel
s'étendra sur plusieurs années. Ceci requiert une direction a la fois prudente et déterminée,
ce qui pourrait assurer le soutien de la politique et de I'opinion publique.

6.2 Recommandations

Les recommandations suivantes quand a la mise en pratique actuelle de la stratégie de cy-

beradministration suisse découlent des précédentes analyses du concept organisationnel.”

Recommandations (apergu)

1. Formuler de fagon explicite une vision du renouvellement administratif - impliquer la poli-
tique et I'opinion publique

2. Concrétiser le contenu des axes stratégiqgues et communiquer selon les destinataires

3. Planifier et piloter la mise en pratique de la cyberadministration

4. Développer la gestion des processus opérationnels en tant que compétence stratégique,
culturelle et opérationnelle

5. Développer, planifier et mettre en place des structures de distribution et de production
interconnectées

" Une grande partie des recommandations énumérées ici sont conformes aux recommandations de

I'organisation de standardisation OASIS. Cf. OASIS eGov: Avoiding the Pitfalls of eGovernment. 10
lessons learnt from eGovernment deployments, avril 2010, a télécharger sur http://www.oasis-
egov.org/library. Le document d'OASIS serait bien adapté en tant qu'indicateur critique du repérage
intermédiaire de la mise en ceuvre de la stratégie de cyberadministration suisse.
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6. Créer des structures de décision et de branche coopératives - définir et mettre en pra-

tigue des modéles fonctionnels adaptés

7. Créer des exemples de mise en pratique réussis et clairs - échanger des expériences -
apprendre des solutions ayant fait leurs preuves

8. Identifier les obstacles Iégaux de la coopération administrative - évaluer le besoin de
créer le droit

9. Financer conjointement le changement

Recommandation 1: Formuler de fagon explicite la vision du renouvellement adminis-
tratif - impliquer la politique et I'opinion publique. Il faut formuler la vision du renouvel-
lement administratif («A quoi ressemblera I'administration publique suisse dans le futur?») et
la communiquer selon les destinataires. Ainsi, la politique et I'opinion publique sont sur leurs
gardes: ce n'est que lorsque la vision d'une «administration interconnectée» a pris forme
comme étant le résultat d'un discours mené politiguement que naitra la poussée et le sou-
tien nécessaires au renouvellement de lI'administration. La longue mise en ceuvre pourra
également avoir lieu sur une base de compréhension commune.

Eviter les écueils de la cyberadministration: un manque de vision intergouvernemen-
tale®

Ecueil: manque de compréhension et de reconnaissance commune dans toutes les parties
de la vision du gouvernement de la cyberadministration.

Conséquences: Incompréhensions, conflits entre les agences, les personnes qui vont dans
des directions opposées, des frais inutiles, de mauvaises prestations de services, insatisfac-
tion des clients

Recommandation: il doit y avoir une vision conjointe dans tout le gouvernement, et cette vi-
sion doit étre entierement transparente, comprise a tous les niveaux et communigquée
comme il se doit.

» La politique et I'opinion publique doivent étre conquises et intégrées comme étant les
clients et les commanditaires de la modernisation administrative. De nouveaux ins-
truments de pilotage, qui pourraient étre utilisés pour d'autres réformes administratives
substantielles (cf. 'annexe 1I: Documenter et utiliser les architectures de prestations),
sont déja transmis a la politique et & la gestion avec la mise en oeuvre actuelle de la

8 Cf. OASIS eGov: Avoiding the Pitfalls of eGovernment. 10 lessons learnt from eGovernment de-

ployments, avril 2010, a télécharger sur http://www.oasis-egov.org/library.
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stratégie de cyberadministration. Une administration efficace, dotée de «processus
courts» et de faibles charges administratives contribue a conserver et a augmenter l'at-
tractivité du site économique et de la place de travail suisse. Pour intégrer la politique
et I'opinion publigue, les objectifs de la modernisation administrative et leur mise en pra-
tique peuvent étre rendus publics via un jargon adapté aux destinataires sur diffé-
rentes voies de communication. Dans le contexte de la cyberadministration suisse, il
pourrait également étre possible de lancer la discussion d'une vision «Administration
suisse 20XX».

Recommandation 2: Concrétiser les axes stratégiques et communiquer. Lors de la
communication de la stratégie de cyberadministration suisse, il faut concrétiser le contenu
de ses obijectifs et de ses postulats de modernisation: par exemple, mettre en place une
administration efficace requiert non seulement de développer la capacité d'interconnexion
a tous les niveaux administratifs, mais aussi de mettre en réseau les prestations, les pro-
cessus, les structures de distribution et de production. La «capacité d'interconnexion»
et la «mise en réseau» peuvent étre atteintes en se basant sur une gestion des processus
opérationnels dans toute I'organisation et sur une modularisation et une opérationnalisa-
tion des processus opérationnels s'appuyant sur une architecture de référence commune.
Comme le dit le proverbe, la gestion des processus opérationnels et le développement
de l'architecture représentent ainsi les deux c6tés d'une méme médaille, c.a.d. de la
mise en ceuvre de la stratégie.

» En gardant a l'esprit la «2éme mi-temps» de la stratégie de cyberadministration suisse a
I'esprit, les signaux ont pu étre définis comme suit au niveau du pilotage: la «mise en
réseau» et la «capacité d'interconnexion» constituent les deux axes de mise en pratique
des objectifs de modernisation de la stratégie. La gestion des processus opérationnels
et le développement de I'architecture constituent deux facteurs de succés essentiels et
doivent ainsi étre développés et encouragés a tous les niveaux, non seulement en tant
gue compétences organisationnelles, mais aussi en tant que capacités individuelles.
D'autres point de vue organisationnels et globaux peuvent étre liés entre eux via les
thémes de mise en ceuvre, que sont la «mise en réseau» et la «capacité d'intercon-
nexion» et il est ainsi possible de créer une relation étroite entre les initiatives top
down et bottom up.

» Une conséquence découlant d'une forte orientation de la mise en pratique de la straté-
gie sur la mise en place de structures de prestations interconnectées est la vérification
des projets prioritaires a l'aide de critéres de contenu («mise en réseau» et «capa-
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cité d'interconnexion»). Il est ainsi possible de mieux accompagner les projets-clés®™ et

peut-étre de mieux les étayer financierement.

