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1. MANDAT

CREATION DU SOUS-COMITE

Le sous-comité codéveloppement pour les planificateurs a été créé en 2010 par les membres du
groupe d’échange sur la gestion des centres de relations clientéle du Centre d’expertise des grands
organismes (CEGOQ), dans le but de favoriser un partage des meilleures pratiques en matiere de
planification des effectifs au sein des grands organismes de la fonction publique (GO). Afin d’assurer
une meilleure diffusion de ces bonnes pratiques, il a été convenu de produire un livrable sur le sujet.

La production d’un rapport servant de guide de référence sur les meilleures pratiques et les outils en
matiére de planification des effectifs en centre de relations clientéle (CRC) a donc été initiée par les
membres du sous-comité codéveloppement pour les planificateurs. En effet, en I'absence d'un
référentiel sur la planification des effectifs adapté a la réalité de la fonction publique, les membres de
ce sous-comité ont ressenti le besoin de produire leur propre recueil en la matiére afin de les guider
dans leurs prises de décisions quotidiennes.

Par ailleurs, il est a noter que dans le présent rapport, le terme « préposé » est utilisé pour parler des
préposés aux renseignements ou des agents. En effet, les différents CRC des grands organismes
utilisent 'un ou l'autre de ces termes pour désigner le méme sujet. Aussi, il importe de préciser que
puisque les organismes dont il est question dans ce rapport sont des organismes gouvernementaux,
les clients sont en realité les citoyens québécois.

OBJECTIF DU MANDAT DU SOUS-COMITE

En ayant toujours comme but premier d’offrir un service a la clientéle de qualité, le mandat de ce sous-
comité consiste a rédiger un document de référence pour les planificateurs d'effectifs des centres de
relations clientéle, adapté a la réalité de lafonction publique. En effet, le contexte particulier des centres
de relations clientéle gouvernementaux n’est que rarement pris en compte dans les manuels sur la
planification des effectifs, d'ou la nécessité de produire un tel rapport.

De plus, les membres du sous-comité codéveloppement pour les planificateurs souhaitent briser leur
isolement en mettant en commun les pratiques et les outils de planification qu'ils utilisent dans leur
organisme respectif, a des fins de comparaison et d’amélioration. Le présent rapport se veut donc un
référentiel pour les planificateurs d'effectifs des centres de relations clientele évoluant dans un contexte
gouvernemental.

OBJECTIF DU BIEN LIVRABLE

Définir, recenser et diffuser les principaux enjeux et les meilleures pratiques en matiére de planification
des effectifs dans les CRC, et ce, dans I'optique de contribuer a I'amélioration des services offerts aux
citoyens.



BIEN LIVRABLE

e Recueil des meilleures pratiques et des outils reliés a la planification d’effectifs, adapté a la
réalité de la fonction publique.

Ce rapport, qui contient une mine appréciable d’informations en matiére de planification d’effectifs en
CRC, sera présenté au groupe d’échange sur la gestion des centres de relations clientéle, duquel
reléve le sous-comité codéveloppement pour les planificateurs, ainsi qu'au comité directeur du CEGO,
dans le but d’obtenir leur approbation. De plus, afin de permettre a tous les ministéres et organismes
d’en bénéficier, une version dénominalisée sera par la suite publiée sur le site Web du Centre
d’expertise des grands organismes.

Il est important de préciser que le 1¢ janvier 2016, la Commission des normes du travail (CNT), la
Commission de |la santé et de la sécurité du travail (CSST) et la Commission de I'équité salariale (CES) ont
été regroupées pour former une nouvelle organisation, la Commission des normes, de I'équité, de la santé
et de la sécurité du travail (CNESST). Egalement, & pareille date, le regroupement de la Commission
administrative des régimes de retraite et d'assurances (CARRA) et de la Régie des rentes du Québec (RRQ)
a amené la création de Retraite Québec. Toutefois, la cueillette de données pour ce document ayant été
réalisée au cours des années précédentes, il a été convenu de ne pas modifier les données pour tenir
compte de ces regroupements dans le présent rapport, mais plut6t lors de sa mise a jour.

1.1.  COLLABORATEURS

La réalisation de ce rapport n’aurait pu étre possible sans la précieuse collaboration et la participation
des personnes suivantes, qui ont bien voulu partager leur expertise et leur savoir-faire en matiére de
planification d’effectifs en centre de relations clientéle.

Anciens membres et membres actuels du sous-comité codéveloppement pour les planificateurs

e Raphaél Dostie-Goulet, Retraite Québec RRSP, auparavant la Commission administrative
des régimes de retraite et d'assurances (CARRA)

e  Stéphanie Roberge, Commission administrative des régimes de retraite et dassurances (CARRA)

e André Paré, Commission des nommes, de I'équité, de la santé et de la sécurité du travail (CNESST),
auparavant la Commission des normes du travail (CNT)

o Alexander Alzate, Commission des normes, de I'équité, de la santé et de la sécurité du travail
(CNESST), auparavant la Commission de la santé et de la sécurité du travail (CSST)

o Danielle Perreault, Commission des normes, de I'équité, de la santé et de la sécurité du

travail (CNESST), auparavant la Commission de la santé et de la sécurité du travail (CSST)

Francis Larochelle, Régie de I'assurance maladie du Québec (RAMQ)

Guy Desjardins, Régie de I'assurance maladie du Québec (RAMQ)

Serge Boutin, Retraite Québec RRQ SAE, auparavant la Régie des rentes du Québec (RRQ)

Frédéric Fontaine, Revenu Québec (RQ)

Pierre Grimbert, Société de 'assurance automobile du Québec (SAAQ)

Andréanne Bellemare, Centre d’expertise des grands organismes (CEGO)



1.2. CONTEXTE DU MANDAT

Une gestion efficace d’un centre de relations clientéle est possible grace a une prévision efficiente de
I'utilisation de la main-d’ceuvre. En effet, prévoir le bon nombre d’effectifs au moment opportun est
indispensable pour assurer I'efficacité d'un CRC et pour lui permettre de répondre aux attentes des
citoyens. Les clients du secteur public, c'est-a-dire les citoyens, doivent transiger réguliérement avec
les institutions publiques et chacune de leurs expériences en lien avec la prestation des services
gouvermnementaux vient affecter la confiance qu'ils éprouvent envers ceux-ci'.

Les citoyens ont des attentes grandissantes et la satisfaction ou le dépassement de celles-ci est un
gage de leur satisfaction2. De leur cété, les centres de relations clientéle des grands organismes sont
appelés quotidiennement & gérer un éventail de modes de prestation de services de plus en plus large
(courriels, appels sortants, médias sociaux, clavardage, prestation électronique de services, etc.). La
migration de la clientéle vers certains modes de prestation est un enjeu important et I'équipe de
planification des effectifs de chacun des organismes joue un réle clé dans la bonne gestion de ces
différents modes. Par ailleurs, méme si I'utilisation des sites Web est de plus en plus fréquente, les
besoins en ce qui concemne les effectifs dans les centres d’appels ne sont pas prés de diminuer, car le
téléphone demeure I'un des modes de prestation les plus utilisés et les plus privilégiés par les citoyens?.

Figure 1 : Premier moyen de communication utilisé en vue d’obtenir un service*

Mode de prestation % d’utilisation

Site Web 31
Téléphone 30
Bureau ou comptoir de services 28
Courrier postal 6
Courriel 2
Kiosque automatisé 1
Visite d’'un employé du gouvernement 1
Télécopieur Inférieur a 1
Message texte (SMS) Inférieur a 1
Application sur un téléphone intelligent ou une tablette Inférieur a 1
Média social (p. ex., Twitter, Facebook) Inférieur a 1

! Institut des services axés sur les citoyens (ISAC), Recherche, Les citoyens d’abord 6, Derniére mise a jour le
18 mars 2014, Disponible a : http://www.iccs-isac.org/research/citizens-first/citizens-first-6/?lang=fr.

2 Institut des services axés sur les citoyens (ISAC) (2012) Les citoyens d’abord 6, Toronto, p.3.

3 Institut des services axés sur les citoyens (ISAC), Recherche, op. cit.

4 Institut des services axés sur les citoyens (ISAC) (2012) op. cit., p.86.
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Pour maximiser leur efficience, la majorité des CRC et des équipes de planification qui y sont dédiées
utilisent des logiciels afin de planifier, de produire et de gérer les horaires des préposés, et ce, dans le
but d’établir les effectifs nécessaires a un service a la clientéle de qualité. Les équipes de planification
des effectifs, qui doivent sans cesse jongler avec les différents facteurs modifiant I'achalandage sur les
lignes téléphoniques, disposent aussi de plusieurs outils technologiques qui leur permettent de calculer
une foule d’indicateurs de performance. Ces demiers, s'ils sont analysés et utilisés efficacement, sont
avantageux lorsque vient le temps de tracer un portrait réaliste des tendances et des taux de
croissance, ou plus communément appelé un portrait des comportements de contact de la clientéled.
Ces indicateurs sont aussi tres utiles afin de planifier les éventuels besoins autant en matiére de main-
d’ceuvre que de budget.

Néanmoins, malgré les bénéfices que peuvent apporter de tels logiciels et outils, plusieurs
planificateurs constatent que I'optimisation des opérations ne se concrétise pas toujours selon leurs
attentes. En effet, des outils de planification performants ne sont pas nécessairement garants de
succes : il faut aussi que les équipes de planification d’effectifs des centres de relations clientéle
collaborent avec les gestionnaires des centres pour mettre en place des pratiques qui aideront a obtenir
les résultats désirést. Ces équipes doivent agir selon les moyens et les méthodes dont elles disposent
afin d’attribuer des horaires de travail aux préposés, qui devront satisfaire les besoins de la clientéle et
aussi, le plus souvent possible, ceux des employés’.

