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La direction interministérielle de la transformation publique (DITP) coordonne le pro-
gramme Action Publique 2022 en lien avec les ministéres. Animée par une nou-
velle vision de la transformation de I’'action publique, elle porte des projets inter-
ministériels ou accompagne des projets ministériels a fort impact.

Accélérateur de la transformation publique, elle apporte son savoir-faire pour que
les administrations et leurs agents deviennent entrepreneurs de leur transforma-
tion. Mettre I'usager au centre, libérer la capacité d’action et de créativité des managers
et agents, faire simple, étre transparent sur les résultats et faire confiance sont ses
engagements.

Elle aide les administrations a imaginer des solutions nouvelles, sortir du cadre, libérer
I’énergie publique, pour transformer I'action publique et construire un service
public plus efficace, plus juste, plus adapté aux besoins des usagers.



@mmaire !

Une mission sur I'accueil téléphonique des services PUDICS.....cuiiiiiiii i 5
Un guide pratique pour vous accompagner dans vos réflexions sur I'amélioration de la qualité de
LT o= 6

Conseils d’utilisation

Que contient [e gUIdE PratiqUe 2. .. e 7
CommeNt UTIISEr C& GUILE 2. et et e e e e 7

Eléments de contexte

Les usagers ont toujours des attentes fortes vis-a-vis du télEphone........covviiiiiiiiiiii e 9
La qualité du service du canal téléphonique peut étre améliorée dans les services publics................... 9
L’'amélioration de la qualité doit se faire dans un contexte d’évolution du réle du canal

(21 1=T o] g Lo a1 e [0 =T PPN 10

Principes de la qualité au télép

Un modele global de la qualité de service au tElEPNONE. ... ...iviiiiii e 12
Les différentes dimensions pour produire et améliorer la qualité..........cooiiiiiiiiiiiiii s 13
Les fondamentaux de 1'accueil tEIEPRONIGUE ... ...uieiei e e e et e e e e e e e neneaens 13

Autodiagnostic

Améliorer Uaccueil téléphonique
4 Guide pratique | Décembre 2019



En bref

Une mission sur |I'accueil téléphonique des services

Dans le cadre du Grand Débat National, les Francais ont exprimé un besoin de plus grande proximité des
services publics. Ce besoin apparait d’autant plus prégnant dans un contexte de dématérialisation des
procédures administratives et de restructuration des accueils physiques des services publics, notamment
pour les publics les plus fragiles nécessitant une prise en charge rapide et coordonnée entre différentes
administrations.

La possibilité de joindre I'administration par téléphone et d’obtenir une réponse adaptée aux attentes, dés
le premier contact, constitue un des leviers pour renforcer la qualité des interactions entre I'administration
et les usagers : le téléphone reste en effet une voie de recours importante pour de nombreux usagers.

Or I'administration présente parfois des difficultés a répondre aux attentes au téléphone (taux de décroché
/ accessibilité, temps d’attente et/ou qualité de la réponse apportée considérés comme insatisfaisants),
soulignées dans plusieurs rapports (Défenseur des droits, Barométre Marianne, etc.).

Dans ce contexte, et faisant le constat de travaux moins nombreux sur I'analyse du canal téléphonique que
sur le numérique ou I'accueil physique, le Premier ministre a décidé, lors du Comité Interministériel de
la Transformation Publique (CITP) du 20 Juin 2019, le lancement de travaux interministériels sur
I'amélioration de I’'accueil téléphonique des services publics.

La Direction Interministérielle de la Transformation Publique (DITP) a été missionnée pour me-
ner ces travaux qui ont été réalisés entre fin aolt et fin octobre 2019.

Les travaux poursuivaient deux objectifs :

> Approfondir les éléments de diagnostic sur la qualité de service du canal téléphonique des services
publics ainsi que les organisations mises en place par les différentes administrations ;

> Formuler des recommandations / bonnes pratiques applicables a I'ensemble des administrations et
opérateurs pour améliorer la qualité de service du canal téléphonique.

Il a été décidé de concentrer les travaux sur les numéros d'appels destinés aux usagers « particuliers » et
permettant de réaliser des démarches administratives (hors numéros d'information générale et numéros
d'urgence tels que SIDA Info Services ou le SAMU, dont la nature des interactions avec les usagers et les
modes d’organisation sont spécifiques), ainsi que les numéros destinés aux « petits professionnels » (arti-
sans, indépendants) dans la mesure ou leurs échanges avec I'administration s’apparentent a ceux des
usagers.

Ces travaux ont fait apparaitre la nécessité d’améliorer la qualité du service par téléphone pour
mieux répondre aux besoins des usagers et faire face aux exigences accrues sur ce canal (appels plus
complexes, canal en dernier recours, publics les plus en difficultés). Ils ont par ailleurs montré que le canal
téléphonique des services publics est trés diversifié, tant dans ses modes d’organisation (plateforme
mutualisée, standard...), les missions assurées par téléphone, les moyens alloués au canal que dans la
maturité omnicanale des administrations. Au regard de cette diversité, il apparait qu'il n‘existe pas de
modele unique de performance sur ce canal, ni de modele figé dans le temps. Plusieurs déterminants
fondamentaux sont essentiels pour assurer une qualité de service au téléphone, sans présager du mode
d’organisation afférent. Le guide pratique a été congu dans cette philosophie, pour permettre aux ser-
vices publics de se saisir des leviers d’amélioration qui ont du sens par rapport a leur contexte
propre et leurs enjeux, sans répliquer a lI'identique un modele performant dans une administration et qui
ne le serait pas nécessairement dans une autre.
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dans vos réflexions sur

Un guide pratique pour vous accompagner
I'amélioration de la qualité de service

Le guide pratique a été congu pour les services publics autour des objectifs suivants :

> Disposer d’éléments de connaissance généraux sur le canal téléphonique et son évolution ac-
tuelle, ainsi que de retours sur les besoins et attentes des usagers sur ce canal

> Disposer d’'une grille de questionnement commune qui permet d’interroger I'ensemble des di-
mensions influant sur la performance des services publics au téléphone

> Identifier les faiblesses du mode d’organisation du canal téléphonique et les pistes d’amélioration

> Disposer de leviers pratiques pour mettre en ceuvre des actions d’amélioration sur le canal télé-
phonique

Il a été élaboré a partir des standards communément reconnus dans le milieu des centres de contacts ainsi
gue des bonnes pratiques identifiées auprés des services publics, des entreprises et des fournisseurs ren-
contrés lors de la mission menée en 2019.

Le guide s’adresse a tous ceux qui sont responsables, travaillent ou s’intéressent au canal télé-
phonique d’un service public :

> Directions des services publics,
> Managers de plateforme ou de service téléphonique d'appel,

> Agents en charge de prise d'appel, etc.
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seils
utilisation

Que contient le guide pratique ?

Le guide est composé de la facon suivante :
> Des éléments de contexte sur le canal téléphonique et les attentes des usagers
> Les grands principes de la qualité au téléphone
> Un outil d’autodiagnostic

> Des fiches actions

Gestion

qu Stratégie
PYA de la demande

omnicanale

Modele opérationnel

Pilotage et organisation

Infrastructures, outils

) X Modéle RH
et innovation

Comment utiliser ce guide ?

Ce guide pratique est concu pour vous accompagner de maniére opérationnelle dans vos réflexions sur le
canal téléphonique :

> L’autodiagnostic est organisé par dimension pour vous permettre de vous questionner et d’analyser
votre niveau de maturité sur chacune d’elles, et ainsi d’avoir la vision la plus large possible sur la
performance de votre canal téléphonique et d’identifier les axes d’amélioration. Les questions sont
posées de maniére générique et peuvent nécessiter d'étre adaptées en fonction du contexte propre a
votre administration. Les questions ne sont pas toutes dépendantes les unes des autres et peuvent
étre posées dans le désordre.

> Les fiches actions sont des leviers d’amélioration pratiques sur chacune des dimensions. Les fiches
sont a utiliser en fonction de I’'analyse réalisée grace a I'autodiagnostic. Les fiches peuvent étre ajus-
tées en fonction de votre niveau de maturité sur le canal téléphonique.

Améliorer Uaccueil téléphonique
7 Guide pratique | Décembre 2019



ments de
ntexte

I 8 Améliorer Uaccueil téléphonique
Guide pratique | Décembre 2019



ers ont toujours des attentes fortes vis-a-vis du télép

Tous secteurs confondus, au cours des derniéres années, les canaux de contacts proposés et utilisés
se sont multipliés et on assiste a une explosion du volume global de contacts, qu’ils soient automatisés
(via les différentes solutions numériques) ou opérés par des personnels en charge de la relation avec les
clients / usagers. Concomitamment, le volume global d’appels aux services publics diminue! ; tou-
tefois cette baisse est plus lente et plus faible que I’'on aurait pu le prévoir au regard du développement
numérique. Elle n‘est également pas uniforme, certains services ayant constaté des augmentations de flux.

Pour ce qui concerne la relation avec les services publics, les frangais ont toujours des attentes fortes
vis-a-vis du téléphone et expriment de nombreuses insatisfactions?.

> Plus de 70% des Francais ont contacté les services publics par téléphone au cours des 12 derniers
mois.

> Le téléphone reste un canal réflexe pour 29% des francais (pour avoir un agent, disposer d’une
réponse immédiate), y compris pour les plus jeunes.

> C'est également le premier canal de report en cas de difficulté sur un autre canal de contact (~50%
des flux de report, tous canaux d’origine).

La qualité du service du canal téléphonique peut étre améliorée dans les

La qualité de service moyenne constatée, méme si elle se rapproche souvent des résultats du marché, ne
permet pas de répondre pleinement aux attentes et cache des zones de non qualité importantes,
avec de fortes disparités régionales et sur certaines périodes de I'année3.

> Un taux de décroché entre 63% et 97% dans les services publics (alors que le standard minimum
de qualité du marché s’établit généralement a 85% et s’éléve jusqu’a 92% pour des niveaux d’excel-
lence).

> Un taux de satisfaction par service entre 69% et 88% (satisfaction mesurée « a froid »#, par un
faible panel de services publics).

> Le niveau de satisfaction globale est le plus faible de tous les canaux (68%) et il est assorti
d’un fort sentiment de dégradation au cours des derniéres années (pour 44% des personnes).

La grande majorité des services est consciente de ce déficit de qualité et a engagé des actions
pour I'améliorer. Ces actions sont d’ampleur et d’ambition variables en fonction de leurs missions, de
leur contexte organisationnel et des moyens disponibles. A titre d’exemple, des objectifs en terme de qua-
lité de service au téléphone sont fixés dans les Conventions d’objectifs et de gestion (COG) des opérateurs
sociaux, des missions d’analyse du canal téléphonique ont été récemment lancées (CNAM et MSA), de
méme que des réorganisations autour de plateformes mutualisées (DGFIP et CROUS) ou de nouveaux
modeles d’accueil multicanal (SAUJ), ou encore des projets pilotes (plateforme mondiale MEAE, interlocu-
teur unique MEN). Ils se heurtent toutefois a de nombreuses difficultés, souvent partagées : ca-
pacité a adapter ses ressources pour gérer de fortes variations d’activité, limites des outils et solutions
technologiques, faible attractivité des métiers, co(t de mise en ceuvre des solutions pour certains publics
spécifiques, manque de vision globale et de pilotage, etc.

! Baisse estimée a ~-10% depuis 2016 sur la base d’un panel de services interrogés (base ~120M d’appels)

2 L'ensemble des chiffres concernant les attentes et usages des francais sont issus de I'enquéte menée pour le compte
de la mission, réalisée par Made In Surveys pour la DITP en sept-oct. 2019 auprés de 3 674 répondants (en ligne &
téléphone) - analyse EY Parthénon/BCG

3 L’'ensemble des chiffres concernant la qualité de service proviennent des données recueillies auprés des services dans
le cadre de la mission (données globales ou extrapolations pour certains réseaux sur la base de données partielles)

4 La satisfaction peut étre mesurée « a froid », dans le cadre d'une enquéte annuelle par exemple, ou « a chaud »,
immédiatement aprés I'appel

Améliorer Uaccueil téléphonique
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L’'amélioration de la qualité doit se faire dans un contexte d’évolution
du rdole du canal téléphonique

Au-dela de leur capacité actuelle a délivrer un niveau de qualité de service satisfaisant, et méme si les
gains dégagés par le développement du numérique devraient permettre, a terme, un meilleur équilibre
« quantitatif » entre les besoins et les ressources, les services publics vont devoir faire face dans les
prochaines années a des mutations majeures en matiére d’accueil téléphonique :

> Des appels résiduels de plus en plus complexes et longs, nécessitant des agents trés bien outillés
et avec des compétences largement renforcées! ;

> Le positionnement du téléphone comme canal, humain et instantané, privilégié pour la promotion
et I'accompagnement a I'usage des services en ligne ;

Zoom sur les profils d’usagers et leur rapport au canal téléphonique

® Les jeunes utilisent davantage le téléphone, étant « primo-accédants » sur la quasi-totalité des services publics

1 @ % @®© Au-dela de cet usage circonstanciel du téléphone, les jeunes ont une appétence pour celui-ci, surtout pour les questions
r— 3

complexes (méme niveau que les autres générations)
Les jeunes ont des attentes plus fortes d’immédiateté ; le manque de personnalisation de la réponse est davantage
source d'insatisfaction que pour les autres générations (elle n’améliore par la satisfaction pour autant)

@ 'dge est moins discriminant sur ’appétence pour le téléphone ou son usage que I'éloignement du numérique
2 +65 ans @ Les plus dgés recherchent davantage le contact humain et la personnalisation des réponses plutét gue l'immédiateté et
'accessibilité

Les éloignés du numérique sont la population qui subit le plus le téléphone (usage réel > préférence), alors qu’ils ont plus
d"appétence pour le canal physique ; ils ont également le sentiment de dégradation du téléphone le plus élevé
L'immédiateté de la réponse est moins recherchée que les cités humain et pratique du téléphone

Eloignés
du numeérique

Les habitants des départements ruraux ont un niveau de satisfaction plus faible que les autres (les départements trés peu
JEvmh peuplés essentiellement montagnards ont des niveaux de satisfaction semblables au reste de la population)

4 Ruraux wiNs 0 Les populations rurales n’ont pas plus d’appétence pour le téléphone ; toutefois elles ont des attentes de

personnalisation de la réponse et de suivi de la demande bien plus importantes

Le niveau de satisfaction des personnes sans emploi est globalement supérieur a celui de la population totale
5 Sans emploi ﬁ-ﬁ Elles ont par ailleurs une appétence pour le téléphone plus forte

Les autres caractéristiques (sexe, revenu, CSP, taille de la ville, _..)

Source : Enquéte usagers réalisée par Made In Sury - - it -
ne présentent pas de résultats différenciés

(en ligne & téléphone); Analyse EY Parthénon - BC

> Un role croissant de « dernier recours », qui exige des niveaux de qualité renforcés (rapidité de
prise en charge, connaissance du contexte usager, expertise des agents, capacité de personnalisation
et de résolution immédiate).