Recommandation 3: Planifier et piloter stratégiqguement la mise en pratique de la cy-
beradministration. A l'aide de la concrétisation du contenu des objectifs stratégiques (par
ex. orientation des services, mise en réseau, capacité d'interconnexion) effectuée dans le
concept organisationnel, il est possible de mieux identifier et d'évaluer de facon critique les
axes essentiels de la mise en pratique de la cyberadministration suisse. Il est également
possible d'étendre le «catalogue des projets prioritaires pour en faire un fort outil de pilo-
tage stratégique («gamme»), dans lequel seront représentés les projets individuels, ainsi
que leurs résultats sur un axe de temps dans leur contexte général concret, et dans lequel

8 Cf. le projet prioritaire B1.03 Inventaire unique et banque de références des prestations publiques

du catalogue de projets prioritaires en date du 18 mai 2009 comme exemple.www.egovernment.ch.
Des ressources informatives utilisables (inventaire et architecture des prestations, documentations
des prestations et des processus) sont mises a disposition dans toute la Suisse pour une mise en
réseau globale. Répertorier et entretenir des ressources informatives requiert des normes de do-
cumentation uniques, un concept d'entretien participatif (les informations concernant les prestations
et les processus doivent pouvoir étre traitées sous la responsabilité des fournisseurs de prestations
compétents), ainsi qu'une infrastructure documentaire utilisable dans toute la Suisse pour les pres-
tations et processus publics, qui doit également disposer d'un concept d'exploitation et de finance-
ment solide. Divers projets de documentation BPM, ainsi que des résultats de documentation BPM
existent déja dans le projet prioritaire B1.03:

¢ Projets de documentation BPM pour l'inventaire de prestations et la description des projets et des
processus, ainsi que pour les structures d'accées. Cf. eCH-0070 Inventaire des prestations dans la
cyberadministration suisse, eCH-0073 Documentation des prestations et processus de service
public (norme de documentation de la cyberadministration suisse), ainsi que eCH-0049 Cata-
logues thématiques pour les portails de la cyberadministration sur www.ech.ch.

¢ Résultats de documentation BPM: structures d'acces a l'offre de prestations publiques conviviales
selon eCH-0049 Catalogues thématiques pour les portails de la cyberadministration. Cette norme
est, entre autres, mise en ceuvre sur le portail guide suisse www.ch.ch et est déja utilisée par di-
vers portails cantonaux. 2. Inventaire des prestations publiques selon eCH-0070 Inventaire des
prestations dans la cyberadministration suisse. La description globale des prestations et des pro-
jets («processus publics» selon eCH-0073 Documentation des prestations et processus de ser-
vice public) n'a pas encore été répertoriée. Méme le processus d'entretien des résultats de docu-
mentation prenant en compte les agences administratives compétences pour les prestations et
les processus n'est pas encore établi.

Une infrastructure documentaire BPM, destinée a mettre a disposition et a entretenir les ressources

BPM de la cyberadministration suisse existe déja sous forme d'une installation pilote («Référence

de la cyberadministration suisse» sur http://cyberadmin.ch.ch/fr).
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ils seront liés aux objectifs stratégiques (cf. I'i'mage de I'annexe 1V: Consolider la gamme
des projets prioritaires pour en faire un outil de pilotage stratégique). En partant de cette
base, il est possible de fixer de maniére plus rapide et plus fiable les retards, les postes
vides, les erreurs de développement, etc. critiques pour la mise en ceuvre dans le systéme
global de la cyberadministration suisse et de prendre les mesures nécessaires.

» Lagamme des projets prioritaires, qui montre clairement les dépendances concretes
entre les projets individuels et qui se trouve sur lI'axe de temps en relation avec I'accom-
plissement des objectifs stratégiques, pourrait compléter la feuille de route de la cybe-
radministration suisse® existante, qui résume la progression des projets du point de vue
des projets individuels.

Recommandation 4: Développer la gestion des processus opérationnels en tant que
compétence stratégique, culturelle et opérationnelle. La gestion des processus opéra-
tionnels constitue un prérequis vital pour développer la capacité d'interconnexion de I'admi-
nistration publique. Ce n'est que lorsque ces processus sont documentés de facon profes-
sionnelle que I'on peut les modulariser, les opérationnaliser et ainsi les optimiser tout en les
mettant en réseau dans un but précis (cf. le chapitre 4.3 Produire les prestations publiques).
La gestion des processus opérationnels doit étre mise en place comme une ressource de
la mise en réseau interorganisationnelle, de la maitrise professionnelle et de l'optimisa-
tion continue de l'activité administrative. Il est possible de définir les axes essentiels lors de
I'exécution opérationnelle des processus: selon le modele de coopération proposé ici, la
coopération entre les organisations et les personnes (human interaction) comme activité
pilotée, coordonnée et devant étre exercée par les employés®, suppose une compréhension
professionnelle commune (shared understanding) des prestations et des processus.® Des
ensembles de connaissances et d'informations harmonisés et standardisés concer-
nant les prestations et les processus opérationnels seront ainsi nécessaires pour la mise en
réseau et la coopération des autorités (documentation BPM).®

82 Cf. http://www.egovernment.ch/frlumsetzung/roadmap.php

8 Cf.ace sujet K. Harrison-Broninski: Human interactions. The heart and soul of business process

management. Tampa 2005, p. 37f.

8 Cf. a ce sujet le détail de K. Harrison-Broninski: Human interactions. The heart and soul of business

process management. Tampa 2005.

% Cf.ace sujet les résultats prévus dans le cadre du projet prioritaire B1.03 Inventaire des presta-

tions et banque de références de la cyberadministration suisse dans le catalogue des projets priori-
taires en date du 18 mai 2009. www.egovernment.ch
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> Grace & une disposition récemment incluse dans la convention cadre de droit public®,
selon laquelle I'administration suisse documentera professionnellement ses prestations
et ses processus selon les normes eCH jusqu'en 20XX et harmonisera également les
données correspondantes?’, il a été possible de donner une importante impulsion pour
élargir la gestion des processus opérationnels en tant que base de la mise en réseau
des informations et des processus dans toute I'administration. A leur propre initiative, les
autorités pourraient initier la documentation des processus administratifs concer-
nant les objectifs Iégislatifs ou annuels, comme c'est le cas dans le canton de Nid-
wald.®®

» La gestion des processus opérationnels doit étre utilisée comme un levier pour la parti-
cipation des employés. En raison de leurs compétences professionnelles, ceux-ci sont
le mieux a méme d'identifier les améliorations potentielles dans le déroulement des opé-
rations et de les intégrer dans I'agencement global des processus opérationnels.