En d’'autres termes, il faut en premier lieu que les centres de relations clientéle utilisent des processus
de planification des effectifs adéquats s'ils veulent que leurs outils de planification soient performants.
Dans cette optique, ce guide vise d’'abord a préciser ce en quoi consiste la planification des effectifs
dans les grands organismes, puis a recenser les meilleures pratiques et les outils reliés ala planification
des effectifs préconisés sur le marché et qui pourront guider leurs équipes de planification d’effectifs
dans leurs prises de décisions. Le présent rapport contient aussi une section portant sur les nouvelles
tendances que I'on retrouve sur le marché et qui n'ont pas encore, pour la plupart, été implantées dans
les grands organismes ou qui n'ont fait I'objet que d’un projet pilote. Ces nouvelles tendances ont, bien
évidemment, des répercussions sur le processus de planification des effectifs, d’ou I'intérét de les
aborder dans ce rapport.

> Services Triad inc. (2013) Document de réflexion sur une orientation évolutive d’un CRC efficace, Rapport
produit pour le CEGO, Montréal, Les éditions Transcontinental, p.7.

6 SSA Solutions (2013) Obtenez-vous la meilleure performance possible de votre logiciel de planification des
effectifs?, Montréal, Disponible a : http://www.ssasolutions.com/2013/06/18/obtenez-vous-la- meilleure-
performance-possible-de-votre-logiciel-de-planification-des-effectifs/.

7 Services Triad inc. (2009) Rapport final, Les défis de la planification des effectifs, Montréal, p.6.
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2. PLANIFICATION DES EFFECTIFS

21. CARACTERISTIQUES DE LA PLANIFICATION D’EFFECTIFS DES CRC

La planification d’effectifs est généralement confiée a une équipe qui joue un réle conseil pour appuyer
les gestionnaires de CRC dans lidentification des besoins de [l'organisation en termes de
dimensionnement (embauches) et de formation, et pour évaluer la capacité du CRC a effectuer bon
nombre d’activités autres que les services téléphoniques. On peut aussi définir la planification des
effectifs comme suit : c'est le « processus qui consiste a préciser les besoins en ressources humaines
d’une entreprise et a développer des plans pour s’assurer que [ceux-Ci] soient comblés. Autrement dit,
[...] veiller a ce que les bonnes personnes, possédant les bonnes connaissances et les bonnes
compétences, occupent les bons postes en bon nombre au bon moment8».

Par exemple, grace au processus de planification, les effectifs peuvent étre renforcés pendant les pics
de plus faible activité®. Ainsi, afin d'optimiserun CRC, il faut a tout prix savoir I'adapter aux nombreuses
variations d'activités et pour cela, il est important de bien planifier les ressources, principalement les
effectifs.

Le but ultime de ce processus est d’atteindre les objectifs de I'organisation en matiére de service a la
clientéle, tout en faisant face aux enjeux stratégiques de celle-ci. Plus précisément, I'historique des
volumes de contacts, les objectifs du niveau de service, les prévisions associées a des nouveautés en
termes de services offerts et les données et prévisions sur les campagnes de publicité sont les 4
principales sources d'information utilisées durant le processus de planification des effectifs, concemant
la planification des volumes de contacts et de leurs délais de traitement'. Par ailleurs, afin d’obtenir
un centre de relations clientéle efficace, I'équipe de planification des effectifs doit, selon SSA Solutions
(2013), bien maitriser les 4 types de planification qui sont :

e La planification annuelle;

e La planification mensuelle;

e La planification hebdomadaire;
e Lagestion en temps réel'.

8 Conseil canadien du transport de passagers (CCTP) (2014) Guide des pratiques exemplaires en planification
des effectifs pour I'industrie de I'autobus, Ontario, p.2. Disponible a:
http://www.gourousdelautobus.ca/media/pdf/workforce-planning-fag-fr.pdf.

% La Jaune et la Rouge (2002) Quels bénéfices tirer de la planification des ressources humaines?, Numéro
579, Disponible a : http://www.lajauneetlarouge.com/article/quels-benefices-tirer-de-la-planification-
des-ressources-humaines.

10 Services Triad inc. (2013) Etude de balisage, Les défis de la planification des effectifs, Montréal, p.14.

11 SSA Solutions (2013), op. cit.
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Figure 2 : Etapes de la planification?2
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2.1.1. PLANIFICATION ANNUELLE (LONG TERME)

La planification annuelle est un exercice de dimensionnement qui prend en compte les volumes de
contacts prévus (ex : appels, courriels, etc.) et les activités hors ligne (ex : formations, absences, etc.)
sur une période de douze mois. Cet exercice prend également en considération les cibles de
performance, les résultats obtenus antérieurement et les facteurs extérieurs (ex : changements
|égislatifs, campagnes promotionnelles, envois postaux massifs aux citoyens, etc.) tout en tenant
compte du budget annuel. La planification annuelle est présentée a I'équipe de gestion et le
planificateur peut lui soumettre des recommandations telles que :

Analyser et comparer les historiques de contacts clients (appels, courriels, etc.);

Déterminer le nombre de préposés requis avec les compétences nécessaires pour traiter la
charge de travail;

Estimer la capacité a répondre a la charge de travail;

Identifierles meilleurs moments pour former le personnel;

Embaucher des nouvelles ressources, si besoin, afin d’atteindre les objectifs;

Planifier les moments de fort et de faible achalandage;

Etablir les besoins en équivalent temps complet (ETC) pour chaque mois (budget);
Recommander aux gestionnaires le nombre de plages disponibles pour tous types de congés
(ARTT, vacances annuelles, crédit horaire, etc.).

12 TECHNOCompétences (2013) Guide de gestion des ressources humaines, Montréal, p.12. Disponible a:
http://www.technocompetences.qc.ca/sites/technocompetences.qc.ca/files/uploads/gestionrh/Guideset

Outils/grh/Guide GRH VFR.pdf.
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2.1.2. PLANIFICATION MENSUELLE (MOYEN TERME)

Dans les équipes de planification des effectifs des grands organismes, la planification mensuelle
(moyen terme) consiste en un réajustement de la planification a long terme en fonction de la tendance
prévue et des changements annoncés récemment tels que les départs a la retraite ou les absences a
long terme. Une précision accrue de la planification a moyen terme permet, entre autres, d’accroitre la
probabilité d'atteindre le niveau de service souhaité, d’ajuster le nombre d’heures dédiées aux activités
hors ligne et d'ajuster le nombre de congés autorisés lorsque la situation le permet. La planification a
moyen terme permet aussi d’estimerla capacité de I'organisme a répondre au traitement de dossiers*s.

La planification mensuelle consiste donc a actualiser la prévision annuelle tous les mois. Elle doit
considérer des éléments tels que les périodes de I'année qui imposent des variations imprévues au
niveau de la demande, les congeés et les vacances que les préposés doivent prendre, les écarts a
I'égard des plans de recrutement et de formation, les besoins opérationnels, etc.'4

2.1.3. PLANIFICATION HEBDOMADAIRE (COURT TERME)

Deux activités sont liées a la planification hebdomadaire : la révision des prévisions et la conception
des horaires. Cette étape du processus vise a faire 'adéquation entre la disponibilité des ressources
et la charge de travail en tenant compte de leurs diverses compétences, et a fournir les données qui
serviront a la planification intra quotidienne. De plus, la planification hebdomadaire sert a prévoir a
I'avance les emplois du temps individuels des préposés, ce qui permet d’anticiper les problémes
susceptibles de survenir'>. Autrement dit, elle permet d’informer chaque préposé sur ce qu'il a a faire
et sur quand et a quel endroit il doit le faire.

Essentiellement, la planification & court terme permet, selon les membres du sous-comité
codéveloppement pour les planificateurs, de :

Actualiser les prévisions;

Préciser ou modifier les hypothéses en lien avec le nombre de ressources disponibles;
Générer les horaires de travail;

Préciser les besoins en effectifs;

Planifier ou déplacer certaines activités;

Assigner les préposés aux diverses activités;

Augmenter les probabilités d’atteindre les objectifs en termes de niveau de service offert;
Maintenir un rythme de travail adéquat.

De plus, afin de déterminer I'ampleur de ses activités et d'établir les horaires de travail, chacun des
CRC doit utiliser les données du passé concemant les volumes d’appels et communiquer avec les

13 Revenu Québec (2012) La planification et la gestion active, PowerPoint produit pour le CEGO, p.33.
14 SSA Solutions (2013), op. cit.
15 Commission de la santé et de la sécurité du travail (CSST) (2014) Guide de la gestion et de la planification
des effectifs, p.7.
10



autres directions'®. Par exemple, il est important de garder un lien étroit avec la direction des
communications afin d’étre mis au courant des annonces importantes qui seront faites dans les
médias et qui auront un impact sur le volume d'appels. Dans bien des cas, la planification
hebdomadaire est synonyme de planification a court terme, puisque les deux visent sensiblement les
mémes activités et les mémes périodes de temps.

2.1.4. GESTION EN TEMPS REEL (INTRA QUOTIDIENNE)

La gestion en temps réel, également appelée gestion active dans certains organismes (planification
intra quotidienne), est le processus de planification des effectifs qui débute aprés la production des
horaires. Cette étape consiste a revoir la planification a court terme lorsqu'un écart significatif est
constaté entre ce qui était initialement prévu en matiére de volume d’appels et la réalité. La condition
préalable a ce type de gestion est la connaissance des objectifs organisationnels en matiére de
prestation de services, car ceux-ci définissent la stratégie de gestion a adopter et orientent les actions
a entreprendre'”.

La gestion en temps réel consiste donc, comme son nom l'indique, a revoir les activités en temps réel
pour assurer I'accés désiré pour les citoyens, en corrigeant les écarts de planification et en mettant
a jour les horaires des préposés en fonction des dernieres données connues (le nombre d’'appels en
attente, de préposés en attente d’'appels, de préposés en mode « pas libre », le temps de
conversation moyen, etc.'8) et de I'achalandage observé. Durant cette phase, il est donc possible de
mettre en place des mesures correctives, par exemple changer les priorités préalablement établies,
modifier les horaires de formation en considérant le contexte organisationnel, mobiliser des ressources
additionnelles, négocier I'extension d’horaires, etc. En d’'autres mots, c'est a cette étape que les
demandes ponctuelles de la journée sont traitées (ex. : les demandes de sortie de ligne pour un
préposé ou l'inscription des absences imprévues/maladie).

