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ARTICLES DE RECHERCHE

E-Gouvernement : cadre d’évolution
de 'administration électronique

Gilles ST-AMANT

Professeur titulaire, Département de management et technologie,
Ecole des sciences de la gestion, Université du Québec 2 Montréal

RESUME

Cet article est une réflexion du e-gouvernment. L'introduction définit le e-gouvernment
et présente trois grands domaines du gouvernement en ligne selon les perspectives de la vie
administrative (e-adwministration), de la vie démocratique (e-démocratie) et de la vie en
societé (e-société). La partie 2 définit le domaine de la e-administration (2.1) et présente
des avantages de la e-administration pour les citoyens et le gouvernement (2.2). La partie
3 présente un cadre d’évolution de 'administration électronique. La partie 3 décrit les
quatre phases du cadre d’évolution de l'administration on électronique a savoir : la phase
d’'information (4.1), la phase d’interaction (4.2), la phase de transaction (4.3) et la phase
d’intégration intra et inter organisationelle (4.4). Finalement, on conclut sur I'importan-
ce économique de la e-administration.

Mots-clés : Gouvernement en ligne, E-gouvernement, Administration électronique, Ren-
versement de la chaine de valeur, Bénéfices, Modele d’évolution de 'administration élec-
tronique, Technologie de I'information et de communication.

ABSTRACT

This article is a description of e-gouvernement. The Introduction defines e-gouvernment
and presents three mains domains of e-gouvernement: e-administration, e-democraty and
e-societal. The second part explores the domaine of e-administration (2.1) and discusses
the value of e-administration for citizens and governments. The third part describes an
evolutionary framework of e-administration. The fourth part describes four evolutuaries
phases of e-administration: information (4.1), interaction (4.2), transaction (4.3) and in-
tegration intra-organizational and inter-organizational (4.4). In conclusion, the econo-
mic value of e-administration is pointed out.

Key-words: E-government, On-line government, Electronic public service, Value chain
inversion, Information technology, Benefit, Evolution model of electronic, Public service.
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INTRODUCTION

Le e-gouvernement est un concept
qui est apparu dans I’'administration
publique vers la fin des années 1980.
Le e-gouvernement est définie comme
la gestion efficace du gouvernement
(ITA, 1999), 'amélioration de la quali-
té de la prestation de services aux ci-
toyens (Hirst & Norton, 1998) ou une
nouvelle gouvernance (Centre de Ges-
tion Canadien, 2002)'.

Deux idées émergent des définitions
de e-gouvernement (Grolund, 2002).
Dune part, le e-gouvernement vise a
déployer un nouveau modele de gou-
vernance des services publiques en
transformant les relations d'un gouver-
nement avec un ensemble des parties
prenantes internes et externes : citoyens
(particuliers et entreprises), les autres
gouvernements, les fournisseurs, les
fonctionnaires, les communautés et les
régions, les associations et autres ac-
teurs. D’autre part, ces transformations
sont induites par l'adoption et l'utilisa-
tion des technologies de I'information et
de la communication (TIC).

Depuis plus de quarante ans, les
gouvernements utilisent des TIC.
Alors, qu'y a-t-il de nouveau pour que
Pon s’intéresse autant au e-gouverne-
ment? Une partie de la réponse se
trouve dans I'évolution des potentiels
des TIC. Les premieres applications
des TIC permettaient principalement

draméliorer les capacités de traitement
de données, de stockage et de calcul.
Aujourd’hui, les technologies réseaux
telles que Internet® ajoutent des capa-
cités de communication qui favorisent
la connectivité, I'interactivité et la col-
laboration entre différentes per-
sonnes, unités administrative et orga-
nisations.

En combinant un ensemble de TIC, il
est possible de diffuser de grandes
quantités d’information de maniere in-
teractive et personnalisée a un trés
grand auditoire via un guichet électro-
nique de prestations de service. De
maniere générale, le potentiel des TIC
dans les organisations favorise (Lau-
don et Laudon, 2000 : p. 391) :

e 'amélioration de la connectivité et
la portée globale ;

la diminution du cott des commu-
nications ;*

la diminution du cott des transac-
tions ;*

P'amélioration de l'interactivité, de la
souplesse et de la personnalisation ;

Paccélération de la diffusion de
connaissances.

Selon Heeks (2001) et Oliver & San-
ders (2003), on peut identifier trois
grands domaines du gouvernement en
ligne :

e e-administration qui vise 'amélio-
ration de 'ensemble des processus

1. Voir Annexe 1 pour une liste de définition de e-gouvernement.

2. Internet est un résedau de réseaux.

3. « Le publipostage ou la télécopie d'un document a 1 200 clients coltent de 1 200 $ 4 1 600 $, tandis que ce
méme type de diffusion par Internet colte environ 9 $. » (Laudon & Laudon, 2000 : p. 390).

4. «L'opération bancaire moyenne colite 1,50 $, comparativement & 15 ou 25 cents pour la version électronique »

(Laudon & Laudon, 2000 : p. 391).
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administratifs internes et externes
du gouvernement. On y retrouve
le e-service® qui vise spécifique-
ment 'amélioration des processus
de prestation de services avec le
citoyen (particuliers et entreprises)
en tant qu'administré ;

e e-démocratie qui vise le dévelop-
pement et Pamélioration des rela-
tions avec le citoyen en tant qu’ac-
teur politique et détenteur de la
légitimité ainsi que les relations
inter-gouvernementales ;

e e-société qui vise le développe-
ment et l'amélioration des rela-
tions sociales avec I'ensemble des
parties prenantes de la société ci-
vile : groupes de pression, associa-
tions sans but lucratif, etc.

Ces trois domaines du gouvernement
en ligne ne sont pas mutuellement ex-
clusifs. Toutefois, chaque domaine
permet de distinguer les projets qui
touchent principalement les processus
administratifs, de ceux qui touchent
principalement les processus «poli-
tiques » et de ceux qui touchent princi-
palement les processus de développe-
ment d’un capital social.

La prochaine partie traite exclusive-
ment du domaine de l'administration
€lectronique (e-administration).

1. E-ADMINISTRATION

Les organisations publiques® sont
mandatées, d’'une part, pour gérer et

assumer l'application des lois et regle-
ments et, d'autre part, pour rendre des
services publics conformément aux di-
rectives gouvernementales. Pour réali-
ser cette mission, les organisations pu-
bliques doivent constamment viser
I'amélioration et la modernisation de
I'ensemble des processus administratifs
internes et externes, les structures or-
ganisationnelles ainsi que des méca-
nismes et systemes de gestion.