Recommandation 5: Développer, planifier et mettre en place des structures de distri-
bution et de production en réseau. La conclusion, selon laquelle la qualité des processus,
des résultats et des structures de chaque organisation individuelle a nettement pu étre aug-
mentée grace a la mise en réseau globale des prestations, des processus, des structures de
distribution et de production, s'imposera dans les agences administratives.®® Au vu des ar-
chitectures globales de référence, les structures fonctionnelles en flots seront fragmen-
tées de facon plus simple et plus ciblée. Les concepts complémentaires de la modularisa-
tion et de l'opérationnalisation des processus constituent le modeéle et le pilote d'une in-
tégration durable des «architectures d'entreprises» locales dans une stratégie de cyberad-
ministration suisse® & agencer conjointement (cf. le chapitre 4.3.2 Mettre les structures de
distribution et de production en réseau). Il est possible de perfectionner de fagon stratégique
les architectures locales sous le couvert de l'autonomie organisationnelle.

% Convention cadre de droit public concernant la coopération en matiére de cyberadministration en

Suisse (cf. www.egovernment.ch)

8 En accord avec le projet prioritaire B1.03 Inventaire unique et banque de références des presta-

tions publiques

8 Cf. Objectifs annuels pour 2010 du canton de Nidwald, demande auprés du Conseil d'Etat (n°. 2/p)

sur
http://www.nw.ch/de/politik/regierungsratmain/exekutivgeschaefte/welcome.php?action=showinfo&i
nfo _id=5038

8 cf.ace sujet le détail de J. W. Ross, P. WEeill, D. C. Robertson. Enterprise Architecture As Strate-

gy, Boston 2006.

® cf.ace sujet le projet prioritaire B1.06 Architecture de la cyberadministration suisse.
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» Par ex., dans le cadre d'une planification stratégique de I'information (PSI), il est
possible de fragmenter des unités administratives de leur propre initiative a partir de
structures en ilots existantes et de profiter de la modularisation et de l'opérationnalisa-
tion de I'environnement des processus, ainsi que des avantages qualitatifs et financiers
des réseaux globaux de distribution et de production.

Recommandation 6: Créer des structures de décision et de branche coopératives - dé-
finir et mettre en place des modéles fonctionnels adaptés. La mise en réseau des struc-
tures administratives fédérales requiert un niveau de participation élevé de tous les ac-
teurs lors de la mise en pratique de la cyberadministration. La mise en réseau s'applique au
niveau des processus opérationnels et des prestations et doit y intégrer directement les em-
ployés comme étant des acteurs et des vecteurs de savoir importants (cf. le chapitre 5 -
Mettre en ceuvre le changement). En outre, développer des structures de distribution et de
production interconnectées requiert |'utilisation de comités de décision et professionnels de
tous les niveaux - car aucun poste participant n'est en mesure de modifier la fourniture des
prestations (cf. le chapitre 4.3.1 Coopérer dans toute I'administration). Les communes, les
cantons et les agences fédérales vont devoir travailler de concert au développement des
structures de prestations futures. Il est ainsi possible de renforcer le climat de coopération et
la confiance mutuelle entre les niveaux fédéraux nécessaires au changement. Il faudra défi-
nir et mettre en pratiqgue des modéles de gouvernance et des modéles fonctionnels pour ex-
ploiter les structures globales de distribution et de production.®*

» La mise en place et I'entretien de ressources de documentation BPM conjointement né-
cessaires (inventaire des prestations, documentation des prestations et des processus,
etc.) et des infrastructures BPM constitue une épreuve importante pour la coopération
fédérale. Les taches, les compétences, les processus, le financement et I'exploitation
des infrastructures adaptées, etc. doivent ainsi étre régulées a I'amiable entre tous les
postes participants.

Recommandation 7: Créer des exemples de mise en pratique réussis et clairs -

échanger des expériences - apprendre des solutions ayant fait leurs preuves. Des
exemples de mise en pratique réussis de I'«administration interconnectée» sont néces-
saires.”” Par exemple, avec les ressources de mise en ceuvre adaptées®, il est possible

%L Cf. le modéle fonctionnel du portail (administratif) suisse en guise d'exemple www.ch.ch

%2 Dans le cadre de la mise en pratique de la stratégie, les agences administratives individuelles doi-

vent pouvoir définir des objectifs réalisables, c.a.d. qu'il doit étre également possible d'avancer pas
a pas. Pour cela, il est important que l'orientation stratégique concorde.
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d'aborder avec succés un sujet paraissant difficile, comme la gestion des processus opéra-
tionnels au niveau des communes.

> A l'aide de projets pilotes, il a été possible d'illustrer et de faire connaitre l'avantage des
résultats des projets prioritaires pour la mise en réseau globale. De la méme facon, il
faudrait des exemples expliqguant comment les organisations obtiennent une «compé-
tence d'interconnexion». Ceci pourrait par ex. se produire a I'aide de projets pilotes les
communes et les cantons. Ces projets constituent également une possibilité d'échanger
des expériences et d'apprendre mutuellement. Grace a la mise en place de plateformes
BPM (cf. I'annexe lll: La coopération suppose une intégration globale des informations),
les autorités fédérales, les cantons et les communes pourraient mieux partager les ré-
sultats et les expériences de la gestion des processus opérationnels.**

Recommandation 8: Identifier les obstacles |égaux de la coopération administrative -
évaluer le besoin de créer le droit. Il faut identifier les obstacles légaux existants qui se
trouvent sur le chemin de I'orientation des prestations de service, de la coopération globale
et de la mise en réseau, ou bien qui compliquent, voire interdisent, l'intégration nécessaire
des informations administratives (cf. le chapitre 4.4.2 Faciliter I'acquisition des prestations).*
Le cas échéant, il faut supprimer ces obstacles sur le chemin politique. Pour cette seule rai-
son, il est indiqué d'intégrer la politique et I'opinion publique a temps. La voie de la création
du droit peut sembler éprouvante et fastidieuse, elle offre cependant une bonne possibilité
de sensibiliser un plus large public politique vis-a-vis des thémes de la cyberadministration et
du renouvellement administratif.