Pour répondre a ce niveau d’exigence et de pression accru, les services publics doivent engager ou
poursuivre leurs actions, autour de trois leviers majeurs : I'organisation, les ressources humaines et le
systeme d’information.

A l'instar des mouvements constatés dans le secteur privé, I'ensemble de ces constats et de ces pers-
pectives invitent les services publics a (ré)investir le canal téléphonique pour une relation amé-
liorée avec leurs usagers, plus simple, plus proche et plus efficace.

! Le développement de la dématérialisation et des solutions permettant aux usagers d’obtenir des réponses a leur ques-
tion ou d’effectuer des démarches en autonomie devrait réduire principalement les flux d’appels simples. Les flux rési-
duels recouvrant majoritairement les cas particuliers difficiles a automatiser, les situations complexes nécessitant un
accompagnement humain et les publics en difficultés.

Améliorer Uaccueil téléphonique
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qualité de service au télép

global de la

Le modele général de la qualité de service au téléphone est une vision schématique qui vise a illustrer les
composantes de la qualité de service, les indicateurs pour la mesurer et I'interdépendance des dimensions
a actionner pour « produire » cette qualité. Ce « modele » n’est pas spécifique aux services publics, il
résume les principes généralement admis pour la relation, par téléphone, entre une organisation et ses
clients / usagers.

1. Durée Moyenne de Traitement / de Communication

== e e e e e
I
I
H Le modéle général de la qualité de service au téléphone
I
I
I
I
i
1 . " . "
. . Satisfaction globale Satisfaction sur
I .
1 ¥aux de FECFOChe' sur téléphone (vs réponse
I » Temps d'attente ttent Taux de résoluti
i . Satisfaction sur attentes) auxer e résolution
e . :
: mes_urer la q’u’allte de DMT/DMC Satisfaction agents Note qualité
H service au téléphone
I
I
I
! @
i Les composantes
I
H de la qualité de Facilité a joindre Qualité de Qualité de la
! service le service par I'accueil réponse au
I au téléphone téléphone téléphonique téléphone
I
I
I
| ®
I
I
I i
1 Pilotage
H Les dimensions a Stratégie omnicanale
1 actionner,
1 . .
! 5|mhgltanement eten Modeéle opérationnel et
I co er:ance,d ire » et organisationnel
K > .
: pour « produire » & Gestion de la demande
I ameéliorer la qualité de
! service au téléphone
1 (voir détail) - .
! Infrastructure, outils et |_— Modele RH
1 innovation
I
I
I
I
I
I
I
L

Ce schéma a pour but de représenter |'aspect « systémique » et, donc, relativement complexe, de la
qualité de service au téléphone. En effet, mener des actions sur une seule de ces dimensions ne permet
pas toujours de faire évoluer positivement la qualité ; il peut méme arriver qu’une initiative, pensée isolé-
ment des autres dimensions, produise des résultats inverses a ceux escomptés, en générant des effets de
bord négatifs, et engendre une dégradation globale de la qualité de service. De la méme maniere, ne
s'intéresser qu’au « taux de décroché » peut conduire a prendre des mesures en défaveur de la qualité de
la réponse.

Améliorer Uaccueil téléphonique
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Illustration : cercle vicieux de la qualité de service au téléphone

Contexte > L'administration X cherche a réduire la durée de communication pour pouvoir prendre plus
d’appels dans une journée et assurer un meilleur taux de décroché. Sous la « pression » de cet objectif
(mal quantifié et mal expliqué), les agents se contentent d’un niveau de réponse a minima en renvoyant
les usagers vers le site web pour plus d‘information.

Résultat > Les usagers n’ayant pas bien compris les réponses, ou n’étant pas pleinement rassurés,

réitérent leurs appels. Le taux de décroché baisse de nouveau (peut-étre méme en deca du niveau initial
gue I’'on cherchait a améliorer) et la satisfaction se dégrade « doublement » (joignabilité et qualité de la

réponse).

Les différentes dimensions

13

Stratégie
omnicanale

Gestion
de la demande

Pilotage

Modele opérationnel
et organisation

Infrastructures,
outils
et innovation

Modéle RH
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L'offre de service proposée sur chaque canal (internet, ac-
cueil physique, téléphone, ...), pour chaque type de public,
I'articulation entre les canaux et la cohérence globale des
parcours « idéaux », le positionnement du canal télépho-
nique par rapport aux autres canaux de contact, son réle ...

La connaissance des flux d'appels, des motifs, des profils
des appelants et leur évolution, les actions mises en place
pour piloter cette demande, la « maitriser » et y faire face,
en période de croisiére et en période de pics ...

Le pilotage de I'activité du canal téléphonique et de sa per-
formance, le dispositif d’amélioration continue de la qualité
de service ...

L'organisation mise en place pour prendre en charge les
appels (en période de croisiére et de pics), le dimensionne-
ment et le profil des équipes, les modes de fonctionnement

L'équipement, linfrastructure téléphonique, le systeme
d’information, les outils a disposition des agents et des usa-
gers, les nouvelles solutions technologiques ...

Les modes de recrutement, la rémunération, la formation,
les actions pour motiver et faire évoluer les agents et ma-
nagers, les conditions et lI'organisation du travail, la GPEC



Des fondamentaux pour un accueil télép

14

> Le nombre de numéros pour joindre le service public est limité et justifié. Chaque numéro

est visible (sur le site web notamment) et accessible a tous les usagers (non surtaxés,
solution pour les malentendants)

En cas d'indisponibilité du service, un serveur vocal fournit des éléments utiles a I'usager
pour lui proposer la meilleure solution (ex : annonce horaires, temps d’attente, informa-
tions disponibles en ligne, possibilité d’'étre rappelé, délais de traitements, ...)

Les flux et les motifs d’appel sont connus et suivis. A minima, en |'absence d’outils auto-
matisés des travaux ponctuels de comptage et d’échange avec les agents sont menés pour
estimation.

L'organisation a été pensée pour prendre en charge les volumes d’appels et types de de-
mandes identifiés lors de phases de prévision permettant d’évaluer au mieux le dimension-
nement de l'activité. Des solutions pour maintenir la qualité de service en cas de forte
activité sont prévues.

Des outils de téléphonie adaptés ont été mis en place (outils de qualification des appels,
de gestion de la demande, ...) en fonction des besoins du service public

Les agents répondant au téléphone et leurs managers bénéficient d’une formation (initiale
et continue, métier et relationnelle) et des outils (fiches pratique, aide a la décision) pour
apporter la meilleure qualité de réponse aux usagers

Les indicateurs-clés ont été identifiés, en rapport avec la stratégie. Dans tous les cas, des
objectifs de taux de décroché sont fixés (85% a minima) et font I'objet d’un suivi régulier

La qualité des réponses des agents aux usagers est évaluée dans un but d’amélioration
continue (doubles écoutes, formation, etc.)

La satisfaction et les attentes des usagers sur le canal téléphonique sont mesurées selon
une périodicité adaptée et font I'objet d’actions d’amélioration

Les conditions de travail des agents répondant au téléphone et leurs parcours sont exami-
nés afin d'assurer leur bien-étre et leur motivation

Les modalités d’accueil téléphonique, de traitement des appels et de pilotage sont harmo-
nisées sur tout le territoire afin de garantir la qualité d’'une offre de service homogéne a
tous les usagers

Améliorer Uaccueil téléphonique
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@\gf Stratégie
omnicanale

Les enjeux

> Disposer d’une offre de service téléphonique lisible et accessible

> Connaitre ses publics, leurs attentes et leurs comportements de contact

> Définir le role du téléphone par rapport aux autres canaux (stratégie omnicanale)

> Mettre en csuvre la stratégie en identifiant les actions pour chaque type d'usager/démarche

> Assurer un accueil téléphonique adapté et équitable pour tous

Les axes de questionnement pour s’auto-évaluer

Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Le niveau d’accessibilité de votre service téléphonique (horaires d’ouverture, tarifica- . 5006
tion des appels) est-il en phase avec les attentes de vos usagers ?

Disposer d’une offre de service téléphonique lisible et accessible

Le plan de numérotation (nombre de numéros, réle de chaque numéro) et la visibilité
des numéros sur les différents canaux de communication permettent-ils a vos usa- . O0on
gers de s’orienter facilement ?

Connaitre ses publics, leurs attentes et leurs comportements de contact

Les profils / segmentation de vos usagers sont-ils connus, documentés et partagés . slinl=l=
avec les agents (ex : usagers fragiles, agés...) ?

Le profil des usagers du canal téléphonique est-il connu ? Est-il différent de celui de . 5006
mes usagers au global / sur les autres canaux de contact ?

Une stratégie au téléphone / en omnicanal par profils usagers est-elle définie ? . OO oOoQ

Définir le role du téléphone par rapport aux autres canaux (stratégie omnicanale)
Le réle du canal téléphonique est-il pensé par rapport aux autres de canaux de contact
avec les usagers ? les liens et la cohérence entre le téléphone et les autres canaux O OO

sont-ils définis et partagés ?

Avez-vous une vision du « co(t » relatif du canal téléphonique par rapport aux autres . sinl=l=
canaux de contacts ? Est-il possible de construire cette vision ?

Les évolutions prévisibles dans les prochaines années sont-elles connues / analysées ? . 0 ooo
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Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait
Mettre en ceuvre la stratégie en identifiant les actions pour chaque type d'usager/démarche
Le positionnement de chaque canal de contact (dont le téléphone) a-t-il été (re)pensé
dans les différents parcours ?pour les différents profils d’'usager ? des canaux a privi- OO OO

|égier ont-ils été définis ?

Des actions ont-elles été mises en ceuvre pour orienter les demandes vers le téléphone . sli=lsl=
et apporter une réponse adaptée, en fonction de cette stratégie omnicanal ?

Les agents ont-ils une bonne compréhension de la stratégie ? cette connaissance a-t- . slnlnl=
elle été évaluée ?

Assurer un accueil téléphonique adapté et équitable pour tous

Les parcours / publics qui requiérent prioritairement une prise en charge au téléphone . slinlnln
sont-ils connus ?

Ces publics font-ils I'objet de parcours spécifiques / des actions particulieres ont-elles . alinlnln
été mises en place ?

Des actions spécifiques ont-elles été mises en place pour permettre I'accessibilité au . si=inl=
téléphone des usagers en situation de handicap / fragilité ?

Les agents sont-ils informés / formés a ces spécificités ? . OO0OoOf

Des actions pour s’améliore

1 Réaliser un état des lieux précis de |'accueil téléphonique et de la qualité de service délivrée p.30
2 Penser le réle du téléphone dans une approche omnicanale intégrée et anticiper les mutations p.31

Assumer |'offre de services en assurant la visibilité des numéros proposés et la pédagogie sur le 0.33
role des différents canaux ’

4 Développer le partage et la solidarité entre des canaux et services envers le canal téléphonique p.34

Développer I'offre de services en « self-care » pour limiter les flux de demandes simples au 0.35
téléphone )

6 Utiliser le téléphone pour accompagner a I'usage du numérique p.37

Identifier les besoins et s’organiser pour offrir un accueil adapté aux populations nécessitant un 39
accompagnement spécifique au téléphone P
Mettre en place les parcours et solutions adaptés pour chaque population spécifique, afin de

. i o 41
garantir I'accessibilité et la qualité pour tous P
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Gestion
de la demande

Les enjeux

> Comprendre ses flux et ses motifs d’appels (de maniére granulaire)

> Maitriser la demande sur le canal téléphonique, en mettant en place des plans d'actions, en
ligne avec la stratégie omnicanal (et évaluer leur impact)

> Anticiper et définir un mode de gestion des aléas (saisonnalité, pics...) pour assurer la qua-
lité de service

14

auto-évaluer

pour s

Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Les volumes d’appels sont-ils connus d’une maniére générale ? . OO O

Comprendre ses flux et ses motifs d’appels (de maniére granulaire)

Les volumes et I’'évolution des flux sont-ils analysés et suivis de maniére fine (par
secteur géographique, comportement au mois, a la semaine, a la journée et I'heure, . OO O O
sensibilité a certains événements...) ?

Les principaux motifs d’appels sont-ils connus ? la définition de chaque motif est-elle . alinlnln
partagée par tous et notamment, les agents en charge de les enregistrer ?

L'évolution des motifs d’appels est-elle suivie régulierement / de maniére fine ? . OO OO

La segmentation des motifs d’appels (ex : appels urgents, réassurance, etc.) est-elle . slinl=l=
connue et suivie ?

Maitriser la demande sur le canal téléphonique, en mettant en place des plans d'actions, en
ligne avec la stratégie omnicanal (et évaluer leur impact)

Des mesures sont-elles mises en ceuvre pour maitriser / limiter les flux d’appels en
permettant aux usagers de s’informer ou de réaliser des démarches en autonomie (ou- OO O O
tils en ligne, accompagnement, etc.) ?

Des actions sont-elles mises en place pour gérer / limiter les flux d’appels en menant
des actions proactives vis-a-vis des usagers (informations par e-mailing, appels sor- . O OO
tants, annonce actualisée des délais de traitement des dossiers, etc.) ?

Des actions de coordination des agents des différents canaux sont-elles mises en ceuvre . sinlnl=
pour partager les motifs de contact et anticiper les flux ?
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Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Anticiper et définir un mode de gestion des aléas (saisonnalité, pics...) pour assurer la qualité
de service

Une coordination multicanal est-elle mise en place pour anticiper et gérer les flux d’ap-
pel en cas de dysfonctionnements ou d’évolutions sur un autre canal de contact (ex : . OO OO
probléme informatique / site web entrainant un volume massif d’appels) ?

Une coordination front-office / back-office est-elle mise en place pour anticiper et gérer
les flux d'appel en fonction des stocks ou de modifications réglementaires (ex : retard . OO O O

de traitement, évolution de processus nécessitant un temps d’étude plus long) ?

Une gestion spécifique des équipes existe-t-elle pour faire face aux pics et aux flux en
maintenant un niveau de qualité de service satisfaisant ?

BEoooD

Des actions pour s’améliorer]

1 Améliorer la compréhension de la demande (flux, motifs d'appels, attentes et profils des usa-

p : .43
gers) et de son évolution P

5 Développer des plans d'actions concrets pour « maitriser » la demande (proactivité, réassu- 45
rance, orientation vers autres canaux) P

3 S'organiser pour assurer la qualité de service lors des pics d'activité, anticipés ou imprévus p.47
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% Pilotage

Les enjeux

> Suivre via des indicateurs la performance du canal (joignabilité, performance, satisfaction)
> Piloter en temps réel le canal téléphonique, si cela est pertinent

> Mettre en place les organes de suivi et de pilotage régulier des plans d'actions

Autoévaluation

Pas du tout > tout a fait

Suivre via des indicateurs la performance du canal (joignabilité, performance, satisfaction)

Avez-vous mis en place des indicateurs d’efficacité :

> Taux de décroché Oui / Non
> Temps d'attente Oui / Non
> Taux de résolution au 1¢" appel Oui / Non . sinl=l=
> Taux de réitération Oui / Non
> Co(t par appel Oui / Non

> Autres (Durée moyenne d’appel, Nombre d’appels par ETP, Taux de disponibilité,
Taux de transfert, ...)