L'une des options privilégiées est
I'administration électronique (e-admi-
nistration). Celle-ci vise lintégration
des processus, des applications de la
technologie de linformation et des
structures organisationnelles néces-
saires pour créer un modele de service
public trés performant.

1.1. Définitions

Dans la littérature en affaires électro-
niques et commerce électronique (Da-
venport, 1993 ; Turban & al., 2000 ; Ka-
lakota & Robinson, 1999), deux types
de définitions sont proposées: l'une
selon les systémes d’informations qui
supportent une chaine de valeur, et
l'autre selon les principales parties pre-
nantes dun projet d’affaires électro-
nique. En s’inspirant des définitions
développées en affaires électroniques,
on peut définir deux types de e-admi-
nistration.

La figure 1, intitulée : La chaine de
valeur de la e-administration, schéma-
tise quelques systemes de administra-

5. La définition de e-administration rejoint celle de e-business (affaires électroniques) dans le secteur privé. Celle
de e-service rejoint celle de e-commerce (commerce €lectronique).

6. On utilise dans ce texte le terme organisations pour désigner les ministeres, organismes ou agences.
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Figure 1 : Chaine de valeur de I’e-administration.

tion électronique (cf. figure 1 dans les e La e-logistique est 'ensemble des
annexes). La principale raison pour processus électroniques de la
présenter ainsi la e-administration est chaine logistique’ (e-Supply chain
de situer le e-service (prestation élec- management) avec les fournis-
tronique de service ou PES) par rap- seurs et les autres organisations
port aux autres systémes de I'adminis- publiques.

tration €lectronique. .
4 e La e-gestion est l'ensemble des

La e-administration est l'intégration systemes qui intégrent les proces-
progressive, selon les attentes des ci- sus horizontaux, de gestion de
toyens tout en s'assurant de respecter I'entreprise (gestion des ressources
la mission de l'organisation, des pro- humaines, gestion des ressources
cessus de la chaine de valeur des ci- financiéres, etc.). On les désigne
toyens et de ceux de la chaine de va- sous le vocable de PGI (progiciels
leur des fournisseurs. Les principaux de gestion intégrée)®. s incluent
systemes utilisés dans l'administration notamment les systémes de ERP®.

électronique sont : .
Le e-service est une composante du

e Le e-service est Pensemble des  front-office tandis que e-logistique est
processus de prestation électro- une composante du back-office. Le
nique de services avec les citoyens  front-office est 'ensemble des activités
(particuliers et entreprises) en tant  qui sont visibles par les citoyens tandis
qu'administrés. que le back-office est 'ensemble des

7. La chaine logistique peut étre définie comme la gestion des biens/services qui transitent 2 lintérieur et a Uex-
téricur de lorganisation incluant : approvisionnements, achats, gestion des stocks, planification, entreposage et
transport.

8. Pour une définition plus détaillée, voir lannexe 3.

9. En anglais : Entreprise Ressources Planning.
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activités de support qui permettent de
livrer les activités de services du front-
office en intégrant des fournisseurs et
d'autres organisations publiques.

Le citoyen peut choisir d’entrer en
contact avec 'organisation soit en se
présentant 2 un comptoir de service,
soit par Internet ou tout autre canal de
communication (courrier postal, télé-
copieur, téléphone, courriel). Les acti-
vités visibles par le citoyen sont dites
des activités de front-office. Pour sup-
porter Yensemble des processus de
prestation de services du front-office, il
y a des processus électroniques du
back-office.

Une autre maniére de définir la e-ad-
ministration est d'utiliser les princi-
pales parties prenantes dun projet
d’administration électronique, qui peut
étre :

e Intra-organisationnelles : les projets
qui visent a améliorer Pefficacité et
lefficience de ses processus in-
ternes entre directions et services.

e Organisations — citoyens (O a C):
les projets qui visent a améliorer et
a distribuer les processus de pres-
tations de services publics aux ci-
toyens (particuliers et entreprises).

e Organisations — entreprises (O 2 E) :
les projets qui visent a améliorer
les relations et les interactions avec
les entreprises et travailleurs auto-
nomes qui fournissent des ser-
vices/produits.

¢ Interorganisationnels (O a O): les
projets qui visent a réaliser les
liens et les intégrations inter-orga-

nisations afin de permettre des ser-
vices intégrés entre différentes ju-
ridictions via un guichet d’entrée
unique (« one stop servicing»). On
inclut dans cette catégorie les rela-
tions entre les différents paliers de
gouvernement.

1.2. Avantages
de la e-administration

Les principaux avantages de la e-ad-
ministration pour les citoyens sont dé-
crits au tableau la tandis que ses princi-
paux avantages pour le gouvernement
et les employés sont décrits au tableau
1b (NECCC, 2000; Arthur Andersen
2000).

La prochaine partie présente un
cadre d’évolution de l'administration
électronique.

2. CADRE D’EVOLUTION
DE L’ ADMINISTRATION
ELECTRONIQUE

2.1. Apercu général

Il existe de nombreux cadres d’évo-
lution de 'administration électronique
(voir annexe 2). Ceux-ci ont permis
de définir un cadre conceptuel de
I’évolution de 'administration électro-
nique selon une approche de presta-
tion électronique de service aux ci-
toyens'.

Le cadre conceptuel de I'évolution
de 'administration électronique propo-
sé est décomposé en quatre grandes

10. Une évolution qui commence avec l'artivée d’internet. Cette évolution est plutdt technologique quorganisa-

tionnelle.
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« Peu ou pas de déplacement : toute démarche peut se faire a
s distance
Quallte_e! s + Pas dattente dans une file («self-service»)
acee§5|blllte des » Pas de contrainte horaire car on peut accéder aux services
services 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7
»  Un guichet d’entrée unique pour les demandes («one stop
servicing»): pas de déplacement d'un département ou d'un
service a lautre
«  Disponibilité de linformation
« Prise en charge globale de la demande qui nécessite lintervention
de plusieurs services
De!als de »  Gains de temps obtenu grace a accélération des procédures
traitement «  Service personnalisé
des demandes
Colt des « Potentiel de réduction des colts pour les clients de ladministration
prestations grace a l'amélioration des procédures administratives

Tableau 1a : Avantages pour les citoyens.