% Laressource BPM eCH-0096 BPM Starter Kit, primée en Suisse et a l'international, se compose

d'un guide de projet BPM et d'un outil de documentation BPM. Le BPM Starter Kit veut également
soutenir et motiver les plus petites unités administratives a mettre en place et a entretenir une do-
cumentation électronique des prestations et des processus conforme a I'eCH. Les prestations et

processus documentés peuvent alors étre publiés sur Internet. Le guide de projet BPM est un ma-

nuel pratique pour mettre en place pas a pas des projets BPM.

% La plateforme BPM d'eCH http://www.ech-bpm.ch/fr doit soutenir I'‘échange d'expériences lors de la

gestion des processus opérationnels. |l est entre autres prévu que les communes et les cantons
mettent a disposition leurs processus «locaux» documentés sur la plateforme d'autres communes
ou cantons en tant que modéle de documentation. Ainsi, les «nouveaux arrivants» peuvent nette-
ment réduire leurs efforts descriptifs.

% Cf.ace sujet le projet prioritaire B1.02 Bases juridiques. Catalogue des projets prioritaires en date

du 18 mai 2009. www.egovernment.ch
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» Le concept organisationnel contient divers facteurs de rattachement méthodiques a
I'évaluation de la création de droit prévue dans le cadre du projet prioritaire B1.02
Bases juridiques (cf. le chapitre 4.4.2 Faciliter I'acquisition des prestations).

» Dans le systeme fédéral, la coopération globale doit étre convenue et régulée entre
les acteurs - sous forme de lois, d'ordonnances, de directives ou d'accords® (cf. le
chapitre 4.3.1 Coopérer dans toute lI'administration).

Recommandation 9: Financer conjointement le changement. Un financement central
des projets est actuellement prévu pour la mise en pratique de la stratégie de cyberadminis-
tration. Dans le méme temps, les divers projets prioritaires font preuve de beaucoup d'efforts
pour se financer par leurs propres moyens. Toutefois, la disposition a financer les projets-
clés de la cyberadministration au niveau central pourrait augmenter avec une analyse de
rentabilité et il serait possible de créer des motivations a l'investissement.

Eviter les écueils de la cyberadministration: I'échec des mécanismes budgétaires

«en Tlots»”’

> Ecueil: I'échec des mécanismes budgétaires «en flots» destinés & soutenir la mise en
place du programme de cyberadministration.

» Conséquences: I'échec de l'implémentation des projets intergouvernementaux: con-
flits entre les agences, mauvaises prestations de services, frais inutiles.

» Recommandation: il faut adopter une nouvelle approche du financement des pro-
grammes, une approche qui remplace les mécanismes budgétaires «en ilots». Déve-
lopper un mélange de grands et de petits projets, les petits projets générant des

gains rapides pour aider a financer les grands.

» L'analyse de rentabilité pourrait non seulement étudier a quel niveau les objectifs quali-
tatifs, mais aussi financiers, de la modernisation administrative via la mise en réseau
des structures locales de processus, de distribution et de production (diminution des
charges administratives et augmentation de I'efficacité et des économies lors de la four-

niture des infrastructures et éléments constitutifs des processus) peuvent étre atteints. Il

% La convention-cadre de droit public concernant la coopération en matiére de cyberadministration en

Suisse (cf. www.egovernment.ch) prévoit déja d'assimiler sans attendre les normes eCH approu-
vées dans toute la Suisse www.ech.ch dans les livres de normes internes a l'administration et de
les appliquer en conséquence.

%" Cf. OASIS eGov: Avoiding the Pitfalls of eGovernment. 10 lessons learnt from eGovernment de-

ployments, avril 2010, a télécharger sur http://www.oasis-egov.org/library.
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en découle ainsi d'importantes bases décisionnelles pour les investissements futurs

dans le renouvellement de I'administration publique a I'échelle du pays.
> |l est également possible d'élaborer divers modéles pour fournir les moyens nécessaires

aux projets administratifs globaux.

Annexe |: Quelle gestion des processus opérationnels pour I'admi-
nistration publique?

(Complément au chapitre 4.3.1 Coopérer dans toute I'administration)

Une grande partie des prestations (ou des produits) de I'administration publique sont des
décisions, qui aboutissent souvent au résultat de processus de négociation multilatéraux
dans un cadre |également formalisé (cf. le chapitre 4.1 Dimensions et cadre de I'organisa-
tion). Conformément a la répartition territoriale des taches et des travaux, les connais-
sances sont ici réparties entre de nombreuses personnes et de nombreux postes compé-
tents. Ces connaissances professionnelles et des processus peuvent ainsi n'étre que
difficilement centralisées. De plus, les processus de décision matériels, souvent liés avec
I'étude de documents, etc., limitent le niveau d'automatisation. Etant donné que les condi-
tions cadres politiques peuvent rapidement changer (on pense par ex. au déroulement ra-
pide des révisions de la loi sur le droit d'asile), les processus «mal batis» des applications
informatiques représentent non seulement un risque opérationnel (manque de flexibilité de
I'application), mais aussi un risque financier (beaucoup d'effort d'adaptation). En raison du
caractere de la prise de décision et de la négociation des procédures administratives, il
n'est généralement pas possible de prévoir les processus d'interaction et de communication
dans le moindre détail. Un certain degré de flexibilité vis-a-vis des possibilités de contact
est ainsi souhaité, non seulement du cété des autorités, mais aussi du client, pour ainsi dire.