Dans tous les cas, les responsables de la gestion en temps réel devront s'ajuster et revoir certaines
activités selon la latitude dont I'organisme dispose. En ce sens, plus il a la capacité de réagir
rapidement a des évenements non anticipés, plus un CRC est en mesure d’obtenir de la performance de
la part de son processus de planification des effectifs'®. En général, « il est donc judicieux de
considérer une marge pour les absences ou autres imprévus et de viser une condition d'effectifs
avec un peu de surplus lors de la prise de décision?0 ».

Ainsi, un CRC peut bien étre le plus précis qui soit dans ses prévisions et dans les horaires congus,
mais si les préposés ne respectent pas ces derniers, des ajustements dans la gestion en temps réel
seront nécessaires pour atteindre les objectifs désirés. Cela prouve I'importance de la personne ou de
I'équipe qui s'occupe de la gestion en temps réel, qui suit de tres prés les indicateurs tels que

16 Centre d’expertise des grands organismes, Centres de relations clientéle — Meilleures pratiques — Processus
d’affaires, op. cit.
17 Revenu Québec (2013) Cadre de référence de la gestion active, Québec, p.3.
18 Revenu Québec, La planification et la gestion active, op. cit., p.46.
19 SSA Solutions (2013), op. cit.
20 Revenu Québec, Cadre de référence de la gestion active, op. cit., p.9.
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I'absentéisme, les retards, I'adhérence a I'horaire et la conformité?!. En effet, ce type de planification
nécessite qu’une personne expérimentée s'y consacre entiérement afin d’avoir en tout temps une
bonne compréhension de la situation, de fournir aux gestionnaires I'information dont ils ont besoin
pour assurer une gestion adéquate, et d'améliorer le processus de planification a I'aide de rétroactions
récurrentes?2,

En somme, le but de la gestion en temps réel est de s'assurer de I'adéquation entre les appels
entrants et le nombre de préposés en ligne, et d’'une affectation efficiente des ressources, c'est-a-dire
de placer celles-ci au bon endroit, au bon moment23. En général, voici I'ordre de priorité des actions a
entreprendre en gestion en temps réel? :

1. Suivi et analyse des conditions d'effectifs de la journée en cours;
Surveillance des résultats en temps réel;

Demandes de gestion active d'ajout d’agents pour la journée en cours;
Demandes de gestion active de retrait d’agents pour la journée en cours;
Modifications d’horaires de la journée en cours (si requis);

Publication de résultats pour la journée en cours;

Modifications d’horaires de jours futurs;

Analyse des distributions par intervalle des jours futurs;

9. Analyse des conditions d’effectifs des jours futurs;

10. Demandes de gestion active pour les jours futurs;

11. Rapports.

© N Ok D

Figure 3 : Planification hebdomadaire et intra-jour (gestion en temps réel)?®

planification hebdomadaire ' planification intra-jour
prévision détermination validation ohservation ajustement
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21 SSA Solutions (2015), Votre équipe de planification des effectifs peut avoir un impact positif sur le
comportement des agents, février 2015, Montréal, Disponible a : http://ssasolutions.com/wp-
content/uploads/2015/07/Equipe-planification-des-effectifs-peut-avoir-un-impact-positif.pdf.

22 SSA Solutions (2013), op. cit.

23 Revenu Québec, La planification et la gestion active, op. cit., p. 46.

24 Revenu Québec, Cadre de référence de la gestion active, op. cit., p.4.

25 DigiWay Consulting, Planifier efficacement I'effectif : une condition de succés de votre Centre d’appels,
France, Disponiblea : http://www.digiway.fr/htm|/artl.htm.
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2.2. ENJEUX DE LA PLANIFICATION D’EFFECTIFS

En pratique, la formule utilisée est simple : les planificateurs d'effectifs, a I'aide de logiciels de
planification, planifient les journées a partir de données qu'ils jugent fiables. Par la suite, ils réajustent
« en temps réel du mieux qu'ils peuvent en fonction des aléas. Cela peut étre efficace s'il y a peu
d'erreurs de prévision ou des fluctuations assez faibles entre les charges de travail d'un jour a l'autre,
mais ce n'est pas toujours le cas? ».

Pour maximiser I'efficacité du centre d’appels, la planification des effectifs doit donc constamment
chercher a équilibrer les besoins des parties prenantes, c’est-a-dire la productivité et la satisfaction a
I'égard de I'atteinte des objectifs fixés pour les dirigeants, I'équité et un horaire intéressant le plus
possible pour les préposés et, finalement, la rapidité et la qualité du service pour les clients?’. |l faut
donc parvenir a appliquer les meilleures méthodes afin de concilier I'offre et la demande de service,
tout en respectant les besoins des préposés (absences, stabilité d’horaire, vacances, etc.)28. De plus,
un suivi adéquat de I'adhérence et de la conformité par les gestionnaires favorise I'atteinte des objectifs
et un rythme de travail optimal pour les préposeés.

Compte tenu du caractére stratégique de la planification des effectifs, il est important que la précision
des prévisions qui en émanent soit élevée. En effet, des écarts plus ou moins importants pourraient
avoir des impacts a de nombreux niveaux, notamment pour les citoyens qui pourraient attendre
plusieurs minutes avant de s’entretenir avec un préposeé, mais aussi pour le personnel qui se retrouvera
avec une charge de travail inadéquate, ce qui peut générer du mécontentement et de la démobilisation
pour les employés. Dans ce contexte, la direction qui s'occupe des contacts avec la clientéle dans
chacun des organismes devra jongler avec les insatisfactions des citoyens et la mauvaise image
projetée. Bref, une mauvaise planification peut vite devenir un cauchemar pour les gestionnaires, car
ces derniers devront, en plus de se retrouver devant des objectifs non atteints, mobiliser des effectifs
qui s’occuperont a plein temps de combler les lacunes.

A l'inverse, une bonne planification des effectifs naura que des avantages, tels que des citoyens
satisfaits, des préposés bénéficiant d’'une plus grande souplesse dans leur horaire et d’une bonne
qualité de vie au travail, des gestionnaires moins débordés et un organisme offrant un service a la
clientéle de qualité.

De plus, il importe, pour toute organisation, de se doter d’'une bonne prestation de service électronique
ainsi que d'une RVItant informationnelle que transactionnelle afin de réduire de maniére considérable
le nombre d’appels atteignant un préposé et, par le fait méme, d’accroitre I'accessibilité du CRC. En
effet, si le citoyen obtient la réponse a sa question ou s'il peut, par exemple, effectuer un changement
d’adresse par le biais de la RVI ou du Web, cela contribue grandement a diminuer I'achalandage
téléphonique et offre la possibilité aux préposés de se consacrer aux appels plus complexes qui

26 HEC Paris (2011) Centres d’appels : une méthode robuste pour optimiser les effectifs, Paris, Disponible 3 :
http://www.hec.fr/Knowledge/Strategie-et-Management/Organisations/Centres-d-appels-une-methode-
robuste-pour-optimiser-les-effectifs.

27 Revenu Québec (2014) Processus de planification des effectifs, Power Point, p.7.

28 Revenu Québec, La planification et la gestion active, op. cit., p. 7.
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nécessitent un entretien de vive voix. L'accessibilité d'un CRC se mesure a la fois en termes d'heures
d’'ouverture, en taux d’appels acceptés et en délai d’attente avant de pouvoir parler a un préposé. En
effet, sile délai d’attente est trop long, le citoyen choisira plutét de raccrocher dans la majorité des cas,
ce qui comptera pour un appel abandonné. Cet indicateur (le taux d'appels abandonnés) est d'ailleurs
I'un des plus utilisés pour le pilotage d'un centre d'appels?°.

Tout cela représente des défis de taille pour tous les planificateurs d'effectifs. En ce sens, selon une
étude réalisée par Services Triad inc. (2013), les quatre principaux défis et priorités pour I'équipe de
planification d’effectifs dans un CRC étaient, en 2013-2014, les suivants3? :

e Optimiserlajustesse des prévisions d’appels;

e Planifier adéquatement et combler les nouvelles cohortes de préposés;

e Changer I'outil (ou la méthode) de planification des effectifs;

o Assurer et planifier la reléve des ressources qui travaillent en planification des effectifs.

En somme, une bonne planification des effectifs se résume a « disposer sur toute période des
ressources requises en nombre et en compétence pour servir les différents contacts clients selon les
normes d’engagement (niveau de service, délai maximal de réponse, etc.) en respectant les régles
sociales a un optimum économique3! ». En plus des avantages déja cités, une planification efficace
des effectifs permet a I'organisation « d’étre proactive plutdét que réactive en assurant :

e [’encadrement des décisions liées au recrutement, au perfectionnement, a la formation, au
déploiement et a la fidélisation avec les buts organisationnels, y compris les objectifs en lien
avec la diversité;

o L'utilisation plus efficace des employés grace a un meilleur alignement de la main d’ceuvre en
fonction des objectifs stratégiques de I'organisation;

e La présentation de prévisions budgétaires réalistes de dotation;

e Une meilleure utilisation des fonds prévus pour le perfectionnement, la formation et le
recyclage, I'orientation professionnelle et la productivité3? ».

2.3. ROLES ET RESPONSABILITES DES PLANIFICATEURS D’EFFECTIFS

Mettre en place une équipe de planification des effectifs et de pilotage destinée au CRC constitue une
bonne pratique dans le sens ou celle-ci permet de libérer les gestionnaires pour qu'ils puissent se
consacrer a d’autres taches. Ainsi, la planification d’effectifs serait difficilement possible sans I'expertise
des membres de I'équipe de planification. Ceux-ci sont au coeur méme de ce processus et doivent
sans cesse rester a I'affut des moindres variations en termes d'achalandage sur les lignes
téléphoniques par rapport aux anticipations. Outre cela, le réle de I'équipe de planification des effectifs

29 DigiWay Consulting, op. cit.

30 Services Triad inc., Etude de balisage, op. cit., p.43.

31 DigiWay Consulting (2003) Réussir la planification des effectifs dans votre Centre d’appels, Extraits du
séminaire SeCa 2003, France, p.6. Disponible a : http://www.digiway.fr/pdf/seminaire%20Planification.pdf.
32 Conseil canadien du transport de passagers (CCTP), op. cit.
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se base sur les quatre éléments suivants :

e Lacharge de travail des préposes;
-Le nombre d’appels et le temps de traitement;
-La correspondance ou le traitement et la moyenne de production;
-Les charges de travail autres que celles reliées aux services téléphoniques (courriels,
accueil, etc.).

e |’attente entre les appels ou autres charges de travail (I'inverse de 'occupation);

e La majoration (ou les activités hors ligne telles que les pauses, la formation, les activités
d’assurance qualité, les rencontres, les vacances, les congés, les absences, la non-
adhérence a I'horaire, etc.)3.

e Les attentes des gestionnaires en matiére de performance du service ala clientele.