Avez-vous mis en place des indicateurs de qualité :

> Satisfaction usagers Oui / Non
BEoooD
> Qualité de vie au travail des agents Oui / Non
> Autres (Note qualité, ...)
Les indicateurs suivis sont-ils en phase avec votre stratégie / vos objectifs ? . O OO
Les indicateurs suivis permettent-ils de vérifier les attentes de vos usagers ? . OO O O
Le dispositif de pilotage fait-il I'objet d’actions d’amélioration ? . O OO

Améliorer Uaccueil téléphonique
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Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Les résultats sont-ils satisfaisants / les objectifs sont-ils atteints par indicateur ? . 5 5 6 B
> Taux de décroché
> Temps d’attente . EEEE
> Taux de résolution au 1¢" appel . ooon
> Taux de réitération . O 0oo
> Co(it par appel . OO0OO
> Satisfaction usagers . sinl=l=
> Qualité de vie au travail des agents . ci=l=l=

> Autres
Piloter en temps réel le canal téléphonique, si cela est pertinent

Disposez-vous d’un tableau de bord de suivi régulier des indicateurs ? . O]

O
O
O

Celui-ci est-il partagé avec les équipes / les agents répondant au téléphone ? . O OO0
Les résultats sont satisfaisants sur toute I’'année ? dans toutes les entités du service ? . OO 0O

Des mesures sont-elles mises en place pour maintenir un bon niveau de qualité de . alinlnln
service tout au long de I'année ? Lesquelles ?

Des plans d’action spécifiques pour gérer les périodes de sur-sollicitation du canal té- . sinlnl=
Iéphonique ont-ils été mis en place ?

Les facteurs qui impactent le plus la qualité de service / les principales difficultés ren- . 5006
contrées sont-elles identifiées ?

Des actions d’amélioration sont-elles menées ou prévues pour y faire face ? Les- . sinlnln
quelles ?

Mettre en place les organes de suivi et de pilotage régulier des plans d'actions

Des instances de gouvernance pour piloter le canal téléphonique (ex : revue de per- . sinlnln
formance) sont-elles mises en place ?

L’activité du canal téléphonique (prévision, dimensionnement, mesure de la qualité de

service) fait-elle I'objet d’un pilotage régulier et rigoureux ? Au bon niveau ? . cl=l=l=
Ex. : comment sont réalisées les prévisions de charge ? Quel est le modele de planifi-
cation de la capacité (saisonnalité, prévisions) ? Qui pilote la performance du canal ?
La qualité de la réponse au téléphone est-elle pilotée de maniere réguliere ?
BEoooD

Ex. : appel mystere, double écoute manager, enquéte a chaud ?

Existe-t-il un processus structuré d’amélioration continue ? Existe-t-il un dispositif . sinlnl=
d’écoute et de détection des attentes/irritants ?

Les objectifs de qualité de service sont-ils connus de tous ? Sont-ils intégrés dans les . slinl=l=
objectifs des agents / des managers ?

Améliorer Uaccueil téléphonique
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Des actions pour s’améliorer]

1 Systématiser la prévision des flux et adapter I'allocation des ressources en conséquence p.48

Renforcer et homogénéiser le pilotage de la qualité de service au téléphone (joignabilité, perfor-

2 mance et satisfaction) p-49
3 Affiner le pilotage pour avoir une vision précise de la qualité de service réelle (partout, pour tous 50
et tout le temps) P
4 Mettre en place un suivi en temps réel pour agir avec réactivité en cas d'évolution des flux p.52

Améliorer Uaccueil téléphonique
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Modele opérationnel
et organisation

Les enjeux

> Définir un modéle opérationnel et organisationnel adapté (standard, plateforme, etc.) en
prenant en compte les contraintes et le contexte spécifique de son service

> Organiser et adapter l'allocation des ressources et les modalités de prise en charge des
appels (niveau 1/niveau 2, articulation front/back office, modalités de transfert, etc.)

> Envisager des dispositifs pour faire face a la charge sans faire fluctuer sa qualité de service
(mutualisation, entraide, externalisation)

Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Définir un modéle opérationnel et organisationnel adapté (standard, plateforme, etc.) en pre-
nant en compte les contraintes et le contexte spécifique du service public

Un modeéle d’organisation a-t-il été précisément défini pour prendre en charge les ap- . sli=lsl=
pels ?

Le modele permet-il de faire face de maniére satisfaisante aux volumes et aux types . slinl=l=
d’appels regus ?

Ce modele d’organisation a-t-il évolué au cours des dernieres années ? En avez-vous . 5 006
tirés des enseignements et axes d’amélioration ?

Le nombre d’agents / ETP affectés a la prise d’appel est-il connu et suivi ? . O OO

Le ratio d'agents par rapport au nombre d’usager est-il piloté ? . OO O O

La répartition des agents en prise d’appel par rapport au modéle organisationnel re- . 5006
tenu est-elle définie et partagée ?

Le modeéle économique du canal téléphonique dans votre administration est-il connu / . si=lsl=
suivi ?

Des actions de gain d’efficience sont-elles attendues ? . 0 ooo
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Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Organiser et adapter I’allocation des ressources et les modalités de prises en charge des appels
(niveau 1/niveau 2, articulation front/back office, modalités de transfert, etc.)

Les profils des agents en prise d’appel sont-ils précisément définis (compétences des . sli=lsl=
agents, polyvalence vs. spécialisation, etc.) ?

Les profils des agents en prise d’appel sont-ils adaptés a la nature actuelle des de- . slinlnln
mandes des usagers ?

Les agents en prise d’appel sont-ils en capacité de traiter correctement la de- . slnlnl=
mande (ex : peuvent-ils accéder au dossier usager) ?

Les modalités de réponse au téléphone sont-elles précisément définies (champ de ges- . 5006
tion par le front/back office, champ de gestion par le niveau 1/niveau 2, autres) ?

Les questions d’expertise sont-elles clairement identifiées ? Les agents disposent-ils de
solutions claires en cas de besoin d’expertise complémentaires (rediriger les appels . OO OO

vers un second niveau d’expertise, faire appel a un superviseur, proposer un rappel) ?

Envisager des dispositifs pour faire face a la charge sans faire fluctuer la qualité de service
(mutualisation, entraide, externalisation)

Une organisation spécifique a-t-elle été mise en place pour gérer les éventuels pics . si=inl=
d’activité ?

Des solutions de mutualisation / d’entraide / d’externalisation ont-elles déja été mises . sli=lsl=
en place ? sont-elles satisfaisantes ?

Des solutions de mutualisation / d’entraide / d’externalisation sont-elles envisagées ? . alinlnln
a I'étude ? en test ?

Des actions pour s’améliore

[SP organisés en réseau / plateformes] Développer les synergies pour obtenir des effets

1A d’échelle (renforcer la mutualisation et les mécanismes d’entraide internes) p-53
[SP organisés en standards] Développer les synergies pour obtenir des effets d’échelle (envi- 54
sager la centralisation des demandes et la mutualisation avec d‘autres SP) P
Repenser les modalités de prise en charge des appels pour améliorer la qualité de service et 55
l'efficience (notamment front/back, N1/N2, polyvalence des agents) P

3 Envisager le recours a l'externalisation et en évaluer les bénéfices p.57

2 Améliorer Uaccueil téléphonique
4 Guide pratique | Décembre 2019



Infrastructures,
ED outils

et innovation

Les enjeux

> Disposer des outils de téléphonie adaptés au modéle opérationnel mis en place, dans un
contexte de poids fort du SI historique

> Développer des solutions de pilotage et de gestion de la relation usager qui intégrent une
vision 360° des usagers sur I'ensemble des canaux

> Mettre en place les outils et les supports qui permettent de soutenir les agents et d'amé-
liorer leur performance

> Choisir les bons prestataires, pour disposer de solutions adaptées et flexibles, dans un
cadre de marchés publics parfois contraint

Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Mettre en place des outils de téléphonie adaptés au modéle opérationnel mis en place

Une infrastructure technique de téléphonie adaptée a-t-elle été mise en place ? . OO O O

Les solutions retenues sont-elles facilement modifiables ? paramétrables ? . O0on

Les outils sont-ils suffisamment intégrés / couplés avec les outils de CRM (gestion de . 5 006
la relation usager) ?

Les solutions et outils sont-ils mutualisés / convergents avec les autres canaux de . sinlnln
contact ?

Mettre en place des outils de pilotage et de gestion de la relation usager qui intégrent une
vision 360° des usagers sur I'ensemble des canaux

Les outils mis en place permettent-ils d’avoir une vision intégrée en omnicanal (télé-
) , C s L ) 0 oof
phone, web, mail, etc.) et sur I'ensemble du périmetre de votre administration ?

Les outils permettent-ils un pilotage intégré (suivi des motifs de contacts, de la réité- . si=lsl=
ration tous canaux confondus, etc.) ?

Un SI (systeme d’information) commun qui permette une gestion nationale et une en- . sinlnl=
traide entre les agents existe-t-il dans le service ?
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Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Mettre en place des outils et les supports qui permettent de soutenir les agents et d'améliorer
leur performance

Les agents disposent-ils de supports et outils pour faciliter la réponse au téléphone . slinlnln
(base de connaissance, aide a la réponse, co-browsing, etc.) ? Lesquels ?

Les agents en prise d’appel sont-ils en capacité de traiter une demande / démarche de . slinlnln
bout-en-bout (peuvent-ils accéder au dossier usager) ?

Des méthodes de gestion de la confidentialité des échanges et de la protection des . slnlnl=
données ont-elles été mises en place ? Les agents en prise d’appel y sont formés ?

Des outils sont-ils fournis aux usagers en appui du canal téléphonique pour leur per-
mettre d'effectuer des démarches en autonomie / en « selfcare » (sur le web, via le B H O O O
serveur vocal...) ?

Des nouvelles technologies en appui du canal téléphonique (langage naturel, voice bot,
visio, chat, messenger, etc.) ont-elles été mises en place pour améliorer la qualité de . OO OO

service ?

Des résultats sont-ils mesurés ? . O OO0

Bien choisir et piloter les prestataires, dans un cadre de marchés publics parfois contraint

L'outillage / I'appui pour passer des marchés dans le cadre du canal téléphonique et . sli=lsl=
des outils afférents est-il suffisant ?

En cas de prestations externes, la relation avec les prestataires est-elle pilotée (repor- . alinlnln
ting, réunions fréquentes, etc.) de maniere satisfaisante ?

Des actions pour s’améliore

Mettre a niveau et anticiper les infrastructures et outils (pilotage, intégration entre téléphone et
L . A . p.58

canaux digitaux, CRM, outils d’aide a la réponse pour les agents, ...)

Identifier les nouvelles technologies a tester, dans une logique d'impact, et mettre en place une

gouvernance pour évaluer systématiquement les pilotes avant déploiement P-60
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Modele RH

Les enjeux

> Valoriser le métier des agents du canal téléphonique

> Développer I'attractivité des métiers et motiver les agents

> Accompagner et assurer la montée en compétence des agents qui répondent au téléphone

> Mettre en place des solutions RH souples et réactives dans un cadre RH parfois contraint et
peu flexible (modalités de recrutement, plafonds d’emploi, dialogue social)

Valoriser le métier des agents du canal téléphonique

Les missions des agents en charge de répondre au téléphone sont-elles clairement
définies / décrites ? sont-elles homogénes sur le territoire ?

Les problématiques spécifiques rencontrées par ces agents sont-elles connues ? font-
elles I'objet d’un suivi et de plans d’action ?

Le métier des agents en charge du téléphone au sein du service public est-il pergu
positivement ?

Il n'y a pas de difficultés liées au turn-over ou a I’'absentéisme des agents ?

Des trajectoires d’évolution professionnelle sont-elles organisées au sein du service
pour les agents en prise d'appel ?

Développer I'attractivité des métiers et fidéliser les agents

Vous obtenez des candidatures a vos offres d’emploi et parvenez facilement a recruter
les bons profils ?

Des dispositifs pour développer I'attractivité des postes (prime, etc.) existent-ils ?
Les dispositifs mis en place produisent-ils des effets satisfaisants ?

Les évolutions a venir dans les métiers des agents sont bien identifiées et anticipées,
elles font I'objet d’'un accompagnement approprié

Les évolutions a venir dans les métiers des managers (superviseurs, responsables de
plateforme) sont bien identifiées et anticipées, elles font I'objet d'un accompagnement
approprié
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Autoévaluation
Pas du tout > tout a fait

Les conditions de travail se sont-elles améliorées ces derniéres années (ergonomie des . 5006
postes, insonorisation, etc.) ?

Le niveau de satisfaction des agents est-il évalué régulierement ? . OO0 o
Le niveau de satisfaction des agents est-il satisfaisant ? . OO OO

Accompagner et assurer la montée en compétence des agents qui répondent au téléphone
Le profil des agents recrutés est-il adapté a la prise d’appel / ciblé particuliérement ? . OO O O

Les agents disposent-ils d’une formation initiale a la prise d'appel (ex : posture de . slinlnln
service client, compétences techniques, etc.) ?

Les agents disposent-ils d’accompagnements et d’outils pour appuyer leur montée en . slnlnl=
compétences (ex : encadrement, coaching, double-écoute des appels, etc.) ?

Les agents sont-ils évalués régulierement (ex : posture, qualité de la réponse, etc.) ? . OOooOon
Des réunions d’équipe de partage et de bilan sont-elles mises en place ? . OO 0O

Un dispositif de formation continue permet-il aux agents et a leur encadrement de . 5006
maintenir et d’actualiser leurs compétences ?

Avez-vous recruté récemment des profils experts sur le sujet du téléphone (ex : ancien . si=inl=
responsable de plateforme téléphonique privée, etc.) ?

Mettre en place des solutions RH souples et réactives dans un cadre RH parfois contraint et
peu flexible (modalités de recrutement, plafonds d’emploi, dialogue social)

Les conditions pour recruter des agents en prise d'appel sont-elles adaptées aux be-

soins ? permettent-elles de faire face a la charge d’appel en maintenant le méme ni- . OO0 O
veau de qualité de service ? (profils adaptés, recours éventuel aux contrats courts, ...)

Avez-vous mis en place des dispositifs pour faciliter |'affectation temporaire d'agents

en prise d‘appel (équipe renfort en cas de pic, affectation de I’équipe d‘appels sur . OO OO
d’autres taches en cas de creux, etc.) ?

La qualité du dialogue social permet de trouver des solutions adaptées ? . OO 0O

Des actions pour s’améliore

Réaliser un état des lieux RH (nombre d'ETP et dimensionnement, compétences et profils) et

1 anticiper leur évolution, dans le cadre de la stratégie (GPEC) p-63
2 Renforcer les compétences et I'autonomie des agents, et les accompagner p.64
3 Renforcer et professionnaliser les fonctions supports et managériales p.65
4 Revaloriser et développer l'attractivité du métier d'accueil téléphonique p.66
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Stratégie
omnicanale

1-Réaliser un état des lieux précis de l'accueil télép

gqualité de service délivrée

@ > Selon I'avancement des réflexions et des travaux sur le sujet
Contexte
> En préalable a la réflexion sur la stratégie, avoir une vision claire de la situation a
@ date sur l'offre de service téléphonique dans son environnement multicanal, la qua-

lité de service délivrée, etc ...