Au vu des structures de pouvoir et de connaissances dispersées, ainsi que des dérou-
lements opérationnels partiellement prévisibles, 'automatisation des processus «Ré-
organisation des processus professionnels», «Modélisation des processus», etc. représente
une mauvaise définition des priorités de la gestion des processus opérationnels. Ce qui suit
est important: les prestations et processus doivent étre rendus explicites, c.a.d. décrits
professionnellement et documentés au préalable, non seulement pour la coopération admi-
nistrative globale, mais aussi interne. La compréhension professionnelle (shared unders-
tanding) forme le point de départ de toute coopération entre les personnes et les organisa-
tions. De nouveaux systemes conceptuels dans BPM placent également l'interaction hu-
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maine au premier plan, on parle alors de BPM social ou de BPM collaboratif.”® Contraire-

ment aux bases de la réorganisation, pour lesquelles les connaissances des employés sont
déduites et exploitées sous forme de logique d'application, de logicielle ou de machines
pour la production (modern times), le BPM social mise sur la participation et la capacité
d'interaction des employés: les connaissances implicites, décentralisées et dispersées
doivent devenir des connaissances explicites et partagées. Les détenteurs de con-
naissances occupant des postes a responsabilités dans les processus opérationnels doi-
vent étre intégrés lors de la description, la documentation, I'entretien et l'optimisation profes-
sionnelles des processus opérationnels. Les modéles de processus professionnels peuvent,
s'ils sont accessibles aux employés des activités opérationnelles (par ex. via des applica-
tions web) en tant que ressources informatives ou références, étre constamment vérifiés,
optimisés et adaptés aux conditions environnantes changeantes («agilité») dans une bride
d'expérience. Lors de I'exécution opérationnelle des processus professionnellement définis,
il faut disposer d'une marge de manceuvre et d'une flexibilité suffisantes afin de pouvoir dé-
marrer les interactions et activités ad hoc nécessaires provenant de la procédure concréte.*

Dans la perspective de mise en réseau, la gestion des processus opérationnels de I'adminis-
tration publique doit étre établie a deux niveaux. Les processus «locaux» des organisations
individuelles constituent un point de départ: leur capacité a agir augmente fortement lorsque
les prestations et les processus sont décrits de fagon explicite au niveau professionnel. De la
méme maniéere qu'un orchestre, il ne s'agit pas de décrire les capacités des acteurs indivi-
duels, mais plutdt le «jeu collectif», l'interaction entre les acteurs:

% Cf. K. Harrison-Broninski: Human interactions. The heart and soul of business process manage-

ment. Tampa 2005.

% Les concepts de gestion de flux d'activité correspondants, qui permettent une grande flexibilité des

processus peu structurés, ont été développés et mis en ceuvre au cours des dix derniéres années
dans un contexte administratif. Les systémes d'administration opérationnelle, ainsi désignés en
Suisse (GEVER, DOMEA en Allemagne et ELAK en Autriche) disposent ainsi d'un grand potentiel
de rentabilité, gu'ils peuvent utiliser de maniére flexible via une multitude de processus différents.
Le modele de processus «générique» a la base de GEVER permet d'exécuter la quasi-totalité des
diverses mises en ceuvre des négociations professionnels a I'aide d'une poignée d'éléments consti-
tutifs électroniques de processus (activités). Cf. a ce sujet eCH-0038 Modéle de référence pour la
gestion des informations dans la cyberadministration www.ech.ch, ainsi que M. Schaffroth: Para-
digmenwechsel bei der Gestaltung von E-Government Prozessen. In: R. Klischewski, M. Wimmer
(Hrsg.): Wissensbasiertes Prozessmanagement im E-Government, Minster (2005).
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(Fig. 14) Des méthodes de notation uniques en musique et dans le monde professionnel facilitent la cohabitation
plurale

Il est également question de réles, d'activités, de transmissions et d'états de traitement,
d'objets a échanger, de résultats, etc. (et aussi de tonalité, d'instruments, de tempo, de
lignes mélodiques, de suites d'accords). En régle générale, il ne faut pas de détails exces-
sifs pour cela. Cependant, documenter la compréhension professionnelle suppose une mé-
thode de notation commune et connue de tous.'®

La qualification pour la gestion des processus opérationnels devient un facteur de succes
critique pour le renouvellement de I'administration publique. Le modéle de participation et de
coopération présenté ici permet aux autorités suisses de développer la gestion des proces-
sus opérationnels dans leurs organisations selon les moyens a disposition et selon un
rythme qu'ils définiront eux-mémes et, en méme temps, de la coordonner et de I'harmoniser
au niveau global.

> La ressource eCH-0096 BPM Starter Kit™", publiée par eCH, soutient les organisations
lors de l'introduction d'une gestion des processus opérationnels «a seuil bas». Le guide
de projet BPM explique la mise en place organisationnelle du BPM étape par étape et
met les modéles de documents correspondants, etc. a disposition. L'outil de
documentation électronique gratuit (BPM-Tool), fourni dans le BPM Starter Kit permet
également de créer électroniquement la carte des opérations (vue d'ensemble générale

190 ¢f, eCH-0073 Documentation des processus et prestations de service public (norme de documen-

tation de la cyberadministration suisse). Les diagrammes de processus doivent étre répertoriés se-
lon la norme générique Business Process Modeling Notation (BPMN).

101 ¢f, http://mww.ech.ch/vechweb/page?p=dossier&documentNumber=eCH-

0096&documentVersion=1.00 eCH-0096 BPM Starter Kit (document introductif). Vous pourrez télé-
charger le BPM Starter Kit sur www.ech-bpm.ch.
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des taches et des prestations de I'organisation, mais aussi de répertorier tous les

processus conformément au BPMN. La documentation BPM de I'unité administrative est
alors a disposition de tous les employés en tant que référence BPM via une application
web et peut ainsi étre consultée hors de l'activité opérationnelle.

L'échange ouvert d'expérience, la création d'effets d'apprentissage, ainsi que I'utilisation
de synergies constituent des motivations importantes pour établir la gestion des processus
opérationnels dans l'administration: étant donné que des secteurs d'activités comparables
sont assignés aux organisations d'un méme niveau territorial et que les mémes prestations
sont donc fournies, les architectures administratives déja documentées (cartes des opéra-
tions, prestations, processus) peuvent étre échangées entre elles en tant qu'«échantillons de
modéles»: lors de la documentation de prestations et de processus dans leur propre do-
maine de compétence, il ne faudrait alors plus répertorier que les divergences qui survien-
nent fréquemment en raison des directives locales de procédure et des structures locales
des organisations.

e Avec la plateforme suisse eCH-BPM Community www.ech-bpm.ch, une plateforme

d'échange des processus administratifs documentés est comprise dans la mise en place.