Figure 4 : Répartition des effectifs requis totaux selon les 3 composantes®

Effectifs requis totaux
f "I" \

Effectifs reqluis en ligne Effectifs reqﬁis hors ligne

En effet, pour parvenir a un certain équilibre et ainsi connaitre les besoins en effectifs totaux, le
planificateur d’effectifs doit étre en mesure d'évaluer efficacement les éléments mentionnés ci-dessus.
Naturellement, il est du devoir de I'équipe de planification de produire et de diffuser les horaires de travail
des préposés aux renseignements et de traiter toutes les demandes de tout type de congés, selon les
modalités préalablement convenues avec I'équipe de gestion du CRC. Voici, parallelement, d’autres
taches qui sont aussi associées a I'équipe de planification des effectifs des grands organismes:

e Connaitre et comprendre les taches des employés du CRC pour identifier les compétences
nécessaires;

e Mettre en commun les prévisions et les orientations des opérations;

e Faire correspondre ses stratégies aux besoins et a la planification de I'organisme;

e Prévoir les besoins d'effectifs et les comparer avec les disponibilités de ces demiers?®;

e Prévoir et anticiper les résultats des prochains mois en conciliant différents facteurs tels que
les conditions d’effectifs, les niveaux de service et d'inventaire, etc.;

33 Revenu Québec, Processus de planification des effectifs, op. cit., p.14.

34 Ibid.
35 Centre d’expertise des grands organismes (CEGO) (2014) Equipe de planificationet de pilotage, Québec, p.1.
Disponible a : http://grandsorganismes.gouv.gc.ca/upload/cego/editor/asset/R%C3%A9pertoire%20-

%20CRC/Meilleures%20pratigues/Processus%20d'affaires/ equipe%20de%20planification %20et%20de%20pilotage.pdf.
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e Elaborer des scénarios et suggérer différentes stratégies afin d'atteindre les objectifs
organisationnels;

e Discuter des stratégiques a adopter sur les enjeux et risques inhérents au plan;

e Echanger sur les recommandations et les opportunités & mettre de I'avant pour atteindre les
objectifs organisationnels;

e Répondre, grace a l'expertise de I'équipe, aux différentes demandes provenant des
intervenants en matiére de planification des effectifs et des différents gestionnaires de projets
pour quantifier les gains ou les codts d’un processus ou d’un projet.

Aujourd’hui, on parle beaucoup moins de centres d’'appels au profit de I'appellation centres de contacts
ou centres de relations clientéle, étant donné les moyens de plus en plus nombreux qu’ont les citoyens
de parler a un préposé. « L’intégration de I'ensemble de ces canaux [de communication] représente
des changements importants® » pour les organismes, les préposés étant alors sollicités de toute part.

Par ailleurs, « un planificateur doit maitriser le processus de planification et avoir la capacité de le
mettre en ceuvre a I'aide d'un logiciel de planification optimisée des activités et des ressources
humaines3” ». Ainsi, I'un de ses rbles est de s’assurer que « I'organisation dispose des ressources
humaines qui lui permettront d’atteindre ses objectifs stratégiques et de mettre en ceuvre ses plans
opérationnels, [C'est-a-dire] qu’elle puisse compter au bon moment sur les bonnes personnes ayant les
bonnes compétences® ». Plus particulierement, le réle du planificateur d’effectifs est « de supporter la
gestion de performance des centres de contacts clients, d'assurer I'accessibilité et I'efficacité des
contacts clients [...] et de fournir les horaires afin d’optimiser les ressources3? ».

2.4, CONSTITUTION DE L’EQUIPE DE PLANIFICATION DES EFFECTIFS

Comme dans toute bonne équipe de travail, I'équipe de planification des effectifs des CRC regroupe
généralement plusieurs membres qui ont chacun un réle déterminé et des fonctions bien précises. Tout
d’abord, le planificateur d’effectifs réalise la planification annuelle (long terme). Ensuite, les techniciens
en administration réalisent la planification mensuelle (moyen terme) et hebdomadaire (court terme),
congoivent les horaires et effectuent la gestion en temps réel (intra quotidienne). Dans certaines
organisations, les techniciens peuvent également étre responsables du traitement des demandes
ponctuelles telles que les congés, les arrivées tardives, les départs hétifs, les prolongations de diners, etc.

Enfin, une personne veille a produire tous les rapports nécessaires au suivi des activités tels que les
rapports de performance globale et les rapports d’adhérence a I'horaire des préposés. Ces divers

36 SSA Solutions (2015) Effectuer un virage vers un centre multi-contacts : un changement essentiel pour votre
entreprise, Infolettre juin 2015, Montréal, Disponible a : http://ssasolutions.com/wp-
content/uploads/2015/06/Effectuer-un-virage-vers-un-centre-multi-contacts.pdf.

37 Holy-Dis (2011) Livre blanc, Planification optimisée des activités et des RH en centre d’appels, France, p.26.
38 Conseilrh.ca, Introduction & la planification stratégique RH, Disponible & : http://hrcouncil.ca/info-
rh/planification-strategique.cfm.

39 Sitedemploi.com, Planificateur des effectifs, centres de contacts clients, Disponible
http://www.sitedemploi.com/fr-ca/emploi/planificateur-des-effectifs-centres-de-contacts-clients/.
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rapports sont mis a la disposition des gestionnaires, qui peuvent les consulter de maniere autonome
en cas de besoin. Naturellement, toutes les équipes de planification des effectifs ne sont pas
constituées de maniére identique et ne comportent pas le méme nombre de membres, mais leurs
fonctions sont sensiblement les mémes d’une équipe a I'autre. En effet, leurtaille dépend implicitement
de la taille du CRC de leur organisme (voir annexe 2).

3. MEILLEURES PRATIQUES

Comme la section traitantdu mandat I'indique, le présent rapport se veut un recueil des meilleures
pratiques ainsi que des outils en planification des effectifs, adapté a la réalité de la fonction publique.
Les meilleures pratiques répertoriées dans cette section regroupent donc les différents termes faisant
partie du quotidien de I'équipe de planification des effectifs, leurs définitions ainsi que la maniére dont
ils sont pergus et utilisés au sein des grands organismes.

3.1.  PLANIFICATION ANNUELLE (LONG TERME)

Pour I'équipe de planification des effectifs, la planification annuelle (long terme) permet d’avoir une
vision d’ensemble de I'année a venir et donne ainsi du temps pour trouver des solutions aux problemes
anticipés et pour procéder aux ameéliorations souhaitées. Par conséquent, plus une équipe de
planification des effectifs est en mesure de prévoir les besoins longtemps a I'avance, plus elle sera
préte a réagir lorsque le long terme deviendra du moyen puis du court terme.

Toutefois, qui dit planification a long terme dit aussi haut risque de changements en cours de route. En
effet, comme plusieurs variables peuvent influencer les projections, la planification a long terme est
sujette a des modifications réguliéres, ce qui prend généralement beaucoup de temps si I'équipe de
planification des effectifs n'y est pas bien préparée. Voici donc, selon les membres du sous- comité,
les meilleures pratiques a mettre en place dans un CRC afin de rendre ce type de planification le plus
précis possible :

o Avoir des statistiques de qualité sur les événements imprévus survenus, accessibles et bien
entreposées afin de ne pas considérer ces journées comme étant représentatives lors d'une
planification future;

e Alimenterle logiciel de planification avec des données les plus précises possible;

e Avoir des hypothéses de travail justes et faites selon une modulation mensuelle;

e Mettre a jour réguliérement les événements planifiés a long terme;

e Maintenir un nombre d'effectifs suffisant pour permettre la planification a long terme en
maintenant une bonne qualité des services offerts aux citoyens.
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3.1.1. PROCESSUS DE PLANIFICATION DES VACANCES ANNUELLES

Le processus d'attribution des vacances annuelles est effectué lors de la planification annuelle (long
terme). L'objectif est de recommander aux gestionnaires le nombre de préposés requis pour chaque
période de I'année, spécialement durant les vacances estivales et les congés des fétes, en fonction
des prévisions d’appels annuelles. Voici, selon les membres du sous-comité, les meilleures pratiques
recensées lors du processus de planification des vacances annuelles, auxquelles peuvent se référer
les équipes de planification des effectifs des grands organismes :

Le processus d’attribution des vacances annuelles est réalisé en conformité avec les modalités
prévues a la convention collective des fonctionnaires du gouvernement du Québec*;

Les demandes de vacances estivales pour des journées individuelles sont traitées comme des
demandes pour des semaines complétes;

Le calcul du nombre de préposés requis pour chaque période (du 18T avril au 31 mars) en
fonction des prévisions d’appels pour I'année sert a effectuer la répartition par service et doit
inclure :

- le nombre de préposés par service en date du 31 décembre;

- le % de jour/personne qui sera octroyé par service pour les vacances;

- le nombre maximal d’absences pouvant étre accordées quotidiennement en tenant

compte des activités déja prévues;
- la soustraction des absences déja prévues (ARTT, absences along terme, etc.);
- le nombre de jour/personne disponible pour les vacances.

Un calendrier maison peut alors étre préparé ou mis a jour en incluant les nombres minimaux
et maximaux d'effectifs requis en téléphonie selon la formule d’Erlang C, dont il sera question
plus loin dans le document, et les éléments ayant un impact sur la téléphonie.