Objectifs > Plusieurs dimensions a observer : stratégie, gestion de la demande, pilotage, mo-
deéle organisationnel et opérationnel, Systéme d’information/Outils, modéle RH

Exemples
d’actions a
mener .

@- > Réaliser un diagnostic

Etablir un état des lieux précis sur la qualité de service au regard de la mis-
sion (joignabilité, performance, satisfaction, qualité et conformité mesurée
en interne, ...)

Formaliser les moyens mis en ceuvre pour répondre aux appels des usagers
(les différents n°, les agents qui y sont affectés, I'organisation, I'ensemble
des effectifs affectés a I'accueil téléphonique par nature de contrats, ...)

Evaluer la dimension économique et financiere

Comprendre les attentes des usagers et leur niveau de satisfaction

> Associer les parties prenantes au diagnostic (notamment agents, usagers,
partenaires)

A défaut de données, construire une 1ére vision avec les agents au contact
et les managers de proximité

Dans tous les cas, partager et nuancer le diagnostic en tenant compte des
retours des parties prenantes

> Sur chaque dimension évaluer son niveau de maturité

Le présent guide peut vous aider a structurer et a mener cet état des lieux, en
réalisant I'autodiagnostic de maniére collaborative, par exemple
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0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

2-Penser le role du téléphone dans une approche omnicanale inté
et anticiper les mutations a veni

> Selon la taille de I'organisme et les modalités d’organisation, notamment

> Construire une vision « systémique » de son offre de service multicanal en cohé-
rence avec la nature des demandes et le profil des usagers (en tenant compte des
dynamiques de rebonds d’un canal a l'autre, de la complémentarité Front-of-
fice/Back-office, ...) et établir le rble alloué au téléphone

> Identifier les publics et/ou moments de vie « spécifiques » nécessitant des moda-
lités d’accueil particuliéres au téléphone et envisager de proposer des parcours/ser-
vices dédiés (si intérét ou nécessité de spécialiser les agents, par exemple)

> Plusieurs dimensions a prendre en compte dans |'élaboration de la stratégie et la
cohérence multicanal : objectifs, plan d'action associé, évolution de la demande a
I'avenir, aspects budgétaires/financiers, ressources humaines, bénéfices attendus

> Elaborer la stratégie et I'offre de service multicanale

= Définir les niveaux de qualité de service attendus pour chacun des canaux,
en fonction de leur role

= Identifier les informations / actions « idéales » par canal pour chaque dé-
marche et décliner des plans d’incitation / orientation / pédagogie associés,
régulierement mis a jour

= Avoir une approche par démarche : Etablir une liste précise des démarches
/ parcours usagers (par ex. demander une information, modifier son dossier,
demander un remboursement, faire une réclamation) et pour chaque dé-
marche, définir les réponses a apporter sur chacun des canaux en fonction
des missions / publics

= Nommer un responsable de la relation de service multicanal pour assurer un
suivi de la mise en ceuvre du plan

> Définir le role et I'offre de service au téléphone

=  Faire une prévision de I'évolution des volumes, motif par motif, et identifier
les plans d'actions

=  Etablir un plan de numérotation simple et compréhensible pour les usagers,
le rationnaliser si besoin. Proposer un nombre limité de n°, |'existence de
plusieurs n® doit se justifier, par des publics différents (ex : particuliers, pro-
fessionnels) ou des typologies d’appels (ex : contentieux, urgences)

= Identifier les enjeux de communication et de visibilité du ou des numéros et
prendre les mesures en fonction (numéro unique, utilisation du numéro en-
trant en affichage en cas d’appel sortant, plan de communication)

= Travailler I'offre de service du canal en rebond des autres canaux et adapter
la formation/les outils a disposition des agents, assurer la circulation de
I'information entre canaux

= Travailler en méme temps toutes les dimensions de la qualité de service au
téléphone (« taux de décroché » et « qualité de la réponse »)
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Exemple d’une cartographie de canaux en fonction de leurs réles et caractéristiques

Canal
humain

Canal digital —_—

DIo&xExm OO e

Facteurs affectant le Site Réseau Face a
choix du client Internet App Chat Chatbot svi SMS Email social Messagerie  Face
Réponse immédiate . . .

Empathie

Effort minime pour une réponse . . '

Complexité

Enregistrement de la réponse '

Négociation possible

s
® 04,00
o0 ©0+-,9
o0 0.
® 040+

Facteurs 'business'

Colt unitaire . . ' . . . . . .

. Canal approprié . Canal potentiellement approprié Canal non approprié

Option de vente supplémentaire

Source: Expérience EY Parthénon - BCG (cas réel)
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3-Assumer l|'offre de services en assurant la visibilité des numéros|
proposeés et la gie sur le role des différents canaux

@ > Tous services concernés
Contexte
> S’assurer de la meilleure adéquation entre le réle alloué aux canaux et I'utilisation
@ qui en est faite par les usagers

o > Orienter les flux sur les bons services et les bons canaux (téléphone, physique,
Objectifs mail) tout en laissant des options aux usagers

> Améliorer la qualité de service et la satisfaction usagers en réduisant les erreurs
d’orientation, en limitant les transferts et en favorisant l'accessibilité

" > Assurer l'identification claire de I'organisme / service compétent en amont des dé-
@ marches (référencement web, visibilité sur les sites d’orientation, information des
partenaires) et dés le premier contact avec l'usager (courrier, mail, site web)

Exemples > Communiquer de maniére proactive et visible le/les numéros a utiliser, les horaires,
d’actions a aux bons endroits et aux bons moments
mener

> Proposer un serveur vocal simple avec un nombre de choix limité et une durée de
parcours modérée avant de pouvoir demander a accéder a un agent

> Informer les usagers / étre transparent sur les « attributions » des différents ca-
naux

> S’assurer que chaque canal, oriente vers les autres canaux a bon escient

> Eviter de modifier les numéros ou engager des actions de communications adé-
quates en cas de changement

> Etre transparent sur ce qui n’est pas du ressort du service et (bien) réorienter, via
le site internet et le serveur vocal, hotamment

kX%

> Point d'attention : importance de la "solidarité" inter organismes / services /
canaux

Améliorer Uaccueil téléphonique
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4-Développer le partage et la solidarité entre des canaux et services

0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

> Selon taille de I'organisme et modalités d’organisation

> Sensibiliser I'ensemble des équipes aux impacts de leurs activités sur la perfor-
mance au téléphone (« réceptacle » de tous les mécontentements et dysfonction-
nements)

> Associer I'ensemble des parties prenantes aux améliorations et identifier les pro-
cessus a améliorer en priorité, créer du lien et de la solidarité entre front-office et
back-office

> Améliorer la qualité de service au global et piloter la performance financiére (ex.
colt de la non qualité)

> Plusieurs dimensions : entre canaux de contacts (y compris les équipes en charge
des services en ligne), entre canaux de contacts et services gestionnaires, entre
équipes N1 et N2

> Sensibilisation

= Mettre en place des actions de sensibilisation — par exemple : faire rappeler
les usagers mécontents par les autres agents (BO, direction), organiser des
'vis ma vie', ou certains acteurs partagent la vie des agents, partage de
séquence téléphoniques pertinentes, organiser des rotations d'agents régu-
lieres entre FO/BO

> Engagement collectif pour améliorer la qualité de service

= Développer la visibilité sur les motifs d'appels, pour chaque acteur (voire
étre en capacité de réallouer les colits des centres de contacts aux direc-
tions/départements générateurs)

= Partager les ‘irritants' et dysfonctionnements issus des motifs d'appel aux
départements/directions concernés dans une démarche d'amélioration con-
tinue commune ('voix de l'usager')

= Cibler une problématique 'transverse' a traiter, en évaluer les bénéfices et
gains et travailler directement avec le département concerné pour minimiser
les appels sur le sujet (par ex. considérer les leviers de refonte du processus
pour diminuer les besoins de réassurance, lisser les flux d’appels, etc ...)

= Animer collectivement les plans d’amélioration — par exemple : tous canaux,
FO/BO, N1/N2

> Partage d'objectifs et coordination

= Mettre en place des indicateurs et des objectifs partagés (ex : satisfaction
usager pour tous les services ... )

= Créer des postes ou des missions de coordination : entre canaux, entre
FO/BO, entre les plateformes, ...
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5-Développer l'offre de services en « self-

0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

>

>

>

care » pour limiter les flux de

Selon l'importance, dans les flux entrants sur les canaux humains, de demandes
d'informations d'ordre général / peu complexes

Tous services en fonction de la nature de mission, dispositif selon "maturité" et
outils existants (avec modulation en fonction de la taille / du budget avec des so-
lutions "simples" a disposition)

En fonction du type de public

Assurer le service en dehors des horaires d’ouverture

Limiter les flux de demandes « simples », réalisables en autonomie par I'usager,
sur les canaux physiques (téléphone / guichet) afin de recentrer ces canaux sur
des demandes nécessitant une interaction humaine

Augmenter la satisfaction usager en facilitant/accélérant le traitement des de-
mandes simples

Plusieurs dimensions : informations générales, info personnalisées (suivi dossier,
montant paiement), transaction (inscription, constitution dossier, actualisation des
données usagers, ...)

Identifier les bons services et outils en fonction des motifs d'appels, des profils
des usagers, du budget :

= Informations, accessibles sur le site internet, les appli (FAQ, simulateurs,
chat bot, ...)

= Services en ligne, accessibles sur le site internet, les appli

= Informations disponibles via le serveur vocal interactif avec renvoi éventuels
vers le site web (SVI visuel, envoi de liens par sms), en modulant les infor-
mations au cours de I'année en fonction de I'actualité

= Services de selfcare accessibles via le SVI (serveur vocal interactif) ; par
exemple : fournir le montant individualisé du prochain réglement aprées iden-
tification par I'usager

Organiser l'information accessible en autonomie sur les canaux (ex. FAQ ef-
ficace) et s’assurer de la cohérence d’ensemble ; Structurer la remontée des infor-
mations par les services pour actualiser les informations mises a disposition des
usagers (ex. anticiper une panne / annonce communicable sur le SVI)

Etre vigilant a ce que l'offre de selfcare n'empéche pas les usagers de
joindre un agent ou ne devienne un irritant (ex : imposer une navigation trop
longue dans le SVI)

Organiser I'accompagnement et la migration des usagers sur ces services

Mettre fréquemment a jour les outils et l'information en fonction des retours
usagers et de I'évolution de I'offre

k%%

Point d'attention : Co(t / calendrier de mise en ceuvre des solutions, synchroni-
sation des différents canaux, fonctionnement optimal des solutions proposées

Préalable :
= Avoir une visibilité sur les motifs d'appels / profils usagers (voir fiche dédiée)

= Systeme fiable d’identification / authentification des usagers (web et SVI)
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Exemples d’actions pour améliorer son SVI

Contexte Actions - non exhaustif
Situation : . - .
. SVI complexe qui (i) oriente mal vers les . Au préalable, comprendre les principaux motifs

. i, ] . d’ | et identifier 3-5 t
opérateurs et/ou (ii) ne filtre pas / ne réoriente pas appel et identimer parcours type

les appels

« Conséquence : nombre important d'appels vers les
opérateurs, baisse de la qualité de service et taux
de transfert élevé, éventuellement appels perdus .
quand surcapacité .

Objectif : Mettre en place un SVI permettant une .
réduction (traiter la demande) et une réorientation (sur
d'autres canaux) des flux, un bon routage vers les
opérateurs (réduction transferts) ainsi qu'un lissage des
pics

Mettre en place un parcours usager simple :
» Pas plus de 3 "appuis" avant de parler & un agent
Pas plus de 5 options dans chaque liste

Limiter au maximum ['option "Autre demande”
Changement du SVI max. 1 fois par mois

SVI comme plateforme de réorientation vers les

autres canaux (ex. démarche a faire en ligne)

+« SVI comme canal de résolution des demandes, pour
les demandes d'informations générales (ex. horaires
d'ouvertures) ou le traitement des demandes simples

Point d'attention Attention a conserver de la
flexibilité pour gérer les imprévus sans modifier trop

fréguemment le parcours usager

Critéres de succés :
avec l'organisation générale de la relation usagers
(notamment généralistes vs spécialisés)

Simplicité du SVI et cohérence .

(ex. paiement)

SVI comme canal de maitrise de la demande (ex.
informer d'une panne de réseau et sur les délais de
traitement)

SVI comme moyen de lissage des pics (ex. systeme
de call-back - jusqu'a 35% de réduction du taux
d'abandon)

Impact et pertinence

« Augmentation des demandes traitées automatiquement

« Réduction du taux d'abandon et du nombre d'appels transférés vers les agents (jusqu'a ~50% des appels filtrés)
« Réduction du taux de transfert (jusqu'a -30%)

- Satisfaction accrue des usagers

Source: Expérience EY Parthénon - BCG (cas réel)
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6-Utiliser

0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

le

téléphone
numérique/développer l'usag

pour accompagner la migration au

e du numérique

> Selon les missions du service, le type de demandes traitées et la fréquence de la
relation a I'usager (hebdomadaire vs annuelle, récurrente vs ponctuelle)

> Promouvoir I'offre de services numériques, la faire connaitre

> Accompagner les usagers dans l'utilisation des services en ligne et maximiser la
« concrétisation » d’actes dématérialisés

> Renforcer I'autonomie et augmenter la satisfaction usager

> Formation & outils

Former les agents en continu sur I'offre de services digitaux / son évolution
(yc dysfonctionnement)

Mettre a disposition des agents des outils leur permettant d'accompagner
I'usager (par ex. « miroring » pour suivre la navigation web de l'usager en
temps réel, envoi de liens web par sms via le SVI / durant I'appel / en cléture
d'appel)

Si pertinent au regard de ses publics, proposer un SVI visuel via application
smartphone pour renvoyer vers les informations et services disponibles en
ligne

Dédier un service pour assurer une hotline sur les appels récurrents et I'ac-
compagnement techniques (ex : problemes de connexion, réinitialisation de
mot de passe)

> Pilotage

Mesurer et suivre le taux d’usagers a accompagner, le taux d’appels simples
gérables en autonomie et s'assurer de leur baisse dans le temps (« rentabi-
lité » des efforts d'accompagnement et de pédagogie)

Former / outiller les agents pour piloter I'effort d’accompagnement en direct
(par ex. réduire la DMT / lI'accompagnement en période chargée, identifier
des profils prioritaires a accompagner

> Points d'attention

Anticiper la potentielle augmentation des flux sur le canal téléphonique
(avant la baisse) et adapter les ressources

Adapter les consignes et ne pas renvoyer vers les canaux digitaux quand ils
ne fonctionnent pas

Répondre d’abord a la demande de l'usager pour ne pas donner une mau-
vaise image du numérique

Anticiper les impacts des évolutions du site et des services en ligne (réap-
prentissage des usagers, incidents a la mise en ligne, ...)
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Exemples de fonctionnalités mobile offrant des possibilités de renforcer la relation client/usager

Le mobile en tant que dispositif est le point Les fonctionnalités du mobile offrent des
d'accés a de multiples canaux opportunités pour renforcer la relation
. + Transmission de documents
Appareil photo 0 « Communication (Visioconf.)
» Authentification

Lecteur d'empreinte
digitale
Géolocalisation

« Authentification

« Personnalisation
» Publicité basée sur le lieu

©
©
NFC © - Paiement
©
©

oo B
Appel E.. Apps

« Personnalisation
o Publicité basée sur le lieu

Données « Personnalisation
, Mall (depuis le web, des apps externes, les photo, * P]_l0tage de experience
Réseaux etc) client
sociaux

Source: Expérience EY Parthénon - BCG
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7-Identifier les besoins et s’organiser pour offrir un accueil adapté aux

0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

populations nécessitant un accompa

nement spécifique au télép

> Selon la proportion de certaines populations "fragiles" ou spécifiques, dans la base
totale d'usagers

> Assurer |'accessibilité des services publics a I'ensemble des usagers

> Définir, pour chaque service, les catégories de public nécessitant un accompagne-
ment spécifique au téléphone (ex. situation de handicap, difficulté d’accés au nu-
mérique, jeunes ou « primo-usagers », etc.)