Productivité | °

Rationalisation des cots
« Accélération des procédures et simplification des taches
«  Meilleur contréle des activités des divers départements

«  Amélioration de limage extérieure suite au rapprochement

Attractivite avec I'administré et les entreprises

iz « Décharge des taches administratives contraignantes puisque
Qua"_te de automatisées au profit d'un travail réel de conseil et de
travail support aux administrés

» Plus grande satisfaction personnelle des employés due a la
plus grande satisfaction de I'administré-client

Tableau 1b : Avantages pour le gouvernement.

phases d’évolution (cf. tableau 2) qui
sont : la phase d’information ; la phase
d’interaction ; la phase de transaction ;
la phase d’intégration des services in-
tégrés intra-organisationnels ainsi que
des services intégrés inter-organisa-
tionnels (inter juridictions, inter paliers
gouvernementaux et autres parte-
naires). Les enquétes traitant de I'évo-
lution de l'administration électronique
montrent que les gouvernements des
pays industrialisés ont atteint soit la
phase d’interaction ou soit la phase de
transaction'’.

Les trois premieres phases sont des
phases de transformation organisation-
nelle des processus actuels de service
a laide des TIC. Ces transformations
ne permettent pas une intégration
compléte de la prestation électronique
de service. On utilise progressivement
les technologies interactives multimé-
dia (courriel, forum, messagerie élec-
tronique), de gestion de documents
électroniques (PDF, moteur de re-
cherche) pour les relier aux systémes
d’information actuels afin de réaliser
électroniquement certaines transac-

11. E-Governement benefit study, Commonwealth of Australia, March 2003, ISBN 1740820231.
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Transformations mineures Transformations radicales
Caractéristiques Phases d’intégration
Phase d’information Phase d’interaction Phase de transaction Intra Inter
Organisati 11 Organisati 11
Définition Q Services Q  Services Q Services Q Services intégrés Q Services
d’information et d’information et de d’information, et de intra~ intégrés entre
diffusion diffusion diffusion organisationnels différentes
d’information d’information d’information (front-office et back- Jjuridictions via
Communication officielle officielle, office d’une un portail
unidirectionnelle Q Communication Q interaction organisation) RMqueé inter
interactive personnalisée et Intégration interne organisationnel
personnali Q trai de Intégration
Communication transaction en ligne externe
bidirecti 11 Trait de
transaction
Fonctionnalités Q Consultation de Q Fchanges £ Procédures Q Portail de services Q Portail de
pages html électroniques de administratives en «one stop » services « one
O Envoi de courriel communications ligne (formulaires, Q Traitement en ligne stop »
Per§°“““1i5é35 avee vote) de demandes Q Traitement en
le citoyen Q Traitement & personnalisées ligne de
O Gestion des distance de demandes
contenus transactions personnalisées
Quelques QO Technologies Web | O Messagerie Q Echanges Q Dossiers Q Dossiers
technolosi de base €lectronique €lectroniques de électroniques €lectroniques
echnologies Q Internet Q Moteur de données sécurisées, personnalisés personnalisés
O Courriel recherche QO Authentification en | Q Technologies inter- | O Interfaces plus
O Liste d’envoi Q Forum public ligne opérationnelles évoluées et
QO Téléchargement de | O Signature fclinologies
formulaires électronique o
opérationnelles
Systémes Q Publication de Q Publication de Q Coopération avec les § Q Intégration complete | Q Intégration des
Qinf & documents documents et gestion systemes des systemes différents
intormation des communications d’information déja d’information du portails
et de par courriel avec les implantés back-office avec le
communication citoyens [front-office
Prestation de Q Fournisseur et QO Début d’une Q Echange interactif QO Acces a un dossier | O Acces a un
A diffuseur approche orientée d’information personnalisé qui dossier
service d’information client O Guichet « virtuel » intégre les personnalisé
officielle Q Guichet « virtuel » d’interaction qui traitements des O Information
Q Un nouveau canal d’interaction permet le traitement différentes unités dynamique
de cc et personnalisé “Slar ique de administratives entre les
unidirectionnel certaines procédures différentes
administratives juridictions
Exemples Q Evénements 0 Demande de service | O Paiements en ligne, | Q Service « One-stop » | Q Service « One-
spéciaux, O Réception des transfert de fond, stop »
formulaires, plaintes demande de service (plusieurs
documents et plaintes des organisations)
citoyens

Tableau 2 : Cadre d’évolution de 'administration électronique.

tions standardisées. Parallelement, des
mécanismes de support se mettent en
place pour assurer la sécurité et la
confidentialité des renseignements
personnels (authentification, crypta-
ge).

La phase quatre est une phase de
transformation radicale (réingénierie)
des processus de prestation électro-
nique de service et des structures or-
ganisationnelles afin de permettre d’of-

frir  des services  électroniques

complets, étendus et fortement inté-
grés intra et interorganisationnels via
un portail de service « one stop» qui in-
tegre fortement le front-office et le
back-office d'une organisation ainsi
que les portails d’autres organisations,
d’autres paliers de gouvernements
et/ou de certains partenaires privés.
La figure 2 (cf. figure 2 dans les an-
nexes) schématise I’évolution de l'ad-
ministration électronique selon quatre
axes : (1) — les processus électroniques
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Figure 2 : Evolution de 'administration électronique.

de prestation de service, (2) — les im-
pacts organisationnels en terme de cul-
ture, de personnel et de structure or-
ganisationnelle, (3) — I’évolution des
systétmes d’information et de commu-
nication, et, (4) — I'’évolution de l'infra-
structure des technologies de linfor-
mation.

La prestation électronique de service
évolue d’'un portail d'information vers
un portail fortement intégré inter-juri-
dictions, inter-paliers gouvernemen-
taux et autres partenaires. Cette évolu-
tion demande une forte intégration des
processus intra et interorganisationnels
selon une culture de service publique
«orienté citoyen» supportée par de
nouvelles structures organisationnelles
en réseaux, des systémes d’information
fortement intégrés et une infrastructure
des TIC de plus en plus complexe.