Les préposés remplissent un formulaire ou ils indiquent 2 ou 3 choix différents de vacances
(semaines complétes) et sont avisés que les demandes de plus de 2 semaines pourraient étre
refusées durant les mois de juin, juillet et aodt (afin de permettre a tous les préposés d’avoir
des vacances durant cette période);

Le processus de gestion des vacances est effectué par les gestionnaires, mais il est possible
que I'équipe de planification des effectifs soit appelée a contribuer a différents moments au
cours de ce processus;

Les demandes acceptées sont automatiquement inscrites aux horaires pour toute la période
(18" avril au 31 mars);

Une main-d'ceuvre composée, en partie, d'étudiants aide a combler les périodes de pointe, les
vacances et parfois méme les absences de derniére minute*!.

40 Convention collective de travail des fonctionnaires 2010-2015, article 8-34.05, p.109.
41 Services Triad inc., op. cit., p.23.
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3.2. PLANIFICATION MENSUELLE (MOYEN TERME)

D’un organisme a l'autre, la planification mensuelle (moyen terme) varie entre 1 et 3 mois et vise a
minimiser les impacts des imprévus sur les lignes téléphoniques. Ce type de planification permet aux
gestionnaires de prévoir d’autres sessions de formation (ex: formations additionnelles prévues dans la
planification a long terme) et d’accorder une demande d’absence, et permet au CRC d’estimer sa
capacité a répondre au traitement de dossiers. Voici quelques exemples des meilleures pratiques a
mettre en place dans un CRC en matiére de planification mensuelle (moyen terme) :

e Disposer d’'un maximum d’informations sur tous les envois faits par I'organisation aux citoyens;

o Bénéficier rapidement des informations sur les changements a venir (ex : nouveaux services
offerts, nouvelle réglementation, etc.) ou sur les nouvelles orientations de 'organisation, ce qui
permet de réagir adéquatement et de prévoir I'impact sur les différents services;

e Anticiper les événements a venir en termes d’achalandage téléphonique et d'inventaire des
documents a traiter;

e Obtenir un degré de précision suffisant par rapport au volume d'appels et au nombre de
préposés disponibles pour limiterles mauvaises surprises;

e Obtenir a 'avance un degré de précision suffisant pour permettre I'attribution de congés de
fagon juste et profitable pour I'organisation;

e Obtenirun indice de qualité de service (IQS) le plus valable possible;

¢ Obtenir toutes les informations détaillées susceptibles d’avoir un impact sur la disponibilité des
employes a répondre au téléphone.

3.2.1. ENVOIS MASSIFS

Les organismes effectuent frequemment des envois massifs de courriers postaux aux citoyens. Afin de
préparer les CRC a répondre aux appels générés par ces envois, il est primordial que I'équipe de
planification des effectifs soit avisée au minimum 6 semaines a I'avance lorsqu’un envoi massif de
courrier postal est prévu, et ce, afin qu’elle puisse s’assurer qu’un nombre suffisant de ressources soient
disponibles a répondre au surplus d'appels causé par celui-ci. Voici quelques exemples d'actions qui
peuvent étre entreprises lorsque des événements imprévus surviennent suite a un envoi massif de
courrier :

e Retraitimmédiat des activités hors ligne (inventaire, courriers, etc.);
e Activation de la capsule dans la RVIinformant les clients d’'un temps d’attente anormalement long;

e Silasituation ne s’améliore pas, les préposés qui agissent comme support téléphonique
sont appelés a se connecter en ligne « préposés »;

Retrait des coachings ponctuels et individuels donnés par les chefs d’équipe;
Demande faite aux chefs d’équipe de se connecter sur la ligne « préposés », I'assistance
en ligne étant alors remise a du personnel désigné de I'équipe d’assurance qualité;

e Retrait de toutesles activitésinscrites aux horaires des préposés (réunions, formations, etc.).
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3.3. PLANIFICATION HEBDOMADAIRE (COURT TERME)

Les membres du sous-comité codéveloppement pour les planificateurs conviennent que les bonnes
pratiques en matiére de planification hebdomadaire consistent a :

e Réviser les prévisions hebdomadairement sur un horizon de 3 semaines;
e Concevoir les horaires jusqu’a 3 semaines a |'avance.
o Ventilerles prévisions et les horaires sur des intervalles variant de 15 a 30 minutes.

Evidemment, méme si 'équipe de planification des effectifs a été trés précise dans sa planification &
court terme, il demeure tout de méme que des événements imprévus puissent représenter des défis
de taille tels que le taux d’absentéisme, les pannes de courant ou les conférences de presse, ce qui
la force a revoir ses prévisions lors du processus de planification intra quotidienne.

3.3.1. PLANIFICATION DE MASSE

Il se peut que I'équipe de planification doive planifier des effectifs en grande quantité pour répondre a
un besoin ponctuel et planifie. Ce type de planification est appelé la planification de masse. En effet,
contrairement au plan d'intervention que certains CRC appliquent lors d’'un pic d’appels imprévu, la
planification de masse est effectuée lorsque I'équipe de planification des effectifs est mise au courant
d’'un événement quelconque qui viendra assurément faire grimper le nombre d’'appels. Par exemple,
une nouvelle politique ou un événement trés médiatisé peut entrainer des répercussions sur
I'achalandage, c’est pourquoi il est nécessaire et important de planifier les effectifs en nombre
nécessaire avant que ne soit amorcée la sortie d’'un communiqué de presse ou de tout document
produit par I'un ou I'autre des grands organismes et destiné au grand public*2,

De ce fait, I'équipe de planification de chaque organisme doit constamment étre en contact avec ses
homologues pour étre en mesure d’appréhender ce genre d’évenements, selon sa nature, en planifiant
adéquatement les ressources.

3.4. GESTION EN TEMPS REEL (INTRA QUOTIDIENNE)

Les membres du sous-comité conviennent que les bonnes pratiques en matiére de gestion en temps
réel (intra quotidienne) consiste a :

e Revoir la planification a court terme dans la mesure ou un écart significatif est constaté entre
ce qui étaitinitialement prévu en matiere de volume d’appels et la réalité;

e Réviser celle-ci autour de 11 h si besoin ily a;

o Effectuerlagestion entempsréel parintervalles de 15 minutes;

e Gérer les plans de repli (simplification des traitements, classement des priorités des taches,

42 Centre d’expertise des grands organismes (CEGO) (2014) Planification de masse, Québec, p.1. Disponible
a : http://grandsorganismes.gouv.qc.ca/upload/cego/editor/asset/R%C3%A9pertoire%20-
%20CRC/Meilleures%20pratiques/Processus%20d'affaires/planification%20de%20masse.pdf.
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décalage des formations, des activités d’assurance qualité ou de coaching, etc.);
o Effectuerles ajustements d’horaires;
o Gérer les demandes ponctuelles.

3.5. GESTION DES HORAIRES

La gestion des horaires est le processus qui permet de déterminer quels seront les effectifs
nécessaires selon le volume d’'appels planifié et les autres types de contacts. Le but ultime de cette
fonction est d’atteindre les objectifs du service a la clientéle tout en réduisant les colts au minimum.
Régle générale, le nombre d'effectifs nécessaires a la planification des horaires doit tenir compte de
plusieurs facteurs tels que les délais de réponse visés, les courbes de contacts, les regles de dotation
en personnel, le temps moyen de traitement des contacts et, finalement, le temps consacré aux taches
hors ligne*3. Ainsi, afin de s’assurer d’'une bonne flexibilité quant a la planification des horaires, voici
quelques pratiques reconnues :

e La tendance actuelle veut que le nombre total d’effectifs a temps plein* (ETP) attitrés a la
planification des effectifs soit d’un pour 50 préposés*;

e En plus des activités de renseignements, la planification des horaires inclut toutes les
activités hors ligne du préposé (congés et vacances planifiés, coaching, formations,
rencontres, pauses, diners, etc.). Compte tenu de ces variables, il faut prévoir au moins 1,3 a
1,8 ETP pour combler la charge planifiée d'un seul ETP46;

e Les principaux critéres pour I'attribution des horaires sont, en ordre de priorité, les besoins
opérationnels du centre, I'ancienneté des préposés au sein de I'entreprise et leurs
compétences?;

e Planifier les horaires en fonction de leur variabilité (ex. : pour des horaires qui varient au
moins une fois dans la semaine, les planifier au moins trois semaines a I'avance);

e |'usage des plans de contingence*® doit étre possible afin de gérer des situations imprévues
(surplus d’absences, volumes d’appels, etc.);

e Mise en place d’un comité composé d’'un membre del'équipe de planification et d’'un oude plusieurs
gestionnaires du centre de relation clientéle afinde revoir le processus des quarts de travail;

43 Services Triad inc., op. cit., p.31.

44 Le terme « équivalent temps plein » correspond a la facon de mesurer les niveaux de personnel requis
indépendamment du statut temps plein ou temps partiel. Il représente le nombre total d’heures prévues pour
le traitement des contacts effectués par les agents divisé par le nombre total d’heures dans une semaine de
travail compléte. Les heures travaillées par plusieurs agents a temps partiel peuvent totaliser celles d’un
équivalent temps plein. (Services Triad inc.)

45 Services Triad inc., Etude de balisage, op. cit., p.9.

46 Services Triad inc., op. cit., p.32.

47 Services Triad inc., Etude de balisage, op. cit., p.24.

48 Un plan de contingence est un type de plan préventif, prédictif et réactif. Il présente une structure
stratégique et opérative qui aide a contrdler une situation d’urgence et a minimiser ses conséquences
négatives (temps d’arrét, etc.). Il propose tout un ensemble de procédures possibles au fonctionnement
normal d’une organisation, lorsquel’une de ses fonctions habituelles est affectée par une contingenceinterne
ou externe. (http://lesdefinitions.fr/plan-de-contingence)
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e Un logiciel de planification des effectifs peut devenir une option intéressante pour les CRC de
50 préposés et plus en offrant des bénéfices sur I'optimisation de la répartition des effectifs4°.