> Identifier en amont de leur contact avec les services ces publics pour leur offrir un
parcours dédié

> Identifier les solutions (en interne ou en externe) pour assurer, pour l'ensemble
des usagers une accessibilité et une qualité de service homogéne

> Plusieurs dimensions : outils et technologies, ressources humaines, coordination
inter-administrations

> Mettre en place les outils pour identifier I'usager en amont de I'appel (ex.
tag téléphonique)

> S'assurer que toute démarche peut étre effectuée par téléphone, sans pas-
sage préalable sur les canaux digitaux (et si la démarche ne peut étre effectuée
qgu'en physique, étre en capacité de proposer une prise de rendez-vous)

> Donner les leviers a I'agent pour identifier, accompagner et rediriger vers
le physique si nécessaire

> Mettre en place des parcours dédiés a certains publics nécessitant un ac-
compagnement spécifique

= Former les agents pour détecter ces situations et accompagner des popula-
tions spécifiques (ex. illectronisme)

= Adapter le profil des agents pour assurer une "affinité" avec les usagers

= Mettre a disposition et faciliter I'accés a des parcours spécifiques (ex. n°
dédiés clairement identifiés, proposer un rdv physique ou un créneau télé-
phonique en période creuse, etc.)

= Travailler conjointement avec des acteurs spécialisés pour mettre en place
un accompagnement tripartite et assurer un suivi (ex. avec des assistants
sociaux pour les cas de détresse financiere)

> Prévoir une organisation adaptée pour assurer la prise en charge

= Mettre en place des "cellules" pour coordonner efficacement les acteurs con-
cernés pour les cas complexes (ex. aides sociales, maladie, préfectures, etc.)

= Sila population est "cceur de cible", développer les ressources en interne

= A défaut de taille critique, déléguer une partie de I'assistance a des acteurs
tiers parapublics (ex. association d'accueil, d'aide aux victimes) ou avoir re-
cours a des prestataires ou associations spécialisés (ex. service de traduction
langue des signes en visio-conférence), envisager de mutualiser les outils et
services entre les différents services

= Adapter les outils (visio-conférence), les indicateurs de suivi (ex. DMT) et la
formation des agents a la prise en charge des populations spécifiques
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= Prévoir des créneaux dédiés / instaurer des systémes de call-back sur pé-
riodes creuses pour prendre le temps nécessaire

Xk %

> Points d'attention

= Intégrer la réflexion sur l'identification / les parcours dédiés deés la réflexion
sur la stratégie pour assurer la cohérence / I'efficacité des dispositifs

= En pratique, encore difficile d'identifier en amont les populations mais de
nouveaux outils sont en cours d'expérimentation pour identifier les popula-
tions ayant besoin d'un accompagnement spécifique (ex. analyse de dis-
cours, suivi du parcours multicanal, etc.)
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4 Guide pratique | Décembre 2019



8-Mettre en place les parcours et solutions adaptés pour chaque

afin de garantir I'accessibilité et la

@ > Selon la proportion de certaines populations "spécifiques" dans la base totale d'usa-
gers
Contexte
> Identifier les solutions (en interne ou en externe) pour assurer, pour I'ensemble
@ des usagers une accessibilité et une qualité de service homogéne

o > Définir des parcours adaptés a toutes les populations spécifiques pour garantir I'ac-
Objectifs cessibilité du service public au téléphone

" > Personnes en situation de Handicap : assurer I'accessibilité du canal télé-

@‘ phonique pour tous
= Systématiser I'existence d'une option sourds/malentendants, avec I'étude du
Exemples lancement d'un numéro sourds/malentendants 'relai'
d’actions a

= Assurer la communication et la notoriété de I'offre de service, en s’appuyant

mener . .
sur des partenaires au besoin

> Exclus du numérique : utiliser le canal téléphonique pour permettre une
transition numérique qui n'oublie personne et orienter vers les bonnes
structures lorsque nécessaire

= S'assurer que toute démarche peut étre accompagnée au téléphone, sans
contraindre au passage sur le canal internet ; en cas d’'impossibilité, orienter
vers l'accompagnement en accueil physique (de |'organisme, en maisons
France Services, en EPN, ...)

= Utiliser le téléphone pour aider chacun a étre autonome sur le canal digital,
au moins pour la recherche d'information et la gestion de démarches simples

> Populations fragiles, en précarité

=  Pour les situations de précarité, former les agents pour détecter ces situa-
tions et s'assurer qu'ils puissent systématiquement proposer un rdv phy-
sique (par exemple, Maisons France Service, ou travailleur social)

= Poursuivre ou mener les réflexions pour mutualiser le traitement des dé-
marches autour de certains moments de vie en intégrant plusieurs adminis-
trations

> Autres populations avec des besoins spécifiques en matiére d'accueil télé-
phonique (non exhaustif)

*= Francais de |'étranger et habitants des DOM ne pouvant joindre les services
aux horaires d’ouverture de la métropole : développer le selfcare, proposer
du call-back sur plages horaires adaptées

= Personnes ne maitrisant pas le francgais : s’organiser avec les compétences
internes, faire appel a des prestations de traduction simultanée, proposer
des versions multilingues du SVI

= Publics jeunes et primo-accédants : envisager des services dédiés qui puis-
sent notamment prendre plus de temps dans |'explication et I'accompagne-
ment aux premiéres démarches pour favoriser I'autonomie ultérieure
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Exemple d'un service d'appel relai gratuit mis en place en Australie pour permettre aux personnes
ayant un trouble auditif/de I'élocution d'appeler n'importe quel interlocuteur

Le National Relay Service, un service gratuit mis a
disposition par I'Etat Australien

Service "d'appel relai” mis en place par Etat Australien dés 1995

Les personnes ayant des troubles auditifs et/ou de I'élocution
peuvent accéder aux télécommunications sans équipement /
service spécifique, par lintermédiaire d'un agent spécialisé faisant
le "relai” entre la personne et linterlocuteur contacte

Le service est gratuit et permet d'appeler n'importe quel numéro
(interlocuteur public ou privé, numéros internationaux, surtaxés)

Des agents sont disponibles 24/7

Une ligne d'urgence est prévue pour accéder directement aux
services de la police, des pompiers ou des urgences

NATIONAL

appels/an via le
National Relay
Service

Source: National Relay Service
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Permettant aux personnes ayant un trouble auditif/
de 'élocution d'appeler nimporte quel interlocuteur

Une personne ayant un trouble auditif/de l'élocution contacte le
service, via différents canaux possibles : téléphone (avec
télétranscripteur), application smartphone, vidéo (langue des
signes), internet ou sms

o Elle est mise en relation avec un conseiller spécialisé, qui a son

tour contacte linterlocuteur

Le conseiller joue le réle d'intermédiaire entre la personne et le
service via différents moyens (transcrivant de l'écrit en oral ou
linverse, traduisant de la langue des signes, facilitant l'oral, etc.)

Sure, we have a space
ot 3.30. How's that?

Could I change the time
of my appointment please?, [relay
officer |




Gestion
de la demande

1-Améliorer la compréhension de la demande (flux, motifs d'appels,

attentes et profils des usagers) et de son évolution

@ > Tous services, selon "maturité" et dispositifs existants (avec modulation de la gra-
nularité en fonction de la taille / du budget, des modalités "empiriques" étant dis-
ponibles méme en l'absence de moyens)
Contexte
> Avoir une connaissance fine des flux entrants sur le canal téléphonique (volume,
@ motifs d'appels, profils d'usagers,...) pour construire une stratégie adaptée et amé-
liorer sa qualité de service :
Objectifs = Offrir la bonne offre de service (optimum satisfaction et efficience)
= Identifier les bons plans d’actions pour maitriser la demande
= Développer et allouer les bonnes compétences
» Investir dans les bons outils
2 > Actions ponctuelles (tous les 3/5 ans):
@ = Analyser |'évolution des volumes par motifs, dans le temps
Exemples = Mener des ateliers avec les agents pour faire la liste des principaux motifs
d’actions a = Mener des enquétes usagers quantitatives pour dégager les profils, les pré-
mener férences, les raisons d’appels

= Mener des enquétes usagers qualitatives pour une compréhension plus fine
des comportements et des attentes

= Décliner la démarche a chaque « nouveauté » (nouvelle offre de service ou
mission, réforme)

> Actions générales (en continu):

= Mettre en place une base de motifs clairs et précis (sans étre trop exhaus-
tive), partagée entre canaux et régulierement mise a jour avec l'aide des
agents (tout en assurant une continuité dans le suivi)

= Homogénéiser la base de motifs d'appels pour tous les sites en intégrant les
spécificités locales

= Automatiser (IA) et/ou outiller les agents pour qualifier et enregistrer les
motifs a chaque appel

= Mettre en place des outils spécifiques et/ou travailler avec un prestataire
spécialisé pour effectuer une cartographie précise des motifs en quelques
semaines avec les nouvelles technologies (reconnaissance vocale, IA, speech
analytics)

= Analyser les motifs en continu pour détecter les « signaux faibles » et les
traiter
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= Surveiller la part des appels non qualifiés, enregistrés dans catégorie
«autre », pour conserveur une bonne visibilité sur les motifs et engager des
travaux d’analyse pour identifier les « nouveaux motifs » a suivre si besoin

Xk %

> Points d'attention : co(t de mise en ceuvre (mais investissement nécessaire pour
orienter ses efforts et dépenses), disponibilité des données des usagers pour mener
les enquétes quantitatives ; a minima, construire une premiére vision avec les
agents au contact
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2-Développer des plans d'actions concrets pour
proactivité, réassurance, orientation vers autres canaux

0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

« maitriser » la

> Selon les missions - particulierement pertinent si besoin de réassurance, suivi de

dossier ou de paiements

> Selon la sensibilité des activités aux aléas

> Limiter les contacts entrants (notamment de réassurance, suivi de dossier)
> Maitriser le 'tempo' des contacts entrants et lisser la charge induite

> Améliorer la satisfaction usager et le taux de décroché, en prenant les devants

> Annoncer et actualiser les délais génériques ou individualisés, notamment

pour éviter les appels liés aux suivis de dossier (et ce, méme s'ils ne sont pas
satisfaisants), et ce, en apportant une trés grande attention a la formulation.
Par exemple, mettre en place d'une annonce en entrée de SVI, mettre a disposition
les informations sur le compte personnel en ligne

Systématiser le signalement des meilleurs horaires pour joindre le service,
notamment lors des pics d’activité ; proposer un rappel

Informer en amont les usagers sur les difficultés de qualité de service,
remontées en anticipation ou a chaud : par exemple, informer des pics d’af-
fluence, informer en cas d'incidents web ou de maintenance, informer en cas de
retard prévisible de traitement

> Aller au-devant et précéder les demandes, dans une approche proactive et

multicanale :

= Exemples de canaux : via une alerte dans le compte personnel, un appel
sortant ou un sms

= Exemple d'information : piece manquante a un dossier, difficulté pour traiter
une demande, annulation d'un rendez-vous, fermeture exceptionnelle d’un
service, expression d’une réclamation, confirmation du traitement d'un dos-
sier, ...

> Si possible (en fonction des ressources), rappeler les usagers ayant exprimé

une insatisfaction dans les enquétes de satisfaction a chaud
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Exemple de solutions de rappel automatisé

Situation Action Résultat
L'accueil téléphonique fait face a un fort Remplacer le temps d'attente des usagers par
taux d'abandon un systéme de rappel automatisé Investissement ﬁ i’:? i:f
Colt de
2 fonctionnement ﬁ ﬁ:? ﬂf
Comment ca marche? . i
ugmentation
satisfaction usagers
« Les usagers peuvent solliciter un rappel ¢ ﬁ ﬁ ﬁ
plutét que d'attendre (“appuyez sur 1 i
pour étre rappelé par le prochain agent o Reéduit significativement le taux
disponible”) d'abandon

« Si le rappel est sollicité, l'appel est
transféré a une adresse dédiée dans le
cloud

« Fonolo enregistre 'appel et attend qu'un
agent soit disponible

« Quand l'agent se libere, Fonolo rappelle
lusager et les met en relation

Exemple : réduction du taux d'abandon
de 37% chez un établissement bancaire

o B Exemples '/
Difficulte de \g WO L d'utilisateurs \\ Th
mise en place > ¢ RBC ng‘lfs

Source: Expérience EY Parthénon - BCG
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qualité de service lors des

@ > Selon les missions (ex: niveau d’expertise requis, part des appels simples), le con-
texte social et RH, la capacité de moduler ses ressources en interne (ex taille cri-
tique), la variabilité du volume d’activité / de contacts
Contexte
> Assurer la qualité de service tout au long de I'année, notamment, aux périodes ou
@ le service est le plus sollicité
o > Se doter de capacités de souplesse / d’agilité pour faire face aux aléas
Objectifs

> Alléger la charge sur les équipes permanentes

@\ mois)

= Mettre en place de régles sur la prise de congés

. > Pour gérer la saisonnalité (par exemples, des pics prévisibles sur 1 a 3

Exemples . , . . -
d’actions a = Positionner les périodes de formations sur les périodes basses, pour ne pas
n avoir lor i
mener en avoir lors des pics

= Mobiliser des ressources internes supplémentaires en renfort ponctuel ; par
exemple prévoir que les équipes de Back-Office puissent étre mobilisées
(fiche poste / missions, formation, outils a adapter et anticiper)

*= Sur une base de volontariat, mobiliser des agents ayant eu des missions de
prise d’appels dans le passé

= Recourir a des contrats saisonniers (par exemple emplois étudiants, services
civiques)

= Recourir a I'entraide

= Considérer des partenariats avec des services, dont la courbe de demande
est inverse

> Pour gérer des imprévus (ou des changements par rapport aux prévisions)

= Sanctuariser des ressources mutualisées pour venir en renfort des équipes
pérennes

= Recourir a I'externalisation (prévoir la capacité a mobiliser des ressources de
'derniére minute')

= S'assurer de déployer les ressources sur les motifs 'prioritaires'
Xk %k
> Point d’attention