Cette culture de service publique
«orienté citoyen» est fondée, notam-
ment, sur les attentes suivantes: un
service personnalisé, bon marché, de
haute qualité, complet, avec un délai
de livraison court, voir instantané. Les
trois premiéres phases de transforma-
tion mineure ne permettent pas de
mettre en ccuvre le critére de « person-
nalisation ». Pour mettre en ceuvre ces
attentes qui semblent contradictoires,
on parle de «personnalisation de
masse »* ou le «sur-mesure de masse ».

Les structures organisationnelles et
les mécanismes de gestion qui sont ac-
tuellement 2 dominante hiérarchiques
(en silo) se transforment pour tenir
compte d'une organisation favorisant
des structures par processus transver-
saux (en réseaux) dirigés par des
équipes de travail.

12. En anglais : Mass Customization.
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Les systémes d'information et de
communication et linfrastructure des
TIC doivent étre fortement intégrés
pour supporter une culture « client » et
de nouvelles organisations du travail
fondées des processus stratégiques
transversaux.

On doit noter que ces phases per-
mettent une description de I'évolution
de l'administration électronique en
commencant par des prestations de
services électroniques simples pour
évoluer vers des prestations de ser-
vices €lectroniques intégrées. Les pra-
tiques d’administration électronique ne
suivent pas toujours cette progression
linéaire.

Par exemple, une organisation peut
initier un projet d'intégration des ser-
vices du front-office avec le back-offi-
ce (phase 4) sans avoir pour autant
mis en place un projet de services tran-
sactionnels (phase 3). Toutefois, les
risques d’échec du projet sont plus €éle-
vés et il est peut-€tre préférable d’'im-
planter un projet de phase 3 avant de
se lancer dans un projet de phase 4. 1l
est également possible qu'une organi-
sation mette en ceuvre simultanément
différents éléments de la prestation de
service électronique qui intégrent des
¢léments décrits dans deux phases
d’évolution.

Ce cadre conceptuel permet de dé-
crire I'évolution la plus générale de
ladministration électronique. Cette
simplification, qu’'on retrouve égale-
ment dans d’autres cadres d’évolution
(Vankatraman, 1998), constitue sa fai-
blesse puisque cette évolution ne tient
pas compte du contexte particulier de
chaque organisation. Toutefois, la prin-
cipale force du cadre d’évolution est
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de permettre une réflexion sur les en-
jeux, les défis, les capacités organisa-
tionnelles et les risques des projets re-
liés a chacune des phases de
I'administration électronique.

La prochaine partie présente chacu-
ne des phases de l'administration élec-
tronique.

3. DESCRIPTION DES PHASES
DE L’ADMINISTRATION
ELECTRONIQUE

3.1. Phase d’information
(présence en ligne)

Pour la plupart des organisations, la
phase d’information est la premiére
étape de développement de 'adminis-
tration électronique. Le but de cette
phase est de disposer d'une présence
en ligne sur Internet afin d’exploiter ce
nouveau canal de communication. Le
site Web sajoute a l'ensemble des
autres canaux d’information et de dif-
fusion d’informations officielles notam-
ment les dépliants, les centres d’appel
téléphonique, les centres de service et
les fax.

Cette présence peut étre décrite
comme un catalogue d’information qui
comporte dés la page d’accueil des in-
formations d’ordre général sur I'organi-
sation. On y retrouve habituellement
des réponses aux questions les plus
courantes des citoyens telles que la lo-
calisation des centres de service, les
horaires de service, les différentes pro-
cédures administratives 2 suivre, des
formulaires téléchargeables ainsi que
la diffusion en masse d’informations
officielles par courriel (liste d’envoi). Il
n’y aucune communication personnali-
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sée et bi-directionnelle avec chaque ci-
toyen. L'annexe 3 présente quelques
exemples de site d’information dans
différents domaines de I'administration
publique.

Les bénéfices d’un site Web d’infor-
mation et de diffusion pour le citoyen
branché sont d’augmenter sa commo-
dité en facilitant 'accés aux informa-
tions officielles 24 heures sur 24 et 7
jours sur 7. Dans certains cas, le site
permet de réduire le nombre de ses
déplacements dans un centre de servi-
ce.

Les bénéfices attendus pour 'organi-
sation sont de décongestionner les
autres canaux de diffusion et de com-
munication (p. ex.: services télépho-
niques, services au comptoir) en ré-
duisant la charge de travail du front
office qui est souvent sollicité pour des
informations courantes. Toutefois, cer-
taines organisations auraient constaté
que les demandes d’information ont
augmentées. Il semble qu'en facilitant
I'accés a l'information, elles ont élargi
la portée («reach») c’est-a-dire le
nombre de citoyens qui peuvent plus
facilement s'informer sur l'offre de ser-
vices. Un autre bénéfice non négli-
geable est que la mise a jour de l'in-
formation  peut  étre  réalisée
rapidement. On réduit aussi les cots
d’impression et d’envoi de document.

Puisque l'organisation est un fournis-
seur d’information officielle, le princi-
pal défi organisationnel consiste 2
mettre en place des normes de
conception graphique, des méca-
nismes de mise a jour de I'information
et des documents ainsi que des pro-
cessus de gestion pour développer et
soutenir ce nouveau canal de commu-
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nication. Parmi les nouveaux proces-
sus de gestion, on retrouve les proces-
sus de maintenance technique ainsi
que les processus de gestion du conte-
nu.

3.2. Phase d’interaction

A la phase d'interaction, l'organisa-
tion propose un lien de communica-
tion plus personnel avec les citoyens
en implantant une prestation électro-
nique de service qui utilise la messa-
gerie électronique, un moteur de re-
cherche, des forums publics, des listes
d’envoi et le téléchargement de formu-
laires. C’est le début d'une communi-
cation électronique bidirectionnelle
avec le citoyen et d'une gestion systé-
matique du contenu et des documents.
On peut dire que cette phase jette les
bases de la mise en place d’'un guichet
de services «virtuels» d’information
plus personnalisée.

Le site permet la recherche d’infor-
mations et de documents. Grace a un
moteur de recherche, le contenu du
site peut s’enrichir de nombreux docu-
ments que le citoyen peut retrouver
plus facilement. I permet également
d’'accueillir électroniquement les de-
mandes d’information de chaque ci-
toyen, puis de les faire traiter par du
personnel dédié a cette tiche et finale-
ment de répondre électroniquement
aux citoyens. Le guichet «virtuel » d’in-
formation personnalisée vise 2 offrir
les mémes services de contact avec les
citoyens que les guichets « physiques »
d’'information d’une organisation.