Pour la coopération administrative globale (intégration des processus) et la mise en réseau
des structures de distribution et de production des acteurs fédéraux, les informations con-
cernant les prestations et les processus doivent étre répertoriées, entretenues et mises a
disposition dans un dépét BPM commun. Il faut inventorier les prestations publiques dans
toute la Suisse, mais aussi les désigner et les décrire uniformément a l'aide de critéres défi-
nis (intégration des informations). Des informations et des données harmonisées dans
toutes I'administration concernant les prestations, les processus, les compétences, les dé-
marches administratives, les structures d'acces, etc. constituent le lien logique vers les ob-
jets répertoriés dans les documentations BPM locales.

e Le dépdt BPM Reference eGov CH approvisionne les dépb6ts BPM «locaux» des unités
administratives avec une base de données de base définies, qui ne doivent plus étre sai-
sies ni entretenues individuellement ou de maniére redondante. Le dép6t BPM Refe-
rence eGov CH contient aussi la documentation des processus «publics». Cette docu-
mentation est nécessaire pour la coopération administrative globale (cf. & ce sujet I'an-
nexe lll: La coopération suppose une intégration globale des informations).
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Annexe Il: Documenter et utiliser les architectures de prestations

(Complément au chapitre 4.3.1.5 Documenter les prestations et les processus)

Les prestations et les architectures de prestations constituent des éléments centraux au sein
de la documentation des architectures administratives.'® L'architecture des prestations
donne une explication concrete quant aux éléments des prestations fixés par la loi lors de
la mise a disposition d'une «prestation globale» demandée par un client concernant une

procédure.

Chaque prestation publique peut étre décrite sous forme d'une architecture de presta-
tions qui lui est caractéristique. Les prestataires territoriaux («Confédération», «can-
ton», «commune») peuvent aussi simplement les attribuer, comme les postes exécuteurs de
l'opération concréte (autorité supérieure de la construction du canton de Zoug, Office Fédé-
ral de la Santé Publique, bureau d'aide sociale de la ville de Lucerne).

Leistung ID-2308
Leistungsarchitektur Bauabteilung der Gemeinde

L0 2308 —Baugesuch®

Leistung ID-0609

Leistung ID-2345 Kt Denkmalpflege
Kt Grundbuchamt

Leistung ID-82852
Kt Umweitamt

(Fig. 15) Architecture des prestations appliquée a I'exemple d'une procédure d'octroi d'un permis de construire

Pour décrire les architectures de prestations, les prestations individuelles doivent pouvoir
étre identifiées au niveau global: pour cela, il faut répertorier les prestations publiques dans
un inventaire de prestations a I'échelle de la Suisse'®.

192 Aucun objectif concernant la description des architectures de prestations n'est encore contenu dans

la version 1.0 d'eCH-0073 Documentation des processus et prestations de service public (norme de
documentation de la cyberadministration suisse).

193 cf. eCH-0070 Inventaire des prestations de la cyberadministration suisse, www.ech.ch
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L'architecture des prestations appliquée a la procédure d'octroi du permis de cons-
truire du canton de Berne

L'annuaire des permis secondaires de l'art. 22 de la procédure des permis de construire
(Décret concernant la procédure d'octroi du permis de construire, DPC) du canton de Berne
offre un exemple pratique pour décrire une architecture de prestations. Cet annuaire liste
obligatoirement les autorités compétentes que l'autorité supérieure de la construction doit
consulter dans le cadre de la procédure d'octroi du permis de construire et quelles presta-
tions ces postes doivent remettre & l'autorité supérieure de construction*®.

Lors de la documentation des architectures des prestations, il est également possible de
mettre en évidence les structures enchevétrées et les dépendances des prestations. Une
prestation individuelle (par ex. un extrait de registre défini) peut également figurer plusieurs
fois dans plusieurs architectures de prestations différentes. Ainsi, les architectures des pres-
tations décrivent un entrelacs (réseau) et ne forment pas une structure articulée hiérar-
chiguement.

Leistung ID-230&
Leistungsarchitektur Bauabteilung der Gemeinde

»ID 2308 -Baugesuch®

Leistung ID-0609

Leistung ID-2345 Kt Denkmaipfiege
Kt Grundbuchamt

Leistung 1D-8852 Leistungsarchitektur
Kt Umweltamt .ID 8852 —Umweltvertraglichkeit®

_

T~

Leistung ID-nnnn
Leistung ID-nnnn Amt ¥YZ

Amt XY

(Fig. 16) Enchevétrement des architectures des prestations

104 ¢t http://www.jgk.be.ch/site/agr _bauen baubewilligungverfahren verzeichnis fachstellen.pdf
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Une prestation (ou un élément de prestation) peut alors étre référencée plusieurs fois

dans les différentes architectures de prestations. Cependant, la prestation ne doit étre dé-
crite qu'une seule fois (concrétement).

Veérifier les taches étatiques en se basant sur les architectures des prestations
suisses

Les architectures des prestations documentées et entretenues dans toute la Suisse peuvent
€galement étre tout aussi bien utilisées selon leurs fonctions prévues pour la coopération
administrative globale pour une réforme administrative axée sur les taches. Grace a la
saisie systématique des architectures des prestations de I'administration publique, il est pos-
sible d'obtenir pour la premiére fois un apercu général transparent et complet des struc-
tures et de I'étendue de la mise en ceuvre publique des taches de I'administration suisse.

Lors du regroupement des prestations publiques individuelles en paquets de prestations
destinés aux clients, il en résulte une interdépendance supplémentaire des architectures de
prestations (cf. le chapitre 4.4.1 Faciliter I'acquisition des prestations). Méme en Suisse, les
autorités fournissent déja des «paquets de prestations» dédiés a certaines situations privées
ou professionnelles. L'exemple suivant, concernant la situation privée «mariage», met en
évidence la fagon dont les processus d'inscription disparaissent du c6té du client lors de la
création combinée de plusieurs prestations pour une démarche administrative: les informa-
tions sont transmises et échangées sur la voie interne. C'est ainsi que I'office d'état civil en-
registre le changement d'état civil des personnes auprés du contrble des habitants. Le con-
tr6le des habitants transmet le registre des habitants et informe I'administration fiscale du
changement d'état civil des contribuables.
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(Fig. 17) Interdépendance des architectures des prestations lors de la mise a disposition des paquets de presta-
tions
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Annexe lll: La coopération suppose une intégration globale des in-
formations

(Complément au chapitre 4.3.1 Coopérer dans toute I'administration et au chapitre 4.4.1 Fa-

ciliter l'acceés aux prestations

Le graphique ci-aprés*®

contient un apercu des objectifs et des résultats de la documenta-
tion du projet prioritaire de la cyberadministration B1.03 Inventaire unique et banque de réfé-
rences des prestations publiques, évoqués dans les chapitres 4.3.1 Coopérer dans toute
I'administration et 4.4.1 Faciliter I'accés aux prestations. Ces objectifs et résultats de do-
cumentation sont nécessaires pour mettre en réseau les prestations et les processus,
mais aussi les structures de distribution et de production. Divers annuaires de corpora-
tions, comme par ex. l'annuaire des autorités'®, l'identificateur personnel unique et I'identifi-

107

cateur unique d'entreprise™" doivent étre complétés dans l'apergu.