= Risque d’amélioration du « taux de décroché » au détriment de la « qualité
de la réponse »

= Conserver de la flexibilité pour s'adapter en cas de pic imprévu / prévision
erronée (marge d'erreur non compressible de 5-10%)
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Iﬁ Pilotage

I'allocation des

1-Systématiser la prévision des flux et adapter

ressources en conséquence

g > Selon modéle d’organisation et outils de pilotage a disposition
Contexte
> Avoir une meilleure visibilité sur les flux a venir et les ressources nécessaires pour
@ les prendre en charge

L > Mieux allouer les ressources au regard de la demande prévue, pour un gain rapide
Objectifs de qualité a effectifs constants

. > Investir dans les outils / équipes pour développer les prévisions de flux et les

@ modéliser, a intervalle régulier : sur I'année, mois, semaine, jour
> Anticiper les événements prévisibles pouvant générer des appels (par ex.
Exemples réforme, campagne de communication, modification des parcours, interventions
d’actions a planifiées sur site web, fermetures des services, projets SI ou Web, vacances).
mener Notamment

> Comprendre et quantifier I'impact des activités/événements prévisibles en
termes d'appels (par ex. en cas de maintenance du site, évaluer le nombre d'appels
supplémentaires moyens)

> Mettre en place une instance de revue des prévisions a intervalle régulier
dans une démarche d'amélioration continue (par exemple, analyser les différences
entre prévisions et réalisé, identifier les facteurs)

> Pour les services publics outillés (not. en plateformes), industrialiser et systé-
matiser ; pour les services publics non outillés, commencer par mettre en place
des ateliers de travail avec les équipes de terrain et procéder a des comptages
ponctuels pour disposer d’une 1% vision (méme imparfaite)

kX%

> Prérequis / points d'attention : co(its de mise en ceuvre, disponibilité des outils,
complexité pour les petites structures non outillées
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2-Renforcer et homogénéiser le pilotage de la qualité de service au
performance et satisfaction

@ > Selon modeéle d’organisation et outils de pilotage a disposition
Contexte
> Avoir une meilleure visibilité sur les flux a venir et les ressources nécessaires pour
@ les prendre en charge

o > Mieux allouer les ressources au regard de la demande prévue, pour un gain rapide
Objectifs de qualité a effectifs constants

. > A minima, mesurer le taux de décroché (définition homogéne avec les autres

@ services) et la satisfaction au téléphone (a minima a froid, via des enquétes)
> En termes d'indicateurs, mesurer également de maniére réguliére les diffé-
Exemples rents indicateurs complémentaires
d’actions a

mener = Indicateurs de joignabilite : temps d'attente, taux d'abandon

= Indicateurs de performance : durée moyenne de communication et de trai-
tement, taux de résolution au premier appel, taux de réitération (a définir,
qui permette d'évaluer le nombre d'appels nécessaires pour la résolution
d'un probléme), taux de transfert, taux de disponibilité des agents, ...

= Indicateurs de satisfaction par élément clé : amabilité, réponse a la de-
mande, personnalisation de la réponse

= Autres indicateurs : part des appels simples (drive to web), taux de prise en
charge par le SVI...

> Homogénéiser les indicateurs utilisés au sein d'un méme organisme pour iden-
tifier les zones de difficultés et les bonnes pratiques

> Développer les enquétes de satisfaction, de préférence aprés contact :

= Dans les services outillés : industrialiser, systématiser, mettre en place des
enquétes a chaud automatiques en fin d’appel (génération mail /sms)

= Dans les services non outillées (organisés en standard) : travailler avec la
DSI ou le fournisseur de solution téléphonie pour obtenir data, mener des
enquétes ponctuelles et/ou intégrer une question sur le téléphone dans un
grand barométre national

> Systématiser la mesure interne de la qualité des réponses apportées (par
ex : écoutes croisées, ateliers d’écoute)

> En fonction de la stratégie adoptée, identifier les indicateurs clés de la nou-
velle stratégie et les objectifs associés puis les mesurer et les revoir de ma-
niere réguliére (ex : pourcentage d'appels pour motifs simples, minimisation de la
sollicitation des métiers sur un type d'appel) et fixer les bons niveaux d'équilibre
(ex : temps d’attente et taux de résolution vs. attentes des usagers et taux d’oc-
cupation moyen des agents)

> Point d'attention :

= |e pilotage doit étre engagé dés le début méme si I'atteinte des cibles peut
prendre du temps, il nécessite d’activer plusieurs leviers (ex : outils, RH)

= suivre la Durée moyenne de Traitement mais ne pas en faire un objectif pour
donner la priorité a la résolution des problemes
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3-Affiner le pilotage pour avoir une vision précise de
pour tous et tout le temps

@ > Indispensable pour les services publics organisés en réseau
> Selon l'outillage disponible
Contexte
> Développer une vision fine de la qualité de service réelle délivrée tout au long de
@ I'année, sur tout le territoire et pour tous les publics ... au-dela de la vision moyenne
o > Bénéficier d'un degré de précision permettant la mise en ceuvre d'actions correc-
Objectifs trices ciblées
2 > Mettre en place des indicateurs et des objectifs plus précis et analyser les
@ écarts ; par exemple :
= Nombre de jours dans I'année ou le taux de décroché est en ligne avec I'ob-
Exemples jectif
d’actions a . - N .
mener = Nombre d'organismes ou de regions respectant I’'objectif de taux de résolu-

tion au 1° contact
= Taux de satisfaction par public vs objectif de satisfaction

> Affiner les objectifs retenus en les déclinant de maniére plus précise : par
exemple, fixer un taux de décroché dans les délais (ex : taux de décrochés global
a 90% dont 80% en moins de 1 minute)

> Si pertinent, mettre en place des indicateurs spécifiques a certaines dé-
marches avec des caractéristiques précises (par ex. traitement de certaines dé-
marches 'urgentes')

> Assurer une granularité temporelle (heure, jour, semaine, mois) et par
équipe/agent pour avoir une vision précise de la qualité et de son évolution et
mieux cibler les actions et efforts d’amélioration

> Identifier en priorité les appels déviant significativement de la moyenne
(par ex. appels de 'longue durée'), et mettre en place un plan d'actions pour agir
sur ces appels

> Identifier les équipes les plus performantes (plutot 3° quartile) et analyser
leurs pratiques pour les diffuser a I'ensemble de I'organise
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5 |

LAFNOR 2 également
identifié des seulls pour ces
indicateurs (voir plus loin)

Autres
indicateurs

on
Source : Docurmentation AFNOR;

e

Disponibilité

Indicateurs de suivi de la qualité de service

=)

Joignabilité

Pourcentage dappels
Taux de traftés dans un délat (&
décroché! définir) sur nombee total

| dappels concermés

Taux ‘
d’abandon

Pourcentage de toutes les
interactions abandonnées

Performance

Taux de rés.
premier conta

Durée moyenne

Pourcentage d'interactions
résolues dés le premier contact,
de "avis du client, par rappart &
un échantilion représentatif

Durée tatale passée par un conseiller &
gérer les interactions avec le client, y
compris le temps de mise en attente et le

(g

OR définit de maniére précise les principaux indicateurs utilisés pour
r la qualité de service du canal 'téléphone’

i

Satisfaction

Nombre de clients
satisfaits sur lensemble de
1a populstion interrogée

Taux de
satisfaction

Analyse EY Parthénan - BCG
1. La définttion du taux décrochés peut dtre différente : Inclure ou pas les appels du Serveur Vocal Intéract, inclure ou pas les appels non pris en charge dans 1a file dattente pour des rations techniques, Mclure ou pas les appels
dissuadés s1 le temps dattente est trop long (par ex. raccrocher directement st le temps dattente &2 SRR Tang) - Nndicateur peut étre affing avec un abjectsf de taux de décroché dans un certain délal (par ex. 20 secondes)

Temps de décroché

Accés au service désiré

Prise en charge du contact

Mise en attente

Réponse différée

par un client avant qu'un de traitement trajtement post-appel, divisé par le
| comseilier n'y réponde nombre de contacts pris en charge

Délai de St e e Taux de renouveliement des interactions avec
prise en écoulée entre le chab fait Taux de i e o pendphobin

de parter A Un agent et la pemgy . tvisé par le nombre total d'interactions
charge (s) bord st réitération P prises en charge sur une période de temps Défanition ron applicable

donnée (intervalle) au secteur ch
Indicateur de la satisfaction

Taux de :’:’;’;::3;"’::’::( Taux de ‘ Pourcentage de demandes traitées dés |\ nc clients, basé sur La question
transfert total dappes concernés résolution SVI 7 e 2 sur le nombre total dappel Risopa a2
Taux de Pourcentage de demandes " " Mesure de |a satisfaction par vole i
digita- traitées par les canaux Satisfaction ‘ denquéte guali/quants, smetreen  CUStomer e
..g!h.,m digitaux sur nombre total agents regard du taix d'absentéisme ou du effort score -
lisation & dasiaas g ] Pl oy pour traiter leur demande

ix « Elu service client de l’année » definit 15 criteres pour évaluer le
téléphonique

Ukvinemantingipensant e s revesn cnt

L'appel est décroché en moins de 5 sonneries ou 20 secondes

Accés au service désiré par le biais d’un Standard Vocal Interactif ou d’un opérateur en moins d’1 minute (critére non applicable si la
société ne dispose pas de SVI)

Le client mystére est pris en charge en moins d'1 minute aprés aveir choisi de parler a un conseiller

Le conseiller prévient le client mystére d’une mise en attente, 'orfente vers une musique ou un message vocal d’une durée
maximum d’1 minute et reprend I"appel par une formule de politesse (critére non applicable dans le cadre d’une réponse
immédiate)

Proposition et engagement de rappel en moins de 12 heures ouvrées (critére non applicable dans le cadre d’une réponse immédiate)

Relationnel

Identification
Accueil du contact
Savoir dire
Reformulation

Transfert

Savoir écouter

Prise de congé

La raison sociale ou le nom commercial du participant est énoncé lors de laccueil par un Standard Vocal Interactif (SV1) ou un pré-
décroché (critére non applicable si le client mystére est accueilli directement par un conseiller)

Accueil de l'appel par l'identification du nem du participant et du conseiller du participant avec une formule de politesse, une
élocution correcte et un débit adapté

Le conseiller utilise des mots adaptés au service demandé (vocabulaire aisément compréhensible, absence d'abréviation interne et
de terme technique non compréhensibles)

Le conseiller reformule la demande du client mystére pour s'assurer de sa compréhension de la problématique et/ou utilise les
informations transmises par le client mystére

Lors d'un transfert vers un nouvel interlocuteur, le client mystére est mis en relation avec le bon interlocuteur et la problématique
comme les informations du client mystére ont été préalablement transmises par le conseiller (critére non applicable si I'appel est
géré dans son intégralité par un seul conseiller)

Le conseiller ne coupe pas la parole au client mystére, toutefois, il peut recentrer le discours sur lobjet précis de la problématique
de facon professionnelle et positive

Le conseiller prend congé en utilisant le nom et/ou la civilité du client mystére. Il s*assure qufil a bien répondu a sa demande et lui
laisse linitiative de mettre fin a I'appel.

3

Qualité réponse
/ humaine

Qualité de la réponse
Impression générale

Qualité du ton

Source : Documentation Elu Service Client de ['Année

Le client mystére regoit une réponse adaptée & sa demande. La réponse dépend du script de la demande utilisée.

La qualité globale de l'entretien est jugée dans l'absolu. Le client mystére analyse l'empathie comme le naturel de l'entretien (il se
référe aux services quil a mémorisés au cours de ses différentes expériences).

Le client mystére mesure la qualité et constance du ton employé par le conseiller tout au long de Uentretien.
[ wanstormation publiaue

-

| s

Améliorer Uaccueil téléphonique
Guide pratique | Décembre 2019



0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

4-Mettre en place un suivi en temps réel pour a
d'évolution des flux

gir avec réactivité en cas

> Selon taille de I'organisme et outils existants
> Selon volume de la demande (pertinence des investissements)

> Selon prévisibilité et évolution de la demande (forte saisonnalité, pics, etc.)

> Avoir une vision en direct de la qualité de service pour étre plus réactif
> Avoir une meilleure réactivité
> Mettre en place des processus et plans d'actions a appliquer en cas d'évolution

imprévue des flux

> Mettre en place les outils / processus pour assurer un suivi et une adap-
tation des prévisions en temps réel, détecter un écart important non prévu
entre prévision et réalité

> S’organiser pour détecter au plus tot les événements non prévisibles (ex.
mettre en place des « capteurs » terrain, assurer la remontée d'informations par
les agents, structurer un circuit d’alerte, analyse automatisée de discours, etc).

> Décliner le dispositif en fonction de son organisation. Par exemple, pour les
grands réseaux en plateforme, piloter la vue d’ensemble en central (hyper-vision)
et décliner ensuite par plateformes et/ou local, avec des boucles d’échanges et
retours pour adapter et améliorer en continu le dispositif d’ensemble

> Déclencher rapidement les actions en réponse a la situation constatée :

= Mettre en place des messages adaptés en entrée de serveur vocal ou sur le
site web par exemple, pour donner des informations et éviter des appels

= Changer temporairement l'organisation des journées des agents (plus de
temps d’appel)

= Décaler les formations ou toute autre activité de 'support’
= Réduire temporairement la durée d’appel

= Mettre en place un systéme de call back afin de reporter le flux en entrant
tout en assurant a I'appelant que sa demande sera prise en charge

= Demander aux agents de supervision de prendre les appels
= Recourir aux heures supplémentaires (colts supplémentaires induits)
Xk %k
> Points d'attention

= Avoir anticipé les mesures nécessaires pour pouvoir agir avec une grande
réactivité

= Enjeux RH forts : polyvalence des agents, plannings évolutifs (ex. heures
supplémentaires)

= Mettre en place les processus / outils / organisations permettant de s'adapter
avec flexibilité / réactivité a des pics / creux (polyvalence équipes, plannings
"souples", etc.)
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Modeéle opérationnel
et organisation

anisés en plateformes] Développer les synergies

obtenir des effets d’échelle (renforcer la mutualisation et
mécanismes d’entraide internes

> Selon taille et volume d'effectifs

g > Selon capacité de moduler ses ressources en interne
Contexte > Selon nature des demandes et de I'activité
> Exploiter la taille des services pour mutualiser les efforts / ressources, s'adapter a
@ I'évolution des flux et améliorer la qualité de service

L > Rechercher des effets d’échelle partout ol cela est possible et pertinent, sans nuire
Objectifs a la qualité de réponse

2 > Tirer profit de la taille / I'organisation des services pour créer des syner-
@ gies / réaliser des économies d'échelle

L
Exemples
d’actions a
mener

Organisation : centralisation des ressources au niveau régional ou national
(ex plateformes régionales), organisation d’'une entraide inter-plateformes
(débordement ou permanent), équipes mutualisées, plateaux virtuels inter-
services / inter-régions, sanctuarisation de ressources « communes »

RH : Assurer une maitrise « raisonnée » des transferts, mettre en place des
programmes de formations communs, des parcours de carriére transverses

Mettre en place des outils communs de gestion de la demande (ex : nou-
veaux canaux digitaux, etc.)