De plus, il est possible de téléchar-
ger des formulaires et de les retourner
par voie postale car les procédures de
télétraitement de transactions finan-
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ciéres ou autres ne sont pas encore im-
plantées. L'annexe 3  présente
quelques exemples de la phase d’in-
teraction dans différents domaines de
I'administration publique.

Les bénéfices pour les citoyens, en
plus des bénéfices de la phase d’infor-
mation, sont : de réduire ses déplace-
ments, d’éviter les files d’attente ainsi
que les délais d’envoi et de réception
de courrier. Mais elle ne réduit pas les
délais du traitement complet de la de-
mande de service puisque les procé-
dures de traitement a distance des
transactions ne sont pas implantées.

Les bénéfices pour J'organisation
sont de réduire la charge de travail des
guichets physiques en permettant aux
citoyens de pouvoir s’informer et de
répondre 2 toutes leurs questions par
voie électronique. L'augmentation des
communications personnalisées, du
contenu et des documents disponibles
favorise la transparence de I'état, ce
qui peut conduire a une augmentation
de la confiance et de la participation
des citoyens dans les affaires pu-
bliques.

La structure de l'organisation doit
permettre d’assurer V'interaction conti-
nue du site, méme si ceci nécessite
quelquefois de développer un centre
d’appels ou une « botline» pour assu-
rer un accompagnement ainsi qu’une
réponse rapide et fiable aux citoyens.

Les personnels ne sont pas unique-
ment des spécialistes en technologies
de linformation mais également des
conseillers en service pour répondre
aux besoins d’information personnali-
sée des citoyens. L'organisation com-
mence 2 développer une culture orga-
nisationnelle et des pratiques centrées

sur 'amélioration des services au ci-
toyen.

3.3. Phase de transaction

La phase de transaction est un pro-
longement de la phase d’interaction.
Elle y ajoute des télé-procédures qui
permettent de soumettre des docu-
ments électroniques et le paiement en
ligne afin de réaliser une transaction
complete.

On assiste au début du « self-service »
qui automatise fortement les aspects in-
formations, interactions et traitements
de certaines transactions. On intégre au
potentiel de communication celui du
traitement de Pinformation. On peut
ainsi gérer électroniquement le cycle
complet d’une transaction depuis la
collecte des données en passant par les
traitements jusqu’a son archivage.

Les transactions sont réalisées en re-
liant les bases de données actuelles et
en modifiant certains systémes d’infor-
mation pour réaliser le cycle complet.
On assiste 2 une simplification et 2 une
automatisation des procédures admi-
nistratives entre le gouvernement et
ses partenaires.

Evidemment, cette phase exige de
mettre en place des mécanismes de
controle efficace d’échanges électro-
niques de données sécurisés, dau-
thentification et de confidentialité des
renseignements personnels. L'annexe
3 présente quelques exemples d’appli-
cation de la phase de transaction dans
différents domaines de I'administration
publique.

Les bénéfices pour le citoyen sont
d’'interagir complétement en ligne a
tout moment avec une organisation en
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réduisant la paperasse, les déplace-
ments et les délais d’attente dans les
agences gouvernementales.

Le service proposé€ par les sites de
transaction électronique permet aux ci-
toyens d’avoir accés a des services
complets et sécurisés en ligne. Le
temps de cycle des transactions élec-
troniques est fortement réduit. De
plus, certaines organisation peuvent
permettre a chaque citoyen de person-
naliser le site ou portail afin d’avoir un
acces encore plus rapide aux services
correspondant a leurs besoins spéci-
fiques.

Les bénéfices pour I'organisation
sont d'accélérer et de simplifier des
procédures et d’offrir une meilleure
qualité de service.

La mise en place de la phase de tran-
saction demande aux organisations de
relever de nombreux défis qui tou-
chent Ja notion de portail intégré. Est-
ce que certaines transactions devraient
étre imparties ? Par exemple, le paie-
ment des droits de permis de conduire
devrait-il étre fait via une institution fi-
nanciere, directement aux succursales
du ministere des transport ou les deux ?
La qualité du service en ligne peut-elle
étre comparable a la qualité du service
en succursale ? Comment s’assurer de
lintégration des systémes d’informa-
tion actuels et des infrastructures des
technologies de l'information (« legacy
system») avec le site en ligne ? Est-ce
que lintégration du back-office et du
Sront-office demande une refonte com-
plete des systemes d’information et a
quel colt ? Comment s’assurer de gérer
de maniere intégrée 'ensemble des ca-
naux de communication du front-offi-
ce’?
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Les défis organisationnels et techno-
logiques sont importants. En effet, 'or-
ganisation met en place d’'importantes
infrastructures de support aux services
en ligne telles que des systemes de sé-
curité qui assurent notamment la confi-
dentialité et lauthentification des
échanges de données ainsi que des
systemes de paiement en ligne. De
plus, l'intégration du front office et du
back office est un défi majeur. On doit
lier les demandes de services des usa-
gers avec les systémes d’information
existants pour permetire de réaliser
une transaction complete. Pour cela,
les personnels du gouvernement doi-
vent étre équipés de logiciels et d’ou-
tils de gestion pour gérer les dossiers
clients, les bases de données, les cout-
riels personnalisés et les rapports sta-
tistiques.

Cette phase de transaction montre
les limites du développement de l'ad-
ministration électronique selon une
perspective d’automatisation des pro-
cédures administratives existantes.
Pour profiter pleinement des potentiels
des technologies de I'information et de
la communication, des transformations
organisationnelles majeures fondées
sur lorientation-client ainsi que sur la
simplification et l'intégration des pro-
cessus de service intra et inter organi-
sationnels et des processus de support
sont nécessaires.

La prochaine section discute de cette
phase d’intégration.

3.4. Phase d’intégration

Avant de décrire la phase d’intégration,
il est important d'insister sur P'une des
caractéristiques fondamentales de cette
phase qui est le renversement de la chal-
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ne de valeur et le passage du paradigme
bureaucratique au paradigme numé-
rique (Kalakota, 1999 ; Rabeau, 2002).