(cf. graphique a la page suivante)

1% source: Chancellerie Fédérale et groupe spécialisé Processus administratifs eCH

1% ¢f. a ce sujet le projet prioritaire B2.02 Service d'annuaires et d'attributions des autorités suisses

(organisation chef de file: Chancellerie Fédérale) dans le Catalogue des projets prioritaires en date
du 18 mai 2009. www.egovernment.ch

97 cf. ace sujet les projets prioritaires B1.04 Identificateur personnel unique (organisation chef de file:

Office Fédéral de la Statistique) et B1.05 Identificateur unique d'entreprise (organisation chef de file:
Office Fédéral de la Statistique) dans le Catalogue des projets prioritaires en date du 18 mai 2009.
www.egovernment.ch
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(Fig. 18) Cadre de documentation BPM pour la cyberadministration suisse (concept selon le projet prioritaire
B1.03 datant de 2009)
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La structure globale de la documentation des prestations et des processus publics proposée
dans le projet prioritaire B1.03 comprend ainsi les éléments suivants:

1. Les documentations BPM «locales»: celles-ci contiennent les descriptions des
prestations et des processus des unités administratives individuelles. Pour les
prestations administratives de base édictées par la loi (activités de base), il faut utili-
ser les informations standardisées de référence, par ex. selon eCH-0070 Inventaire
des prestations. La documentation BPM est une partie intégrante fixe de la gestion
locale des processus opérationnels et fait entre autres office d'informations de réfé-
rence pour la planification d'entreprises, de base pour I'assurance qualité, ainsi que
de base architecturale pour le pilotage des TIC, mais également de ressource infor-
mative de soutien dans les processus opérationnels en eux-mémes.

2. «Plateforme eCH-BPM Community»: elle contient un recueil des descriptions
«locales» des prestations et processus mis a disposition par les agences canto-
nales et les communes de la communauté administrative. Ainsi, les organisations
administratives peuvent mettre leurs descriptions «locales» des prestations et pro-
cessus déja répertoriées (cf. les documentations BPM locales) a disposition d'autres
postes en tant que modéle de documentation (modéle de processus). La plate-
forme peut ainsi faire office de ressource lors de la mise en place rapide de docu-
mentations BPM «locales». La mise en place de la plateforme d'échange des mo-
deles de processus «locaux» est prévue sur www.ech-bpm.ch.

3. «Reference eGov CH» (plateforme de coopération): cette plateforme contient,
entre autres, l'inventaire des prestations, ainsi que la documentation professionnelle
des processus administratifs globaux (processus «publics»). Ces derniers forment
alors un systeme informatif de référence crucial pour la coopération interadmi-
nistrative, c.a.d. lorsque plusieurs postes doivent se coordonner entre eux au niveau
professionnel pour créer des prestations.

La documentation professionnelle des processus opérationnels a lieu aux trois niveaux selon
la norme de notation unique BPMN.'®®

1% cf ace sujet I'Object Management Group, www.omg.org. Lien vers le standard Business Process

Modeling Notation (BPMN): www.omg.org/spec/BPMNY/. Le standard BPMN est repris dans I'eCH-0073
Documentation des processus et des prestations de service public. D'ailleurs, il est également possible
de transférer des modéles de processus exportables avec les descriptions de processus documentées
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Annexe IV: Consolider la gamme des projets prioritaires pour en
faire un outil de pilotage stratégique

(Complément au chapitre 6 Conclusions et recommandations)

Le graphique ci-aprés décrit de maniére exemplaire la structure générale de I'outil de pilo-
tage stratégique proposé dans le chapitre 6.2 Recommandations, qui doit étre encore éla-
boré en détail. Pour cela, les projets de la stratégie de cyberadministration (projets liés aux
prestations et aux conditions requises) sont mis en lien au niveau du contenu, amenés sur
un axe de temps commun, et ainsi orientés vers les objectifs stratégiques. Il est pos-
sible de mesurer le degré d'atteinte des objectifs a I'aide du degré de mise en réseau des
prestations et des processus, mais aussi a l'aide de l'utilisation des structures de produc-
tion et de distribution interadministratives via les projets liés aux prestations et a la disponibi-
lité réelle des résultats des projets liés aux conditions requises. Parallelement, les considé-
rations économiques et de qualité s'opérent en lieu et place des projets individuels.

(cf. graphique a la page suivante)

avec BPMN, cf. a ce sujet A. Samarin: Improving Enterprise Business Process Management Systems,
Victoria 2009
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(Fig. 19) Structure de la gamme des projets prioritaires: pilotage de la mise en ceuvre de la cyberadministration

permise par la stratégie
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Annexe V: Le modeéle a phases de la procédure administrative

(Complément au chapitre 4.1 Dimensions et cadre de I'organisation)

L'administration produit ses prestations, qui se composent en grande partie de décisions,
dans un cadre formalisé par la loi - la procédure administrative. Celui-ci fournit la toile de
fond concrete et pratique au concept organisationnel pour le développement et l'instauration
conceptuelle de nouvelles formes de coopération organisationnelle globale.

Pour diverses raisons, la procédure administrative peut servir de cadre d'organisation pour
la mise en réseau des structures de distribution et de production de I'administration publique:

e L'activité administrative est liée a des conditions cadres |égales, c.a.d. a des objectifs

109

généraux de procédure et de traitement™". Ceux-ci doivent impérativement étre respec-

tés lors du réagencement de 'organisation de la distribution et de la production.

e De plus, la procédure administrative met en évidence les propriétés spécifiques de la
fourniture des prestations par I'Etat: les prestations publiques sont fournies a un ni-
veau «territorial», c.a.d. en se basant sur des taches et des compétences assignées
par la loi. Ainsi, dans les procédures basées sur la division du travail, les autorités com-
pétentes ne peuvent ni étre remplacées ni accomplir «simplement» des taches attri-
buées au niveau territorial de leur cété (cf. le chapitre 4.3.1 Coopérer dans toute I'admi-
nistration).