Harmoniser les outils de pilotage entre centres pour assurer une qualité de
service homogene et un pilotage en temps réel (hyper-vision)

Mettre en place des outils au niveau central, mutualiser les efforts pour né-
gocier et choisir les prestataires

Populations fragiles / spécifiques : mutualiser les moyens (ex. outils de visio
conférence, service de traduction, langue des signes, etc.)

Partager les expériences / bonnes pratiques

kX%

> Points d'attention

Bien arbitrer entre traitement centralisé vs spécialisé en fonction du type de
demandes et de publics (ex : besoin de proximité et connaissance du terri-
toire, besoin d’expertise fort, accompagnement ciblé par profil ...)

Etudier et lever les freins liés a I'organisation (ex : autonomie des établisse-
ments), a I’hétérogénéité des pratiques et outils (ex: disparités régionales)
et aux cloisonnements du systéme d’information
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0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

1.B-[Services organisés en standards] Développer les synergies pou
obtenir des effets d’échelle (envisager la centralisation des demandes
et la mutualisation avec d'autres services

> Selon taille et volume d'effectifs

> Selon autonomie des établissements

> Choisir son organisation (locale / régionale / nationale, décentralisée / centralisée,
etc.) pour optimiser I'équation colts et qualité de service

> Mutualiser les efforts entre organismes

> Réfléchir a son organisation pour envisager de regrouper des plateformes
et standards (articulation local / régional / national), centraliser des missions sup-
ports (formation, prévisions et pilotage, outils et solutions informatiques) et déve-
lopper les synergies en interne

> Envisager des mutualisations avec d’autres services publics

= Organisation : Entraide inter-organismes (débordement), équipes mutuali-
sées (cellules de crises, détachement)

= Logistique : partager les sites / ressources pour optimiser les colits
= RH : mettre en place des programmes de formations communs

= Populations fragiles / spécifiques : mutualiser les moyens (ex. outils de visio
conférence, service de traduction, langue des signes, etc.)

> Envisager I'externalisation pour pallier I'absence de taille critique permet-
tant de profiter des économies d'échelle

kK%

> Points d'attention : difficultés de mise en ceuvre, problématiques RH et « con-
tractuelles » importantes
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2-Repenser les modalités de prise en charge des appels pour améliorer

la qualité de service et I'efficience (notamment front/back, N1/N2,
nolyvalence des agents, intercanalité

> Suivant la taille de I'organisme, la criticité et le volume des appels

@ > Suivant le niveau d’attente et la typologie des publics
Contexte > Suivant le profil des agents et la latitude possible en terme RH et de cadre social
> Suivant la modularité des outils
> (re)Définir le modéle de prise en charge des appels permettant de répondre au
@ mieux a ses enjeux et problématiques de qualité de service au téléphone, et plus
globalement, de relation multicanal avec ses usagers
Objectifs > Adapter les outils et la politique RH en fonction de son modéle

2 > Repenser son organisation interne pour maintenir et/ou améliorer la qua-
@ lité de service au téléphone (efficacité du traitement et qualité de la réponse
pour tous) et répondre aux nouveaux enjeux de la relation de service multicanal
(développement du numérique, rebonds inter-canaux, complexité croissante des

Exemples ls, niveau d’exigence d irations d nt
- N 1V Xl I Irati
d’actions 3 appels, niveau d’exigence des usagers, aspirations des agents ...)
mener > Exemples d’évolution :

= Articulation Front office / Back office : décloisonner et permettre aux agents
de FO d’avoir une vision sur I'état du traitement BO ; a l'inverse, permettre
« d’humaniser » le traitement des dossiers par les agents de BO ; dévelop-
per les échanges entre BO et FO

= Nivaux de réponses apportés en N1, N2, N3 : renforcer le niveau de réponse
apportée en N1 (taux de résolution au 1° contact dans un contexte ou
nombre d’usagers ont déja navigué sur internet avant d’appeler) et limiter
les transferts aux N2/N3 (qui peuvent étre irritants pour les usagers s'ils
sont trop fréquents ou mal gérés)

= Polyvalence vs spécialisation des agents au téléphone : selon le contexte,
accroitre la polyvalence des agents pour gagner en souplesse d'organisation
ou renforcer I’'expertise pour répondre a des questions plus pointues

= Articulation entre canaux : faire traiter plusieurs types demandes aux agents
(organisation en fonction du flux, cohérence des réponses en multicanal),
donner de la visibilité aux agents sur I'ensemble des demandes pour appor-
ter une réponse compléte...

k%

> Points d'attention

= Importants enjeux SI pour permettre aux agents d’apporter le niveau de
réponse attendu

= Importants enjeux RH avec le renforcement induit des compétences et de
I'autonomie des agents en prise d’appels (recrutement, formation, compé-
tences agents, etc.)
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Exemple de mise en place d'une plateforme de routage personnalisée et de régles de tri par canal
pour faire face a la complexité accrue des flux

c
=

El e

Social
I» Gestion madia

L—/ team

Conseiller g
agence

Centre
dappels

q

Canal de contact ‘

Interface banque

Canal de contact

Orchestration

- \
Activités Activités Gt
ééri dcifi estion
e e [ eonome | Interface banque
Centre de serviceclient) i

« Les clients ont accés a l'ensemble des canaux sans différentiation .

par segment

« Organisation par silo : vision transverse consolidée des interactions

client difficile a obtenir

« Optimisation des flux canal par canal

Source: Expérience EY Parthénon - BCG (cas réel)

Bien que les clients puissent contacter la banque par n'importe quel
canal, ils n'ont pas acceés aux mémes équipes du fait d'une stratégie de
routing adaptée selon les segment clients, les préférences client et les
colit de service

« Différents niveaux de traitement (automatisé, générique vs. spécifique)
du fait dune qualification des requétes client et du routing

« Amélioration d'ensemble de la qualité de service et coordination
améliorée afin de mettre en place une nouvelle hiérarchie entre canaux

Rappel des modes d’organisation du canal téléphonique dans les services publics

“Plateforme unique

Plateforme unique
regroupant un ensemble de

Définition 6

rganismes publics sont organisés selon 4 grands modeles

 Réseaux avec

plateformes et standards locaux

numeéros locaux

Co-existence de
plateformes pour certaines

autour de plateformes

Réseau structuré autour de
plateformes, qui peuvent

Réseau de 'standards'
locaux, avec des agents

moyens pour traiter les communiquer entre elles des demandes et de en général non dédié A la
appels entrants et sortants  (réseau centralisé avec standards téléphoniques réponse téléphonique
mais également les mails,  plateforme réelle/virtuelle), |gcaux etfou n®
les SMS, les courriers ou ou &tre indépendantes d*interlocuteurs dédiss
_______________ autre  (réseaudécentralise)
Caractéristiq é » Mutualisation des » Capacité de « Complexité » Connaissance des enjeux
ressources mutualisation organisation locaux
ues + Pilotage performant + En cas diorganisation + Enjeu de clarté vs. + Outillage peu sophistigué
décentralisée, efforts usagers » Difficulté de capturer les
important pour construire » Caractéristiques mixtes effets de mutualisation
une vision nationale, et des modéles 2 et 4 + Difficulté a construire
mutualiser les ressources une vision nationale
Organismes ANTS, ADEME (N°Faire), + Réseaux centralises : Péle emploi, Gendarmerie ~ TGI/SAUJ, Rectorats,
CNIL, MEAE (service CNAV, DGFIP (en cours), Préfectures, Consulats,
central d’Etat civil), 3939, INSEE Mairies, Conseils
Mairies, Conseils + Réseaux décentralisés : départementaux, DPJJ,
131 départementaux CROUS, MSA, CNAM, CNAF, Hébpitaux
ACOS5, ASP
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3-Envisa

0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

er le recours a I'externalisation et en évaluer les bénéfices

\"

Selon missions (régalien, expertise)

> Selon contexte ("acceptabilité" sociale, outils et SSI, enjeu d'image)

\"

Selon capacité de moduler ses ressources en interne

> Selon variabilité du volume d’activité / de contacts et difficulté a y répondre

> Se recentrer sur le coeur de mission via le déport d’activités subsidiaires

\"

Adapter ses ressources pour assurer efficacement une qualité de service homogeéne

(notamment en période de pics)

> Bénéficier de flexibilité / réactivité pour faire face aux aléas

> Bénéficier de I'expertise et de la capacité a innover d'acteurs spécialisés

> Dans certains cas, optimiser les colts (économies d'échelles, mise en concurrence)

> Plusieurs dimensions : contrat permanent sur une partie des activités (activité dé-
diée au téléphone ou en multicanal, % du flux, débordement), contrat a usage
temporaire activable sur événement exceptionnel (cellule de crise)

> Evaluer et vérifier dans quelles conditions des solutions d'externalisation
pourraient étre pertinentes

Evaluer les opportunités (économies, souplesse, expertise) et les risques
(sociaux, sécurité SI, confidentialité)

Elaborer le cahier des charges avec une vision claire sur les objectifs priori-
taires (volume vs qualité, etc.)

Partager les retours d'expérience avec d’autres services publics pour bien
choisir son prestataire (critéres : taille, capacité de conseil / innovation, con-
ditions RH, proximité, conditions contractuelles, etc.)

Choisir un prestataire de taille suffisante pour plus de flexibilité ultérieure
sur les volumes

> Assurer le bon fonctionnement de I'externalisation

Définir une stratégie avec des besoins et objectifs clairs et faire du "sur-
mesure" avec le prestataire, dans une logique de partenariat

Externaliser seulement une partie de l'activité et maintenir un minimum
d’activité de maniére continue pour éviter la perte de compétence

Piloter en temps réel I'exécution et améliorer le service en continu avec le
prestataire (par ex. bonus/malus)

Fournir les mémes outils SI / formations au prestataire qu'en interne

Coordonner I'externalisation avec la politique RH (départ a la retraite, for-
mation, GPEC, etc.)

Travailler la communication vis-a-vis des agents et des usagers

kX%

> Point d'attention : ces prestataires ont également des contraintes RH (recrute-
ment, formation amplitude horaire), ils ne peuvent pas tout en terme de réactivité
et de montée en charge
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Infrastructures,
outils
et innovation

intégration entre téléphone et canaux digitaux, CRM, outils d’aide a la

pour les agents, ...

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

> Selon outils existants, taille et budget, organisation (service isolé ou réseau, pla-
teforme ou standard, multicanal...)

> Disposer des infrastructures adaptées a son organisation et offrant la souplesse
nécessaire a son évolution

> Mesurer industriellement les indicateurs et se doter des outils de pilotage adéquats

> Assurer un couplage/intégration entre téléphone et canaux digitaux

> Equiper les agents avec des outils performants et intégrés Front/Back qui leur per-
mette de répondre efficacement

> Exemples d’actions

Permettre un pilotage fin : calculer automatiquement I'ensemble des indica-
teurs pertinents avec le niveau de granularité souhaité, disposer d’interfaces
de supervision ergonomiques et paramétrables, reporting...

Assurer l'intégration multicanal : permettre une synchronisation de I'infor-
mation et des données regues et transmises via les différents canaux

Equiper les agents avec des outils leur permettant de répondre efficacement
aux demandes : passation du contexte usager, CRM et vision 360° des con-
tacts de l'usager, acces aux dossiers BO ou a leur avancement, base de con-
naissance et aide a la réponse, accompagnement aux services en ligne, pos-
sibilité de rebonds inter-canaux, envoi lien URL par sms, codification motifs)

> Modalités de mise en ccuvre

Prioriser les outils en fonction des besoins, du colt et de la "valeur ajoutée »

Faire des benchmark, partager les expérimentations et les retours d'expé-
rience d’autres services publics

Choisir et expérimenter les outils / prestataires de maniere rationalisée et
centralisée au sein du réseau

Assurer un suivi de la performance / de l'impact des outils (temps de traite-
ment, résolution premier appel, etc.)

Assurer I'adéquation, la maitrise et I'adoption des outils par les agents (con-
sultation, tests, formation, ...)

> Points d'attention :

Adopter une vision intégrée et progressive, procéder par pilote

Intégrer le co(it et le calendrier de mise en ceuvre dans le choix des outils
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[ 3, TTar 02 TFets quanta : 0 S Jars 1= semvices

Y/

mes d’information de Téléphonie et de Relation Client (CRM)

ation et Mise en relation avec -
Follow-up £ Suivi

Initiation du contact Jf identification du besoin f | ource pertinente
E ‘Contact E “,,::,;,:a;a! pm;g call distributor (ACD) ou GR App. sp
Identification du besaln Routage de fappel & Magent aparaprié ¥isTon 3607 du clfent
Lanal de contact Language naturel  Routage basé sur la compétence | Vue umique du client/usager sur tous les canaux Gestion des processus
= E-mail (ym » Historique des intéractions business (Back)
= Chat Routage basé sur la valeur
= Web Reconnaizsance Offres personnalisées
= Appels via Web wocale Routage basé sur um score = Baszée sur des analyses d= comportaments
= SMS
= Woix IP Architecture du Filz d'attente Gestion de campagne en temps réel
portail
g Computer-Telephony Integration (CT1) |g Application de gestion du centre de contact
Gostian de lappel s fécran Gestien de fappel sur Fécran
Guide et supports
Infrastructure basée sur ['IP Gestion des ressources humaines de réponses
+  Intégration Ordinateur 3 ordinateur - Computer-
to-computer integration (CCI) Analyze de voix

Autres applications

G Systeémes Back office |

Services dintégrations des applications
147
Source © Entretiens sectsur public ; Analyse EY Parthénon - BCG

sitetelpbiteey |
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2-Identifier les nouvelles technologies a tester, dans une logique

d'impact,

0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

et mettre en place une gouvernance pour évaluer
systématiquement les pilotes avant dép

> Général

> Déployer les innovations utiles, au service de la satisfaction usagers et de I'effi-
cience du service

> Assurer la cohérence globale avec les outils existants, la stratégie, les besoins et le
"retour sur investissement" pour chaque nouvel outil

> Rationnaliser le processus d'expérimentation et de mise en ceuvre des nouvelles
technologies

> Instaurer un processus en plusieurs étapes pour sélectionner les outils /

By

nouvelles technologies a mettre en place, piloté par un comité de suivi
("tour de controle") se réunissant systématiquement tous les 3 mois

Identifier les nouveaux outils / technologies sur la base d'une veille spéci-
fique

Sélectionner les innovations et nouvelles technologies pertinentes et acces-
sibles pour les usagers, améliorant la qualité de service et la satisfaction
(chat bot, SVI en langage naturel, application smartphone, visio conférence,
etc.)

Prioriser les projets sur la base d'une liste de critéres (ex. cohérence avec
les besoins, impact sur la qualité de service, retour sur investissement, fa-
cilité de prise en main par les agents, adhésion usagers, etc.)