Renversement des chaines de valeurs

Au cours des trois premieres phases
de 'administration électronique, 'auto-
matisation («technology-push ») est la
principale force motrice du change-
ment. Elle est appliquée aux processus
existants sans les remettre fondamen-
talement en cause. La phase d’intégra-
tion repose sur un changement de pa-
radigme : elle vise une reconception
fondamentale des processus intra et
inter organisationel 2 partir d'une ges-
tion efficace de la relation avec le ci-
toyen. Cette approche transforme pro-
fondément les chaines de valeur et
impose des changements importants
dans les processus de prestation de
service ainsi que dans les structures or-
ganisationnelles et bureaucratiques.

Quelques commentaires s’'imposent.
Il y une rupture fondamentale dans les
savoirs, les pratiques, les approches et
les méthodes de management ainsi
que les technologies de l'information
entre les phases précédentes et la
phase d’intégration. Les projets de la
phase d’intégration sont trés liés a
Iimplantation d’une organisation
structurée en équipes de travail et en
réseaux ainsi qu’'a l'utilisation straté-
gique des technologies de l'informa-
tion. La nature de la transformation
n'est pas reliée aux technologies de
I'information car la phase de transac-
tion et celle de transformation peu-
vent utiliser les mémes technologies
de Pinformation. Il s’agit plutét d'un
changement de perspective qu’on
qualifiera de renversement des
chaines de valeur.

Le renversement de la chaine de va-
leur au citoyen sera un défi majeur du-
rant les prochaines années pour les
gestionnaires et les fonctionnaires de
'administration publique (Rabeau,
2002).

La pression pour renverser la chaine
de valeur viendra principalement des
citoyens (particuliers et entreprises)
qui voudront obtenir des services pu-
blics comparables a ceux mis en place
actuellement dans dautres secteurs
d’activités, telles que les banques et les
assurances qui ont avancé dans la mise
en place des affaires électroniques.
Ces entreprises privées veulent offrir
des services intégrés, personnalisés de
masse qui seront de qualité, rapides et
flexibles, tout en permettant de faire
des transactions facilement et rapide-
ment du début jusqu’a la fin de la re-
lation commerciale.

Actuellement, la plupart des organi-
sations ont mis sur pied une offre de
services pour réaliser leur mission.
Cette offre, la plupart du temps nor-
malisée, est livrée ou « poussée » aux
citoyens par différents canaux de com-
munication et de diffusion. La force
motrice du service aux citoyens peut
étre qualifiée de « inside-out» a savoir
que lorganisation a automatisé les
processus existants de prestation de
service en utilisant les technologies
sans remettre en question ce que Ra-
beau (2002) nomme le modele bu-
reaucratique.

Dans le modele bureaucratique, les
investissements dans les technologies
sont faits pour améliorer les infrastruc-
tures réseaux déja existantes et les TI
visent a automatiser des processus ad-
ministratifs bureaucratiques.
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La cible visée par le modeéle numé-
rique (virtuel) est de mettre sur pied
une organisation extrémement flexible
qui s’adapte dynamiquement aux be-
soins personnalisés de chaque citoyen.
Elle veut maintenir un niveau de qua-
lité de service élevé sans pour autant
augmenter les colits et le temps de
cycle du service. La force motrice de
ce type de service aux clients est « oui-
side in» a savoir que l'organisation
électronique vise a s’adapter rapide-
ment a I'ensemble des besoins expri-
més par un citoyen grice a des pro-
cessus et des infrastructures ouvertes,
flexibles et connectées grace a des ré-
seaux de communication. La réalisa-
tion du service peut exiger, a l'occa-
sion, lintervention d'une ou plusieurs
organisations partenaires.

Ce renversement de la chaine de va-
leur exige des transtormations organi-
sationnelles majeures. Elle nécessite,
entre autres, une culture de l'innova-

tion orienté service aux citoyens et de
nouveaux modes de gestion dans l'ad-
ministration publique.

Le tableau 3 décrit les passages du
paradigme bureaucratique au para-
digme numérique (Tat-Hei HO,
2002). Cette comparaison permet
d’apprécier 'ampleur de la transfor-
mation organisationnelle que devront
implanter les organisations pour ren-
verser la chaine de valeur au client.
Evidemment, cette description 2
I'avantage de décrire deux situations
idéales mais ne décrit pas la dyna-
mique des changements nécessaires
pour mettre en ceuvre le nouveau pa-
radigme.

Dans le paradigme bureaucratique
traditionnel, 'accent est mis sur 'effi-
cacité interne, la rationalité et les enti-
tés fonctionnelles, 1a hiérarchisation du
pouvoir et la gestion basée sur les
regles. Quant au paradigme numé-
rique, il est centré sur la valeur ajou-

Paradigme bureaucratique

Paradigme numérique

Orientation

Production cott/efficacité

Satisfaction et controle de I'usager, flexibilité

Processus organisationnel

Rationalité fonctionnelle
départementalisation, contréle
vertical hiérarchique

Hiérarchie horizontale, organisation réseau,
partage de I'information

Principe de gestion

Gestion par réglement et mandat

Gestion flexible, équipe interdépartementale
travaille avec une coordination centrale

Style de direction

Commande et controle

Facilite et coordonne, innove

Communication interne

Haut-bas, hiérarchique

Réseau multidirectionnel avec
coordination centrale, communication directe

Communication externe

Centralisée, formelle, canaux limités

Formel et informel, directe et rétroaction
rapide, réseaux mutiples

Mode de livraison de service

Mode documentaire et
interaction interpersonnel

Echange électronique, aucune interaction
interpersonnelle

Principe de livraison de service

Standardisation, impartialité, équité

Sur commande de l'utilisateur,
personnalisation

Tableau 3 : Changements de paradigmes dans la livraison de service public.
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tée, la satisfaction des besoins du ci-
toyen, la flexibilit¢é dans la livraison
des services, la gestion en équipes de
travail et réseaux avec des partenaires
internes et externes. Ce nouveau para-
digme met I'emphase sur 'innovation
et la gouvernance de sorte que l'orga-
nisation puisse continuer a se réinven-
ter.

Phase d’intégration

Pour discuter de la phase d’intégra-
tion, on présente deux types de projets
d’intégration de prestation électro-
nique de service. Le premier touche
I'intégration des services électroniques
intra-organisationnels tandis que le
deuxieéme touche l'intégration des ser-
vices é€lectroniques interorganisation-
nels.

Ces deux types de transformations
ne sont pas mutuellement exclusives.
Il est possible quune organisation im-
plante un projet qui touche a la fois
I'intégration interne de ses processus
et l'intégration de processus interorga-
nisationels avec ses partenaires.