3.5.1. LOGICIELS ET OUTILS DE PLANIFICATION

Les plus petits centres de relations clientéle peuvent avoir des besoins de gestion des effectifs moins
complexes et donc, se retrouver avec moins de contraintes a considérer dans I'analyse et la prévision
des horaires de leurs employés. Cependant, les centres dotés de logiciels spécifiquement congus pour
la planification des effectifs ont certainement un avantage sur I'efficacité en comparaison avec ceux
qui n’en ont pas. En effet, il faut savoir que les logiciels de planification des effectifs peuvent générer
des prévisions de charge de travail, calculer les besoins en termes de personnel, organiser et suivre
les horaires en temps réel ainsi que suivre la performance individuelle et de groupe. En général, le
logiciel de planification permet aussi de voir I'occupation réelle de chaque préposé connecté a un
moment précis ainsi que la durée de chaque état>'.

De plus, un logiciel de planification des effectifs automatisé améne généralement, comme son nom
I'indique, une automatisation des taches de gestion des effectifs ainsi que des améliorations
significatives telles qu’une planification plus efficace entrainant des économies et une réduction des
effectifs en surplus. Aussi, I'utilisation d’un tel logiciel entraine naturellement une réduction des colts
de la main-d’ceuvre, une optimisation des horaires de travail, une amélioration de la performance des
effectifs, une amélioration de I'adhérence a I'horaire, une meilleure gestion des niveaux de service, une
réduction du taux d’abandon des appels, une amélioration de la satisfaction des employés et,
finalement, une meilleure expérience clients2,

Tout cela est possible grace aux fonctions de base d’un logiciel de planification. En effet, ce derier
prévoit le plus précisément possible le volume d’appels entrants, calcule le nombre de ressources
nécessaires, produit les horaires des préposés et suit la performance du CRC au jour le jour®. A titre
informatif, les différents organismes cités dans ce rapport n’utilisent pas tous le méme logiciel de
planification des effectifs et certains n’en utilisent pas du tout (voir annexe 3).

49 Services Triad inc., op. cit., p.33.
50 Services Triad inc., Rapport final, op. cit., p.23.
51 Commission dela santé et de la sécurité du travail (CSST) (2011) Outils et logiciels de gestion des effectifs
(planification), PowerPoint produit pour le CEGO, p.4.
52 SSA Solutions (2013), op. cit.
53 The Call Center School, op. cit.
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Figure 5 : Outils de planification des effectifs les plus utilisés en 2009 dans différents CRC54
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3.5.1.1.LOI D’ERLANG C

Si I'on tient pour acquis qu'un centre de relations clientéle doit étre accessible autant en termes
d’heures d'ouverture que de délai d'attente, et que les taux d’appels abandonnés et rejetés font partie
des indicateurs les plus importants pour le pilotage d’'un CRC, de quelle maniére peut-on planifier le
plus exactement possible les ressources nécessaires? A I'aide de la loi mathématique d’Erlang C, qui
permet de bien dimensionner un CRC%. Celle-ci, qui est en fait une loi de probabilité continue, définit
la relation entre le niveau de service souhaité et les effectifs requis, et ce, pour un certain trafic sur les
lignes téléphoniques (le nombre et la durée des appels). Cette loi apporte aussi des résultats quant a :

e La durée moyenne d’attente;

o Le taux d’activité des préposes;

o Le temps d'attente des appels qui n’obtiennent pas de réponse immédiate;
e Les taux d’appels qui subiront une attente%.

54 Services Triad inc., Rapport final, op. cit., p.22.

55 Centre d’expertise des grands organismes (CEGO) (2014) Loi d’Erlang C, Québec, p.1. Disponible a :
http://grandsorganismes.gouv.gc.ca/upload/cego/editor/asset/R%C3%A9 pertoire%20-
%20CRC/Meilleures%20pratiques/Processus%20d'affaires/l10i%20derlang%20c.pdf.

56 DigiWay Consulting, op. cit.
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Figure 6 : Exemple d’application de la loi d’Erlang C57
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Comme le démontre le graphique ci-dessus, la zone de compromis correspond au nombre idéal de
préposeés, par rapport au niveau de service et au taux d'occupation de ceux-ci. En fait, laloi d’Erlang C
doit sa popularité a sa simplicité, car un seul calcul est nécessaire afin de déterminer le nombre optimal
d'effectifs. Cela étant dit, cette qualité constitue également le principal défaut de la loi d'Erlang C, car
cette formule « implique une série de suppositions qui conduisent a une trop forte simplification de la
réalité® ». De plus, cette loi ne prend pas en considération les compétences des préposés, ce qui est
toutefois nécessaire. En d’autres mots, cette formule peut étre utilisée dans certains cas, mais elle ne
doit pas étre le seul moyen dont un CRC dispose pour planifier ses effectifs.

3.5.2. PLANS D’INTERVENTION TELEPHONIQUE LORS DES PICS D’APPELS IMPREVUS

Pour qu’un plan d'intervention téléphonique soit mis en place dans un CRC, un débordement d’appels
et un non-respect des cibles organisationnelles doivent étre observés. Ces cibles tiennent compte de
plusieurs facteurs comme le taux d'occupation, le nombre de préposés en ligne, le nombre de clients
en attente, le délai maximum de réponse dans les 5 derniéres minutes, le niveau de service et le
nombre de clients naviguant dans la RVI. A partir du moment ou les cibles de performance de
I'organisme ne sont plus atteintes, la qualité du service a la clientéle est affectée. Or, un CRC qui
dispose d'un plan dintervention bien structuré voit ses chances de résorber I'achalandage
téléphonique s’accroitre de fagon considérable. Il appartient a I'équipe de planification des effectifs
d’établir ce plan d’intervention en y recueillant les mesures a adopter ou encore celles qui peuvent étre
recommandées au gestionnaire responsable lorsque la situation I'exige.

57 DigiWay Consulting, op. cit.
58 Centres d’appels***Call Centers, Loi Erlang C, Disponible a : http://owliancetunis.unblog.fr/loi-erlang-c/.
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Afin de s’assurer que le plan d'intervention soit le plus efficace possible, il est primordial d’établir
différents paliers de mesures a mettre en ceuvre. Selon le nombre d’appels en file d’attente enregistrés
en temps réel grace aux différents indicateurs, I'activation des différents paliers dure le temps requis a
la résorption de la situation qui I'a enclenchée. Voici des mesures pratiques que peuvent adopter ou
encore recommander les équipes de planification des effectifs des grands organismes lorsqu’un
surplus d’appels important est constaté :

e Retrait des activités hors ligne et des autres taches;

e Activation de la capsule dans la RVI informant les clients d’'un temps d’attente anormalement
long;

e Analyse de la planification et de I'état des files d’attente sur les contacts non téléphoniques
afin de prioriser les appels momentanément;

e Faire appel aux moniteurs de qualité ou aux super agents afin qu'ils répondent a des appels
aux heures les plus problématiques de la journée;

e Faire un appel a tous afin d’écourter le plus possible le temps de traitement des interactions
sans nuire au service a la clientéle;

e Faire un appel a tous afin que I'adhérence a I'horaire soit respectée le plus possible;

e  Offrir du temps supplémentaire aux ressources qui se portent volontaires;

o Faire appel aux préposés a temps partiel pour qu'ils entrent travailler méme s'ils ne sont pas
planifiés a I'horaire;

o Faire appel aux préposés a temps plein qui sont en congeé pour leur proposer de travailler;

e Annuler les formations, si possible, ou les rencontres prévues qui monopolisent les ressources;

o Faire appel a des personnes qui ne sont pas prévues sur les services téléphoniques pour la
journée;

o Faire appel aux personnes provenant d’un autre service;

e Réduire les heures de diner;

e Annuler les appels sortants.

A chaque intervalle de 15 minutes, il est nécessaire de vérifier quel est le délai d’attente afin de pouvoir
adapter les mesures en conséquence de ce qui a été planifié dans le plan d’intervention. Pour
augmenter leur performance, les CRC « identifient un gestionnaire qui sera responsable de la gestion
en temps réel pour une période donnée et qui sera de garde en tout temps pour transiger avec les
recommandations de I'équipe de planification lorsqu'il y a des décisions de gestion a prendre®® » par
rapport au plan d’intervention téléphonique. Cette pratique permet d'assurer une gestion uniforme.
Cependant, il est important de réaliser que la planification des effectifs est un outil et non pas une fin
en soi. Par conséquent, les mesures proposées ci-dessus ne sont pas toujours applicables en raison
des contraintes organisationnelles vécues par certains organismes. Néanmoins, pour chaque
organisme, effectuer un suivi avec des rencontres régulieres entre I'équipe de planification des effectifs
et les gestionnaires est primordial pour discuter des ajustements et des pistes d’'amélioration a mettre
en ceuvre.

59 Services Triad inc., op. cit., p.33.
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3.6. CIBLES DE PERFORMANCE

Les CRC ont la particularité d'utiliser plusieurs outils technologiques qui leur permettent de mesurer un
grand nombre d'indicateurs de performance. Ces indicateurs peuvent s'avérer trés utiles dans la
mesure ou ils contribuent a la bonne planification des besoins futurs en main-d'ceuvre et les budgets
qui s’y rattachents0. Les données fournies par les indicateurs de performance ainsi que les écarts de
performance du CRC par rapport aux prévisions doivent étre accompagnés d’analyses sur toutes les
zones problématiques. Des plans doivent étre créés, testés et mis en ceuvre afin de résoudre chaque
enjeu.

Ainsi, voici quelques indicateurs de performance ainsi que leurs cibles, répertoriés dans I'industrie
des CRC et auxquels peuvent se référer les grands organismes®' :

e La qualité du service (QS) est évaluée aux 15 minutes avec un écart permis de +/- 20 % sur
10 % de la journée. Il est important de prendre en considération la taille des unités, car une
absence n’aura pas le méme impact dans un petit que dans un grand CRC;

e Une étude de Services Triad réalisée en 2012 montre qu'un plus grand nombre de CRC
utilisent en moyenne une QS de 80 % des appels répondus en 50 secondes;

e Le taux d'occupation sur les files téléphoniques ne doit pas étre ni trop élevé ni trop bas (si
supérieur a 85 % = facteur d’épuisement professionnel et si moins de 75 % = facteur de
démobilisation important).