199 ¢f. par exemple & ce sujet la loi fédérale sur la procédure administrative, RS 172.021, ainsi que des

directives relatives a I'exécution de I'administration dans la loi sur I'organisation du gouvernement et
de I'administration (LOGA), RS 172.010
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e Les actions paralléles des autorités et des clients sont liées les unes aux autres dans la
procédure administrative. C'est en lien tres étroit avec le modeéle de distribution du com-
merce électronique''® que I'on peut répertorier les interactions entre les clients et les
agences administratives le long de la procédure administrative selon un modéle de
phases, se composant des quatre phases suivantes:™*

o phase de préparation;
o phase de démarrage;
o phase de traitement;

o phase d'approfondissement.

» Cf. Fig. 1: Modéle a quatre phases de la procédure administrative (chapitre 4.1)

o «L'uniformité procédurale» de la procédure administrative fournit des points de repére
pour déterminer

e comment des procédés définis techniquement différemment au niveau d'exécution
opérationnel peuvent étre réalisés avec un faible nombre d'éléments de mise en

oceuvre similaires et

e comment les ressources, fonctions et infrastructures nécessaires a cet effet peuvent
étre exploitées et utilisées plusieurs fois dans toute I'administration.

> Cf. Fig. 2: Eléments de processus légalement formalisés de la procédure administra-
tive (chapitre 4.1)

Le modéle a phases de la procédure administrative se présente comme un cadre organisa-
tionnel pour faciliter I'agencement des offres de prestations, ainsi que les interactions entre
les autorités et les clients dans la nouvelle interface de distribution de I'administration pu-
blique. (cf. le chapitre 4.4 Distribuer les prestations publiques).

Les éléments d'exécution formels suivants peuvent étre distingués par rapport aux
phases individuelles (qui ne doivent cependant pas forcément étre exécutés selon une sé-
guence définie):

119 Ce modeéle a été développé par B. Schmid, de I'Université de Saint-Gall. Nous suivons la représen-

tation de M. Gisler, Vertragsrechtliche Aspekte Elektronischer Markte nach Schweizerischem Obli-
gationenrecht. Diss. Universitat St. Gallen Nr.2281, 1999, p.28ff.

11 Cf. & ce sujet K. Lenk, Der Staat am Draht, Berlin 2004, p.76.
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Mise a disposition et préparation proactives des informations (autorité)/obtention d'infor-
mation et constitution d'une intention (client);

Mise a disposition de voies d'accés adaptées (autorité)/Utilisation d'une voie d'accés pré-
férée (client);

Support de la préparation du contact, par ex. en mettant des formulaires électroniques a
disposition (autorité)/Démarrage de la procédure en déposant une requéte (le client dé-

marre la «démarche administrative». La démarche administrative recouvre les phases 2
a 4 de la procédure.);

Détermination du cadre d'acquisition, par ex. via un examen formel de la requéte, de
l'identité du demandeur et de la compétence (autorité)/Identification et fourniture des di-
verses attestations (client),

o hégociation ou consultation, le cas échéant;

Examen matériel et traitement de la demande en divisant le travail (en partie via plu-
sieurs postes des autorités)/Participation du client dans le cadre du devoir Iégal de parti-
cipation,

o en consultant et en suivant le statut, le cas échéant;

Remise (juridiguement sdre) de la prestation au client/Achat et/ou réception de la presta-
tion (par ex. une décision) par le client,

o contre des frais éventuels;

Suivi par l'autorité (recours juridique, retours du destinataire, etc.)/Conclusion de la pro-
cédure ou recours par le client.

Du point de vue du client, une procédure administrative se déroule selon le modéle sui-

vant:

Le client réclame et acquiert une prestation publique en raison d'une situation concrete

d'ordre privé ou professionnel (par ex. un mariage, une naissance, la création d'une entre-

prise.

Des informations de base concernant les offres de prestations utiles, les autorités com-
pétentes, le déroulement des procédures conformes a la loi, etc. sont récoltées et exa-
minées dans une premiére phase de constitution d'une intention.

Le cas échéant, les centres de renseignements administratifs sont contactés en cas
d'imprécisions ou de questions.

L'obtention des informations est souvent fluide lors des mesures préventives concernant
I'acquisition d'une certaine prestation (par ex. récolte des informations relatives a la pré-
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vention de la santé lors des voyages a I'étranger, dép6ét d'une requéte pour un permis de
construire). Les formes d'acquisition, ainsi que le déroulement opérationnel, sont mode-
Iés selon ces deux types de prestations:

o les prestations d'information, que les autorités mettent a disposition dans le cadre du
devoir Iégal d'information, peuvent, la plupart du temps, étre acquises anonymement
et en libre service (par ex. via un portail administratif).

o par contre, il faut faire valoir les autorisations et les demandes de moyens individuel-
lement via une «démarche administrative» correspondante (par ex. un permis de
construire, une patente de cafetier, acquisition de cotisation AVS/Al). |l en va de
méme pour les déclarations obligatoires du c6té du client de I'administration (par ex.
déclaration d'imp6ts, départ/arrivée).

o Ladémarche administrative comprend toutes les activités que le client doit exécuter pour
acquérir une certaine prestation individuelle. A cet effet, on peut distinguer les éléments

d'exécution suivants:
o Démarrage de la procédure, par ex. en déposant une requéte
o Dans le cadre de la phase de traitement:

= Les autorités contacteront potentiellement le client plusieurs fois, par ex. pour
donner des renseignements ou fournir des documents complémentaires. S'ily a
plusieurs procédures, il existe un devoir |égal de participation du c6té du client et,
pour les arréts, un devoir d'écoute du cbté des autorités.

= Laréception de la prestation par le client en lien avec I'ouverture (remise) d'une
décision administrative (par ex. attribution d'un permis de construire).

o Conclusion de la procédure. Lorsque la prestation lui est remise, le client peut soit
conclure la procédure, soit faire appel d'une mauvaise décision administrative (en
demandant un recours, une nouvelle démarche sera ouverte a partir de la phase de
démarrage).
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Annexe VI. Personnes ayant participé au projet
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