Le service intégré intra-organisation-
nel integre le front office, qui est ici
I'interface d’interaction du site Web, et
le back office de Torganisation pour
créer «un centre de services one-stop ».
Il vise a offrir des services en temps
réel a plusieurs types de citoyens (par-
ticuliers, professionnels et employés)
et a les encourager fortement a inter-
agir électroniquement avec un guichet
unique de l'organisation.

Dans un tel contexte, le citoyen n'a
qu’'un point de contact avec I'organisa-
tion, quelque soit la nature de sa de-

mande. Ce guichet unique dispose de
toute linformation nécessaire sur le
client et ses démarches envers l'orga-
nisation, de méme que des ressources
polyvalentes pour lui répondre. Cette
intégration se fait souvent par type de
clientele. Une organisation liée 2 'em-
ploi pourrait avoir un guichet unique
pour les employeurs et un autre pour
les chercheurs d’emploi. Elle pourrait
aussi mettre en place un guichet spéci-
fique pour les jeunes décrocheurs et
un autre pour les travailleurs de plus
de 50 ans.

Pour le citoyen, les avantages sont : la
prise en charge globale de la demande
de service méme si celle-ci demande
lintervention de plusieurs services
d'une organisation et l'acces sécurisé
en tout temps a son dossier personnel.
En plus d'un gain de temps, d'une fa-
cilit¢ d’interaction et d'une disponibili-
té du service durant 24 heures sur 24
et 7 jours sur 7, on personnalise la va-
leur en assemblant et présentant les
ressources informationnelles de ma-
niere a répondre aux besoins de
chaque citoyen. Tout ceci favorise des
échanges plus riches et approfondis
entre le citoyen et l'organisation. On
profite des potentiels des TIC pour
mettre en place le «sur-mesure de
masse »"*. Pour assurer la confiance du
citoyen, la sécurité et la confidentialité
des renseignements personnels de-
vront faire 'objet d’'une attention conti-
nue.

Pour l'organisation, les bénéfices
sont nombreux : réduction des risques
d’erreur, réduction du délai de traite-
ment des demandes de services, ré-

13. En anglais : « mass customization ».
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duction des cofits et charges par pres-
tation de service et augmentation de la
satisfaction client. Le guichet virtuel de
services intégrés d’'une organisation li-
bere des tiches administratives routi-
nieéres puisque les services sont auto-
matisés ; les employés peuvent donc
se consacrer davantage 2a leur rble de
conseil et de support aux administrés.
De plus, il permet d’élargir la portée
de l'organisation pour donner un
meilleur acceés a tous les citoyens a un
service individualisé et de présenter
une cohérence accrue.

Les projets reliés au «centre de ser-
vices ome-stop» exigent des transfor-
mations organisationnelles importantes
pour intégrer le front office et le back
office selon une approche fondée sur
la relation avec chaque citoyen. Les
structures bureaucratiques doivent se
transformer en hyper-hiérarchie et
mettre en place des mécanismes de
gouvernance pour gérer les chaines de
valeur de 'administration électronique.
La culture organisationnelle doit favo-
riser une prestation électronique de
service qui correspond aux besoins
spécifiques de chaque citoyen en
terme de contenu, de convivialité, et
de personnalisation.

Les dirigeants doivent avoir une vi-
sion intégrée des pratiques d’informa-
tion pour assurer le leadership des
transformations du modele bureaucra-
tique vers le modéle numérique. Cette
phase exige d’eux un engagement sou-
tenu pour mettre en oeuvre une cultu-
re axée sur la relation personnalisée
avec le citoyen, l'innovation et la re-
cherche de la qualité. Dans des situa-
tions de transformation radicale, I'en-
gagement soutenu et le leadership de
la direction et des cadres intermé-
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diaires sont des conditions incontour-
nables de succes.

De plus, les dirigeants doivent com-
prendre profondément le role straté-
gique des systémes d’information et
étre capables d’élaborer des stratégies
d’affaires qui les intégrent compléte-
ment. Lintégration des stratégies d’af-
faires et des stratégies des TIC est es-
sentielle.

Au niveau des personnels, le « centre
de service unique » d'une organisation
exige des employés compétents qui
peuvent utiliser efficacement les TIC
dans leur travail et qui ont développés
des compétences de travail en équipe.
Une partie substantielle de ses inves-
tissements en ressources humaines
doit étre allouée a la formation et a
l'apprentissage de nouvelles pratiques
en management de la relation citoyen,
en management des processus, en ma-
nagement des ressources humaines
ainsi qu'en systemes d’information et
technologies de I'information.

L'un des défis majeurs de I'organisa-
tion numérique touche les infrastruc-
tures technologiques et les systémes
d’information. Les infrastructures et les
systtmes d’information doivent étre
fiables, robustes, flexibles et intégrés
pour permettre €t supporter une pres-
tation électronique de service de qua-
lité€. De plus, ils doivent étre basés sur
des composantes faciles 2 modifier
pour faciliter les changements aux pro-
cessus électroniques de service.

L’intégration des services interorgani-
sationnels vise une intégration totale
de prestation électronique de service
de diverses organisations sur un méme
portail. Le citoyen peut alors bénéficier
d'un point d’entrée unique pour faire
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une demande de service qui exige la
collaboration de plusieurs organisa-
tions. Ce type de portail de service est
appelé « one stop shopping » interorga-
nisationnel.

L'intégration des services d’organisa-
tions distinctes développe l'idée d'un
gouvernement complétement intégré
de manieére analogue 2a lentreprise
étendue (en réseaux) dans le secteur
privé. Le développement de services
fortement intégrés passe par le déve-
loppement de partenariats stratégiques
entre les organisations participantes.

Evidemment, l'intensité de chacune
des relations entre les parties pre-
nantes a des conséquences sur l'orga-
nisation de la prestation électronique
de service en réseau. Elle influera, no-
tamment, le financement du projet de
portail, Pintégration des processus in-
terorganisationnels, lintégration des
infrastructures organisationnelles et les
systemes d’information.

La création de valeur pour le citoyen
est considérable. Le citoyen pourra bé-
néficier d’'un service intégral et 'output
se fera directement en ligne méme
pour des procédures complexes impli-
quant de nombreuses entités (plu-
sieurs organisations, partenaires pri-
vés). Le citoyen (particulier et
entreprise) pourra bénéficier de nou-
velles fonctionnalités pour de longues
procédures qui exigaient du temps et
des déplacements fréquents dans de
nombreuses organisations.