Concernant le demier point, il est important de préciser que le taux d’occupation est une résultante de
la planification et que les seuils d’épuisement et de démobilisation peuvent varier en fonction de lataille
de lafile d’attente. Ainsi, il se peut qu’un taux d’occupation de moins de 75 % ou de plus de 85 % soit
adéquat pour un CRC. Les cibles de performance répertoriées @ méme les grands organismes, un
tableau comparant les données provenant de I'équipe de planification des effectifs de chacun d’eux se
trouve en annexe (voir annexe 4).

Les cibles de performance sont établies en fonction des exigences des clients et des données
historiques réelles®2. En effet, les données sur le nombre d’appels et sur les autres contacts regus
doivent étre extraites annuellement des systémes de planification des effectifs, des statistiques
provenant des systémes téléphoniques ou d’autres outils de compilation. Ces données doivent donc
étre conservées dans les banques de données afin de pouvoir étre utilisées ultérieurement et ainsi,
permettre d’obtenir des courbes historiques d’appels et de contacts qui mettront en relation différentes
périodes de 'année.

A la lumiére des renseignements foumis par les courbes d’appels, des taux de croissance et des
tendances peuvent étre dégagés et des projections sur I'achalandage futur peuvent étre faites. Les
cibles de performance peuvent ainsi étre ajustées en conséquence des données recensées. Plusieurs
autres facteurs extérieurs au CRC peuvent affecter 'achalandage. Tel que mentionné plus haut, ces

60 Services Triad inc., op. cit., p.7.
51 1bid., p.9.
62 bid., p.32.
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facteurs renvoient aux ajouts ou aux retraits de services aux citoyens traités par le CRC, aux
changements |égislatifs, aux campagnes promotionnelles, aux envois postaux massifs aux citoyens, a
I'automatisation de services simples par la RVI ou le Web, aux implantations informatiques ou aux
modifications des outils informatiques des employés, etc.

En ce sens, I'un des enjeux importants de I'équipe de planification des effectifs est la capacité de
prévoir ces facteurs®® et de tenir compte des cibles de performance dans toutes les étapes du
processus de planification des effectifsé4.

3.7. GESTION DES CONGES DE MALADIE

Dans les CRC, un taux d’absentéisme supérieur a 10 % est considéré comme étant problématique et
demande la mise en place d‘actions concrétes par les organisations faisant face a un tel problémess.
A cet effet, le sujet des congés de maladie doit &tre abordé puisque les données des demiéres années
recensées par le Secrétariat du Conseil du trésor tendent a démontrer que cette situation est
préoccupante. En effet, le taux d’absentéisme pour maladie a atteint, en 2009, un taux de 4,90 % pour
I'ensemble de la fonction publique, ce qui représente 12,79 jours perdus par employé pour des motifs
de santé®, Différentes mesures doivent alors étre mises en place parles CRC pour pallier cette perte
non planifiée d’effectifs et ainsi, réussir a attribuer les ressources nécessaires pour assurer un service
a la clientéle de qualité :

e Sceénariser la qualité du service selon les volumes d’absences de congés de maladie (basés
sur des observations empiriques et historiques), afin d’en évaluer les impacts et de cibler les
seuils critiques qui nécessiteront les changements opérationnels;

e Appliquer systématiquement des régles telles que la nécessité de fournir un billet du
meédecin aprés un nombre de jours d’absence définis;

e Demander I'opinion de spécialistes RH extemes lors d’un abus de privilege d’absence®’;

e Embaucher des préposés a temps partiel afin de combler les différentes plages horaires
laissées libres par les employés en congés de maladie (prioriser des étudiants et des retraités,
car ceux-ci préférent des horaires flexibles en fonction de leurs besoins);

o Restreindre les départs hatifs pour ainsi assurer un nombre de ressources suffisant permettant
d’'assurer des services de qualité a la clientele;

e Assurer une certaine vigilance pour des situations d’absences qui semblent récurrentes en
alertant les gestionnaires.

Les meilleures pratiques de gestion afin de réduire le taux d’absentéisme doivent étre en lien avec
une application rigoureuse de la politique de rémunération et le traitement équitable par les

83 Services Triad inc., op. cit., p.10.
64 Revenu Québec, Processus de planification des effectifs, op. cit., p.12.
65 Services Triad inc., op. cit., p.28.
66 Secrétariat du Conseil du trésor (SCT) (2011) Suivi de gestion pour I'année civile 2009, Direction de
I'assurance traitement et de la santé et sécurité du travail, Québec, p.7.
67 Services Triad inc., op. cit., p.28.
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gestionnaires face aux ressources®®. Par conséquent, il est souhaitable que le CRC se dote d’outils et
de processus nécessaires au suivi équitable pour tous les employés en premiére ligne, peu importe
leur poste et leur statut (permanent ou temporaire). Naturellement, toute absence imprévue n'est pas
forcément un congé de maladie. Toutefois, pour I'équipe de planification des effectifs, le résultat est le
méme : le CRC se retrouve en manque d’effectifs et doit se mobiliser afin de faire face a cette situation.

3.8. IMPACTS DES PROGRAMMES D’AMENAGEMENT ET REDUCTION DU TEMPS DE
TRAVAIL (ARTT) SUR LA PLANIFICATION

Le régime d’aménagement et réduction du temps de travail (ARTT), ou indissociablement
I'aménagement du temps de travail (ATT), consiste a autoriser des modalités ou des horaires de travail
qui différent de la semaine et de la journée de travail dites normales®. L'employeur permet alors aux
employés, ou a un certain nombre d’entre eux, de « choisir un horaire de travail différent pour pouvoir
mieux satisfaire aux besoins de leur vie personnelle ou familiale? » le tout en respect des besoins
opérationnels de l'organisation. La mise en place des ARTT démontre donc la volonté d'offrir aux
employés une plus grande flexibilité dans la gestion de leur horaire de travail.

Ces programmes se veulent aussi un excellent facteur d’attraction du personnel et de rétention de
celui-ci. De plus, ceux-ci favorisent I'assiduité des préposés, car ces derniers peuvent jouir de plus de
jours de congé. Néanmoins, malgré tous les bénéfices engendrés par les programmes
d’aménagement et réduction du temps de travail, leur mise en place nécessite des ajustements pour
I'équipe de planification des effectifs, notamment lors de la conception et de la gestion des horaires. En
effet, celle-ci doit prendre en considération les impacts qu’auront les programmes d'ARTT sur la
planification notamment par rapport a :

e La complexification des hypothéses de travail pour la planification a long terme afin de
déterminer les ETC requis pour chacun des mois;

e La difficulté de faire des groupes de formation en raison de ce type d’absence;

e L’annulation d'activités en cas de débordement d’appels ponctuels;

e La libération de moins de préposés pour les taches administratives les jours ou il y a
plusieurs ARTT;

e Ladiminutiondes effectifs lorsque les ARTT sont alloués durant les vacances d'été;

e [’augmentation des remplacements pour les préposés maitrisant plusieurs canaux de
communication.

Cependant, certaines pratiques peuvent étre mises en place afin de minimiser les impacts des
programmes d’ARTT sur la planification dans une perspective de maintien de la qualité du service ala

68 Services Triad inc., op. cit., p.28.
69 Centre canadien d’hygiéne et de sécurité au travail (CCHST) (2002) Conditions de travail souples, Derniére
mise a jour le 8 ao(t 2008, Disponible a : http://www.cchst.ca/oshanswers/psychosocial/flexible.html.
70 Société de I'assurance automobile du Québec (SAAQ) (2007) Projet - Régime d’aménagement du temps de
travail, Direction des relations avec la clientéle régime d’aménagement de temps de travail, Québec, p.3.
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clientéle :

Suspendre les programmes durant la période des vacances estivales;
Ne pas les autoriser lors de la journée la plus occupée (ex. : le lundi);

Comptabiliser les ARTT dans le calendrier de congés;

Offrir les programmes en quantité limitée selon le jour de la semaine;

Prévoir des ententes a durée fixe.

3.8.1. AMENAGEMENT DU TEMPS DE TRAVAIL

Dépendamment du contexte organisationnel, les CRC offrent diverses mesures de flexibilité pour
I'aménagement du temps de travail du personnel. Les diverses possibilités de flexibilité d’horaire
doivent respecter les modalités prévues a la convention collective’. Les prochains paragraphes
présentent les possibilités recensées par le sous-comité en termes d’aménagement de travail.

3.8.1.1. HORAIRE SECTORIEL

La plupart des organismes offrent des mesures de flexibilité quant aux horaires de travail (voir annexe
5). On entend par mesure de flexibilité certains accommodements dont peuvent profiter les préposés.
Ces mesures de flexibilités sont négociées entre les parties patronales et syndicales de chaque
organisme et inscrites dans une entente d’horaire sectoriel. Dépendamment des modalités négociées,
les préposés ont la possibilité de s’accumuler un certain nombre d’heures, qui pourront ensuite étre
utilisées sous différentes formes. Le choix des modalités appartient aux organisations et dépend des
objectifs recherchés.

Certains organismes offrent un horaire fixe, mais qui contient des plages dites variables offertes en
rotation. Cette fagon de faire permet aux préposés de pouvoir arriver plus tard ou partir plus t6t, et ce,
selon des heures et des journées bien précises. L'équipe qui congoit les horaires peut donc prévoir
assez d'effectifs sur les lignes a partir des équipes de la téléphonie en horaires fixes. L'impact est
minimisé tout en permettant a certains préposeés de partir, ce qui coincide avec les périodes ou I'activité
est réduite au cours de la journée.

D’autres organisations ont plutét choisi d'offrir un horaire de travail fixe, mais permettent aux préposés
de soumettre des demandes d’arrivées tardives, de modifications de diner et de départs hatifs. Les
reponses aux demandes soumises par les préposes dépendent alors de la couverture des besoins.

3.8.1.2. DEPARTS HATIFS, ARRIVEES TARDIVES ET MODIFICATION DES HEURES DE
DINER

Bien que les préposés aux renseignements aient des horaires a respecter, il leur est possible de

1 Convention collective de travail des fonctionnaires 2010-2015, article 8-30.01, p.89.
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demander un changement d’horaire pour écourter leur journée. Ce privilége, que 'on nomme départ
hatif, « permet, dans la mesure de I'atteinte du niveau de service souhaité, de libérer du personnel
avant lafinde leur quart de travail. [II] permet dans un premier temps au personnel d'utiliser les banques
d'heures accumulées a des moments qui n'affectent pas le niveau de service et, dans un deuxieme
temps, de favoriser la satisfaction du personnel2 ». Toutefois, si un préposé quitte le travail plus tot et
sans que ce soit prévu (par exemple pour maladie), il s'agit d’'un départ anticipé et non d’'un départ
hatif.