Identifier les bons prestataires (mise en concurrence, solution sur mesure,
retour d'expérience d'autres services) et les ressources nécessaires en in-
terne (ex : pour fournir la data, pour entrainer un bot)

Mener une phase de pilote (3-6 mois) en co-construction et avec des feed-
back de I'ensemble des parties prenantes (usagers, agents, etc.), mesurer
précisément les résultats et I'impact et les ressources nécessaires

A l'issue de cette phase (réunion du comité de suivi tous les 3 mois), évaluer
I'impact du pilote et décider des prochaines étapes : (i) arréter le pilote, (ii)
continuer le pilote (max. 6 mois) ou (iii) lancer le projet

kX%

> Points d'attention

Assurer en premier lieu la fiabilité des outils existants avant d'envisager I'ins-
tauration de nouvelles technologies nécessitant des informations socles (ex.
FAQ de qualité avant d'expérimenter un chat bot)

Assurer la cohérence du processus (ne pas initier d'expérimentation sans
potentiel budget) et le pilotage entre les services d'une méme organisation
(ex. éviter des expérimentations paralléles, coordonner les efforts)

Ne pas minimiser les ressources internes nécessaires
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Big data &

analytique avancée

Approfondir la connaissance
des comportements, des
préférences et des habitudes
clients

Intelligence Artificielle

Analyser les interactions et
proposer des offres localisées
en temps reel

Robotisation

Remplacer le travail humain
pour les taches peu complexes

Virtualisation

Assurer l'adaptabilité, la
flexibilite et la robustesse

Personnalisation de
l'expérience client

Ciblage commercial
éventuellement pro-actif

Source: Expérience EY Parthénon - BCG

Substitution a 'humain pour
des requétes simples

Support au filtrage a la
priorisation et suggestion de
réponse aux requétes plus
complexes

-

Automatisation de process
déterministes

Accélération des temps de
traitement

Elargissement du champ de
ressources mobilisables

Pilotage centralisé et
optimisation des ressources

Exemple d’applications concrétes des nouvelles technologies pour chacun des canaux

Téléphone Mail / courrier Espace web Chat Réseaux sociaux Agences
Q & = & sl
Développement des r - T ; = — I - p——— = v— T 5 |
services client préventifs . Gestionpréventive . Gestion préventive | Gestion préventive  Notification proactive | . Montéeengamme |
et du rebond commercial | desincidents | | desréclamations | | delathiton | | defacturation | | proactive |
Accueil, qualification et SVI visuel | Callbackmulticanal | Pu'bllcatlandutemps 1Or|entat|anbaseeisur§ SVl personnalisé
routage multi-canal | | - daftenteparcanal . lanature de requéte |
Agentvirtuel | Classementrobotisé |  Authentif.&2 facteurs | Chatbot  Analyse de t  Terminal de self-care |
RoutageNLP | Réponserobotisée | " S . . .
raitement des ; e — ; 1 ext bestaction atbot + | Suivilticketing social | ‘Terminal d'appel vidéo |
Trai d 1 ; Next bestacti Chatbot + RPA Suivifticketi | Te | d'appel vidéo |
sollicitations Authentification voix | ' Changementde canal |
ppariementintelligent ‘Suggestionde réponse. ide contextualisée istorique multicanal | ocialdatamining | lext best action
Appariementintelligent, S tionde ré ] - Aide contextualisée | . Histori lticanal | - Sccialdatamining | Next best acti
obotisationdes lassemen | " Info au client surl'avan- | assistanceaux |
) Robotisationd Cl t [p——— Info au client surl'avan- Al diassist |
Tra&temfntgeskde?f'landes processus (rpa) robotisée | ~ep | cementdu traitement conseillers
ans les back-office
Pilotage global de la | Centre de contact [ e Prédiction de demande! Planification des | NLP etanalysede |
rformance | . Formationdigitale 5 el | | | P
pe surle cloud ; | enMachine Leaming | ressourcesparML i
Source: Expérience EY Parthénon - BCG
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Exemples d’applications des nouvelles technologies au processus de qualification et routage

© & =

O
Collection des flux Reconnaissance du Qualification des Stratégie de routing
omnicanaux client requétes client entre canaux
A Uexception des visites en Le client doit étre identifié Les requétes clients Les requétes doivent étre
agence, les interactions pour permettre a la doivent étre qualifiées redirigés vers linterface la
clients doivent étre : banque de connaitre selon plusieurs paramétres plus simple
redirigées vers une « Son segment et son « Naturede la requéteet « Traitement auto des
plateforme de routing : potentiel niveau de complexité - requétes simples
« Intégration des canauxen « Ses préférences et besoins ressources a mobiliser « Traitement personnalisé des
gestion autonome afin de « Son historique d'interactions « Opportunités de rebond segments aisés / avec
saisir les opportunités de Q 0 « FEtat émotionnel du client e opportunités de vente
rebond « Requétes complexes par
une équipe spécialisée
. : S N S .
« CRC par le S GENESYS « |dentification et Nusnce « RVI langage NuAneE e CRC par le S GENESYS
cloud authentification naturel cloud
« CRC unifié AL par la voix « Classification oWl « CRC unifié Pl
AVAYA par robot e AVAYA

« Agent virtuel

Source: Expérience EY Parthénon - BCG
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1-Réaliser un état des lieux des RH (nombre d'ETP et dimensionnement,
er leur évolution, dans le cadre de la

@ > Suivant la taille / I'organisation
Contexte
> Avoir une vision précise des effectifs affectés a I'accueil téléphonique dans le ser-
@ vice public (nombre et profils)

o > Prévoir le dimensionnement a horizon court/moyen/long terme et I’évolution des
Objectifs compétences requises au regard de la stratégie et des mutations a venir dans la
relation usager en multicanal

> Adapter la politique RH en conséquence en lien avec la GPEC

. > Initier les travaux pour avoir une vision claire sur les effectifs affectés a

@‘ date a I'accueil téléphonique (type de contrat, modalités d'affectation, profil des
agents, parcours, polyvalence, etc.)

Exemples > Modéliser les besoins (nombre d’agents en « équivalent temps plein », compé-
d’actions a tences, profils, etc.) au vu notamment de I'évolution anticipée des volumes, du rdle
mener du téléphone, de la nature des demandes et des publics appelants

> Adapter la politique RH en lien avec la GPEC (emplois, métiers, dimensionne-
ment, recrutement, reclassement, formation, montée en compétence, valorisation
du métier, parcours de carriére, etc.)

= Par exemple, recrutement de profils avec compétences « relationnelles »
(puis formation métier) ou compétence « métier / technique» en majeur
(puis formation « relationnelles »)

= Par exemple, plan de requalification d'agents de BO dont les missions vont
se réduire avec la transformation numérique (RPA, automatisation) en
agents de FO « experts »

kK%

> Point d'attention : coordonner ces réflexions avec I'ensemble des parties pre-
nantes, et notamment, les partenaires sociaux
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ents et les

2-Renforcer les compétences et l'autonomie des a

@ > Suivant la taille / I'organisation
Contexte
@ > Augmenter la satisfaction des agents et leur intérét au travail, donner du sens
> Améliorer |'efficacité et la qualité de la réponse ainsi que la satisfaction usagers
Objectifs > Assurer la montée en compétence des agents en cohérence avec |'évolution du
métier

> Plusieurs dimensions : largeur / profondeur des missions, formation initiale / con-
tinue, polyvalence, autonomie

" > Compétences, connaissances et autonomie

@ =  Stratégie globale : arbitrage formation / base de connaissance, structuration

des modules, identification des fondamentaux, parcours de formation (alter-

Exemples nance formation et pratique, temps en formation et apprentissage en situa-

d’actions a tion, ...), reconnaissance des compétences, niveau d’autonomie, arbitrage
mener entre parcours de formation personnalisés et maitrise du tronc commun

=  Formation initiale : définir et mettre en place un "socle" de connaissances et
I'intégrer dans un parcours de formation concret (ex. maitrise des outils di-
gitaux, connaissance de I'organisation et des processus, stratégie multicanal
et role des différents canaux, maitrise des fondamentaux de la prise d'appel,
compétences relationnelles, gestion des conflits, etc.)

= Formation continue : créer les dispositifs permettant d’enrichir en continu
les bases de connaissances / l'auto-formation (ex. évolutions législatives,
nouveaux services, nouveaux produits, évolutions des services en ligne)

= Autonomie : suppression des scripts, limitation des transferts, niveaux de
latitude co-construits et formalisés, droit a I'erreur, possibilité d’appel a une
aide ...

> Accompagnement des agents en continu

= Graduer les parcours de formations et router les flux en fonction du niveau
de compétence

= Systématiser les dispositifs d’accompagnement sur la qualité des réponses
(coaching, aide « a la volée », ...)

= Permettre aux agents d’échanger entre eux, de s’entraider (chat interne,
ateliers, agent "formateur", etc.)

= Partager les difficultés en réunion d’équipe, animer des séances de travail
dédiées a certaines problématiques

= Identifier et comprendre les écarts de performance entre agents et identifier
les bonnes pratiques des agents performants
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3-Renforcer et professionnaliser les fonctions supports et managé

0

Contexte

@

Objectifs

Exemples

d’actions a
mener

> Suivant la taille / I'organisation

> Renforcer les équipes et s’assurer du meilleur niveau de compétence pour :

Piloter et mettre en place les mesures permettant d’assurer la qualité de
service

Organiser les équipes, les mobiliser et accompagner les agents au quotidien

Plusieurs dimensions : fonctions de pilotage, prévisions et planification des
ressources, relation prestataire, formation, management ...

> Définir et clarifier les différentes missions — par exemple : gestion de I'équipe,
supervision, formation, appui 'expert'/métier, prévision et planification. 2 roles
principaux a considérer :

Superviseur / Leader opérationnel : responsable de I'atteinte des objectifs,
analyse des données disponibles pour améliorer la performance, accompa-
gnement de I'équipe, temps minimal sur I'administration, évaluation des per-
formances des agents

'Coach' / expert : responsable de former les nouveaux arrivants ou sur des
nouveaux sujets/motifs d'appels, role d'appui pour des questions complexes,
role de coach individuel (via des doubles écoutes ou la mise en place de
plans d'actions individualisés)

> Recruter des agents ayant une expérience et des expertises reconnues en
téléphonie pour des créations de poste liées a une nouvelle organisation en pla-
teforme ou des projets d’externalisation (ex. supervision des flux, pilotage du con-
trat d’externalisation)

> Favoriser le travail en réseau, animer la communauté et favoriser le partage de
bonnes pratiques en interne

k%%

> Point d'attention : organisation et taille de I'équipe rattachée au superviseur,
manque de clarté des roles et responsabilités (management vs support notam-
ment), valorisation du réle de manager
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4-Revaloriser

et

d'accueil

développer I'attractivité du métier

> Suivant la taille / I'organisation

Contexte

@

Objectifs

3

> Améliorer I'image des métiers d’accueil, particulierement au téléphone, et leur at-
tractivité (conditions de travail, conditions financiéres, perspectives de carriére...)

> Pour limiter le turnover, attirer et retenir des agents compétents et motivés (enjeu

qui sera renforcé dans les années a venir dans un contexte de complexification)

> Améliorer I'exercice de ces métiers, les conditions et les perspectives (en
lien avec la GPEC)

Exemples
d’actions a
mener

66

Privilégier les emplois pérennes (CDI), chaque fois que possible

Enrichir les activités des agents (polyvalence, multi-support) et augmenter
leur autonomie / responsabilité

Entamer un dialogue social avec les organisations syndicales pour faire évo-
luer le cadre RH du métier, et en revoir les incitations (notamment finan-
ciére, indexée sur la performance)

Améliorer les conditions de travail : conditions matérielles d'exercice, télé-
travail, etc.

Assurer un encadrement de qualité, des dispositifs de formation et véritables
parcours de carriere

> Valoriser le métier

Promouvoir le réle de I'accueil téléphonique, et notamment mettre en avant
I'aspect technique du role : valeur ajoutée, compétences dans un contexte
de complexité croissante

Positionner les agents au téléphone comme les ambassadeurs de la 'voix de
I'usager' au sein de I'organisation

Faire découvrir le métier d'une maniére positive aux autres collaborateurs :
prise d'appels par les collaborateurs, mise en place de double écoute régu-
liere

Assurer le 'sponsoring' de ces activités par la direction

Intégrer les agents aux dispositifs d'amélioration continue (remontée d'infor-
mations, ateliers, etc.)

> Faire un suivi régulier de I'engagement et de la satisfaction des agents

Evaluer de maniere précise le turnover, en fonction des profils/expérience
des agents/organismes

Réaliser des enquétes d'engagement et satisfaction réguliéres (par ex. an-
nuellement) pour comprendre les priorités des agents (et les motifs d'attri-
tion), et mettre en place un plan d'actions adapté
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Pour améliorer la qualité de service délivrée au téléphone, il est indispensable de s’intéresser a toutes ses
composantes et dimensions, dans une vision intégrée. Il faut anticiper et piloter les effets de bords éven-
tuels des unes sur les autres pour garantir I'objectif global et trouver les bons points d’équilibre (parfois
subtils) en fonction de vos enjeux propres.

Il est donc fortement recommandé d’élaborer un plan d’action global, donnant a voir toutes les actions
menées sur chacune des dimensions et permettant de piloter I'ensemble.

Exemple fictif d’un plan d’action global pour améliorer la qualité de service au téléphone

. . =+ 10 points de satisfaction . . -
E Taux ::tr;d;;rnl:yende 835 globale sur le canal téléphone _:::z dsa;f:zl:u'u;z;u 1% contact de 60%
E pour P = 30% max. d'appels = simplas = q -
2 JOIGHABILITE QUALITE ACCUEIL
o TELEPHOME TELEPHONE
Renforcement pilotage™Ng
et animation Ky
= Dbjectifs et suivi au CODIR -
= Circuit de remontées terrain " Base de malssanoe
= Partage voix de ["usager - AC\CB_ : e dossiers usagers
- Partage entre canaux - Vision 360" des cantacts
= = Amélioration du site web = Partage entre FOJ/BO P mscng
o
= * Dy services = selfcare » - Modélisation des flux
b Dey. proactivite - Revue des motifs d'appels
=L - Annance dela;m - Prévisions & la semaine
(=] - Messages dissuasio  Filotage en « temps réel » centralise Optimisation de  ddeas
= I"organisation
j = Fusion des plateformes pour
o atteinte de la taille minimuwm

= Contractualization entraide
- Externalization activits 4 « Revue organisation du temps
= Revue répartition activités

= Télétravail
- F ion = ) H1/HZ, FS;BO - Valorisation ar
/N Suppression objectifs agents ge appelsp - Revue parcours carrisre

compétence

/T Suppression scripts®

Pour aller plus loin !

Si vous souhaitez mettre en place un plan d’actions d’amélioration ou une innovation technologique
sur votre canal téléphonique, pensez a prendre |'attache d’autres services publics ayant déja réalisés
ce type de travaux pour partager vos expériences et mutualiser vos bonnes pratiques. Cela vous fera
sans doute gagner du temps !

Si vous avez des questions sur |'approche a adopter sur le canal téléphonique et sur la mesure de la
qualité de service de ce canal, n'hésitez pas a contacter la DITP et/ou a rejoindre la « Communauté
100% efficace » qui aborde ces sujets en interministériel et de maniere pratique.
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