CONCLUSION

Le concept de gouvernement en
ligne est en constante évolution. De
maniere générale, toutes les applica-

tions e-quelquechose (e-administra-
tion, e-démocratie, e-sociétal, e-lear-
ning, e-publishing, e-GRH, etc.) favo-
risent la transformation de chaines de
valeur intra et interorganisationnelles
en utilisant le levier des technologies
de l'information et de la communica-
tion. Ces transformations modifient
profondément les relations avec les
parties prenantes comme les citoyens,
les fournisseurs, les autres gouverne-
ments ainsi que les opérations in-
ternes.

Méme si le e-gouvernement est por-
teur de progres, les enjeux du e-gou-
vernement ne se situent pas seulement
autour des nouvelles technologies. Les
véritables enjeux touchent la vitesse et
l'ampleur des changements relatifs 2
l'administration. Toutes ces questions
ne sont encore complétement résolues
mais demandent une volonté politique
pour progressivement mettre en
ceuvre des projets pour assimiler les
changements culturels et organisation-
nels.
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ANNEXE 1

Quelques définitions de e-gouvernement

Arthur Andersen,
2000 :

« Le gouvernement en ligne est 'adoption par les collectivités publiques des nouvelles
technologies de I'information et de la communication dans son rapport avec le Souverain, et
dans sa relation avec les administrés, collaborateurs et partenaires du service publique ».

Nations-Unies et la
Société américaine
d'administration
publique, 2001 :

Dans son sens large, le gouvernement en ligne inclut I'utilisation de toutes technologies de
l'information et de la communication, des télécopieurs aux ordinateurs de poche Palm sans
fil, pour faciliter 'administration quotidienne du gouvernement. Toutefois, comme le
commerce électronigue, la vision populaire du gouvernement en ligne n'y inclut que les
activités liées a I'Internet Il faudrait ajouter qu'il s'agit d’améliorer I'accés du citoyen a
linformation gouvernementale, a ses services et a son expertise de fagon a favoriser la
participation du citoyen au processus de gouvernement et sa satisfaction envers celui-ci.
C'est un engagement permanent du gouvernement envers 'amélioration de la relation entre
le citoyen privé et le secteur public au moyen de services, de renseignements et de
connaissances améliorés, rentables et efficaces. C'est la réalisation, en pratique, de ce que
le gouvernement a de mieux & offrir.

NZ eGov, 2000, cité
dans Centre de

Le gouvernement en ligne est une fagon pour les gouvernements d'utiliser les nouvelles
technologies pour donner a la population un accés plus pratique a l'information et aux

gestion Canadien services gouvernementaux, pour améliorer la qualité des services et pour fournir davantage
2002) : 'd'opportunités de participation dans nos instifutions et processus démocratiques.

Hirst & Norton, ...harnacher les TIC afin de :

1998 : = augmenter l'efficacité et I'efficience des fonctions exécutives du gouvernement incluant la

prestation de services publics ;

= permettre aux gouvernements d'étre plus transparents envers les citoyens et les
entreprises en donnant acces a plus d'information gouvernementale ;

= faciliter des changements fondamentaux dans la relation entre le citoyen et I'état et entre
les états, ce qui a des effets sur le processus démocratique et les structures du
gouvernement.

Ferguson, 1999 :

La gouvernance électronique nécessite de nouveaux styles de leadership, de nouvelles
fagons de débattre et de décider des politiques et des investissements, d'accéder a
P'éducation, d'écouter les citoyens ainsi que d'organiser et de fournir l'information et les
services.

ITA, 1999 : Le gouvernement électronique [...] décrit I'utilisation de nouvelles technologies de
linformation et de la communication (TIC) pour soutenir le fonctionnement des
gouvernements et des administrations publiques. Généralement, trois effets principaux sont
anticipés :

= Des services améliorés et plus efficaces aux entreprises et aux
citoyens ;

= Une plus grande efficacité et plus de transparence de
I'administration gouvernementale et

= Des économies pour le payeur de taxes.

Alberta, 2000, cité Le gouvernement en ligne [...] n'est pas seulement la prestation de service par Internet [...]

dans Centre de Le défi beaucoup plus important des années a venir sera la révolution de la gouvernance

gestion Canadien méme, une révolution dans le sens réef du terme, une réorientation dramatique des fagons
2002) : dont le pouvoir politique et social est organisé et utilisé.

EzGov, 2000, cité Ce que le gouvernement en figne n’est pas. Des termes comme la revente de données ou la

dans Centre de démocratie électronique sont aussi fréquemment mentionnés avec le terme de gouvernement

gestion Canadien en ligne. Ces deux termes n'observent cependant pas le principe d'utiliser Internet comme

(2002) : levier pour simplifier le gouvernement. [...] La démocratie électronique est, en fait, la e-
politique plutét que le gouvernement en ligne c’est-a-dire : utiliser I'nternet comme levier pour
simplifier le processus électoral (plutdt que le gouvernement).
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ANNEXE 2

Modeles d’évolution de 'administration électronique

Etapes d’évolution Auteurs
Catalogage Lane & Lee (2003)
Transaction

Intégration verticale
Intégration horizontale

Information Chen (2002)
Communication

Transaction

Transformation

Publication, diffusion d’'information Deloitte Research (2000),
transaction bidirectionnelle Steven Bonisteel (2002)

Portail multiservices

Portail personnalisé

Services groupés

Pleine intégration et transformation d’entreprise

Présence Web d’émergence UN-ASPA (2002),
Présence Web améliorée Sayanarayana, Pradesh
Présence Web interactive (2002)

Présence Web de transaction
Présence Web homogeéne totalement intégré

Donner I'information Price waterhouse (2003)
Intégrer la chaine d’approvisionnement

Transformer les activités

Donner le pouvoir aux citoyens

Publication de I'information Projet de e-gouvernement
Interaction de Nouvelle Zélande (2002)
Echange

Intégration des fonctions

Publication d’information Banque Mondiale (2002)
Prestation de service
Paiement en ligne

Présence Seiffert (2002) : Gardner
Interaction (2000)
Transaction

Transformation

Site de base Modele du NAO (National
Publication électronique Audit Office 2002)

Site interactif

Site de transaction

Le gouvernement électronique holistique
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