De plus, pour la majorité des organismes offrant ce privilége, les demandes de départs hétifs doivent
étre effectuées a partir d'une certaine heure dans la journée, par exemple 9 h 05 ou 10 h. En ce sens,
toute demande envoyée avant cette heure ne sera pas prise en compte par I'équipe de planification et
son auteur devra en faire parvenir une nouvelle, se retrouvant en demiére place au moment du nouvel
envoi. Cette procédure permet aux préposés qui commencent a travailler a 9 h d’avoir autant de
chances que ceux qui commencent a 8 h d’obtenir I'autorisation de partir plus tét.

Suivant la méme logique que celle des départs hétifs, les arrivées tardives représentent un autre
privilége qui, cette fois-ci, permet plut6t aux préposés d'arriver plus tard que I'heure prévue a leur
horaire, et ce, pour diverses raisons. Evidemment, ne peut arriver plus tard qui veut. Les demandes
d’arrivées tardives doivent généralement étre effectuées la veille, en début de journée, et doivent étre
préalablement autorisées. Lorsqu’une telle demande survient, I'équipe de planification doit évaluer les
prévisions pour le lendemain matin ainsi que la condition des effectifs. Par la suite, celle-ci évalue la
possibilité pour le gestionnaire d’autoriser la demande selon si elle convient ou non en fonction des
besoins de I'organisation et en fait la recommandation au gestionnaire. Le préposé ayant fait une telle
demande devra recevoir sa réponse dans un délai raisonnable.

Que ce soit dans le cas d’une arrivée tardive ou d’'un départ hétif, le préposé qui jouit de ce privilege
ne peut en aucun cas le combiner a sa période de pause. Par exemple, si sa pause est prévue pour
15 h 30 et que le prépose désire partir plus tot, il n’aura tout simplement pas de pause puisqu’il ne peut
quitter son lieu de travail alors qu'il est en pause. Par contre, si sa pause est a 15 h 15 et qu'il désire
partir le plus t6t possible, c’est-a-dire 15 h 30, il devra rester sur les lieux de travail ou de pause jusqu'a
15 h 30. En d’autres mots, un préposé ne peut utiliser ses périodes de pause pour arriver plus tard ou
pour partir plus tét7s.

Par ailleurs, les préposés peuvent également soumettre des demandes de modifications de diners. A
cet effet, ils peuvent demander de devancer ou de retarder leur période de repas, ou ils peuvent utiliser
leur temps cumulé afin de prolonger leur heure de diner, s'ils le désirent. Pour ce faire, les plages
permises peuvent atteindre un maximum de 2 h comprises entre 11 h et 14 h 15, dépendamment des
organismes.

Evidemment, ces pratiques sont plus difficilement applicables chez certains organismes et peuvent
entrainer un degré de complexité supérieur dans la planification des activités. Néanmoins, elles
peuvent susciter une réflexion sur les mesures d’assouplissement des horaires qui sont déja mises en

72 Société de I'assurance automobile du Québec (SAAQ) (2006) Document interne - Guide des départs hétifs,
Service de I'assurance Qualité, Direction des Relations avec la Clientéle.
73 Commission de la santé et de la sécurité du travail, Guide de la gestion et de la planification des effectifs,
op. cit,, p.18.
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place et qui ont du succés tant du point de vue de la gestion que de I'appréciation des employés (voir
annexe 6).

3.9. TACHES DES CHEFS D’EQUIPE

L’'une des principales taches des chefs d’équipe (ou des agents de relation client (ARC)), outre le
coaching, est d'assister les préposés lorsque ceux-ci répondent a un appel qui demande des
connaissances plus poussées. En effet, « tout comme les préposés aux renseignements répondent
aux questions des citoyens, les chefs d'équipe répondent aux questions complexes des préposés’™ ».
Les chefs d’équipe ont la responsabilité d’accompagner les membres de leur équipe dans I'exercice
de leurs taches de maniére a favoriser I'atteinte des objectifs de connaissances, de performances et
de comportements orientés vers un service a la clientele de qualité.

En plus d'offrir de I'assistance sur les lignes téléphoniques, les chefs d’équipe effectuent un contréle
de la qualité des appels par le biais de I'écoute téléphonique, exercent un leadership mobilisateur
aupres des préposeés, préparent et animent les rencontres d’équipe, font part des plaintes des clients
aux préposés, font du coaching individuel, effectuent les suivis administratifs (vérification de I'assiduité,
des permis d’absence, des formulaires de gains déclaratoires, etc.) ainsi que plusieurs autres taches
variées. Dans la majorité des cas, ce sont aussi les chefs d’équipe qui s’occupent de faire le pont entre
les préposeés et les gestionnaires.

3.9.1. COACHING

Selon Services Triad inc., « le coaching est I'ensemble des actions qui sont posées par un gestionnaire
[et un chef d’équipe], en collaboration avec I'employé, pour que la performance de ce dernier soit
améliorée. Il est trés souvent soutenu par un plan de développement personnel” ». Tous les CRC
réalisent des travaux de coaching a différents niveaux et les grands organismes ne font pas exception
alarégle.

Peu importe que ce soit par le chef d’équipe ou encore par I'agent relation client, le coaching doit étre
realisé par un individu qui dispose des principales qualités suivantes :

Bonne connaissance de la clientéle, [de la réglementation et des procédures];
Connaissances nécessaires a I'utilisation des outils informatiques et techniques;
Compétences en coaching et en gestion des conditions de travail des employés;
Maitrise des indicateurs de performance et bonne capacité d’analyse;

Bon sens de I'écoute, bon communicateur et motivateurs

Pour obtenir des résultats optimums, le coaching devrait, dans un monde idéal, étre réalisé tous les
mois sous la forme d’une rencontre d’une durée approximative d’une heure entre le gestionnaire ou le

74 Nignan, Modeste (2012) Rapportde stage de 'ENAP pour la SAAQ, L’optimisation des processus de travail &
la planification des effectifs (PDE), Québec, p.52.
75 Services Triad inc., op. cit., p.23.
78 Ibid., p.24.
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chef d’équipe et son employé’?. Ce genre de rencontre doit étre planifié a I'horaire et son contenu doit
étre connu des deux parties et préparé a I'avance. En effet, il est trés important que la séance de
coaching soit inscrite dans I'horaire avant qu’elle n’ait lieu, de maniére a ce que les planificateurs
d'effectifs puissent pallier ce manque de ressources de maniére efficace et proactive. De plus, il est
possible de déplacer cette rencontre plus tard dans le mois, mais celle-ci ne doit jamais étre annulée,
car elle s'avere nécessaire pour le bon fonctionnement du CRC. En ce sens, voici quelques avantages
que I'on peut retirer d’un coaching efficace’®:

e Une progression globale du CRC est constatée lorsqu’on améliore les résultats de 10 % des
ressources les moins performantes et qu'on valorise les résultats des ressources qui
performent;

e Les préposés améliorent leurs performances lorsque ces demiéres sont suivies et expliquées;

e Les problématiques sont traitées et le risque de perception d’injustice baisse;

e La mobilisation des ressources performantes augmente lorsque les gestionnaires et leurs
chefs d'équipe se rendent disponibles pour elles. Cela a un effet d’entrainement positif;

e Ensuivant les résultats de maniére assidue, les gestionnaires et leurs chefs d’équipe peuvent
identifier et gérer de maniére proactive les problématiques globales : formation, procédures,
processus, relations inter services, etc.

Toutefois, il est possible que la performance du préposé ne s’améliore pas ou que le comportement
qu’on désire changer demeure intact. Dans une telle situation, I'intervention du chef d’équipe et du
gestionnaire évoluera vers des mesures en lien avec les politiques et les procédures établies par
I'organisme (présence du syndicat). La documentation recueillie sur le préposé en question pourra étre
utilisée lors de cette étape en vue de la préparation d’un dossier avec les ressources humaines™.

4. NOUVELLES TENDANCES

Les centres de relations clientele des organismes gouvernementaux sont, en quelque sorte, des petites
entités qui se doivent d’évoluer avec le temps, de maniére a répondre efficacementa la demande. En
ce sens, I'évolution des technologies que I'on retrouve dans les CRC connait une nette croissance. En
effet, leur apparition ainsi que leur adaptation a la clientéle se font maintenant beaucoup plus
rapidement qu'avant. Les gestionnaires des CRC doivent donc suivre réguliérement et avec intérét les
tendances en matiére de nouvelles technologies de gestion des relations avec la clientele afin d’évaluer
la possibilité que celles-ci puissent optimiser I'efficacité de leurs opérations ainsi que le degré de
satisfaction de leurs employés et des citoyens.

77 Services Triad inc., op. cit., p.25.
78 Ibid.
7 Ibid.
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4.1. TELETRAVAIL

Comme mentionné dans ce rapport, les équipes de planification des effectifs dans les différents
organismes doivent jongler avec de plus en plus de modes de prestation de services différents, ce qui
représente un défi de taille. De plus, il y a aussi la nécessité pour celles-ci de gérer des modéles de
travail et des types d’employés de plus en plus variés tels que les préposés en télétravail®. Cette
nouvelle tendance, qui a vu le jour grace aux nouvelles technologies, consiste, pour I'employé qui en
bénéficie, a « ne plus étre présent en permanence dans son entreprise ou son organisme, a exercer
son activité (entiérement ou en partie) ailleurs, généralement a la maison, en se servant d'outils
informatiques et de télécommunication8’».

En effet, le télétravail s’est rapidement développé gréce a l'arrivée d'Internet et aujourd’hui, la
téléphonie IP ainsi que les réseaux privés virtuels (VPN) permettent aux entreprises et a leurs employés
de se connecter a distance en toute sécurité et d’avoir acces au serveur de l'organisme de maniére a
ce que les appels des citoyens soient directement transférés du systéme téléphonique de I'organisme
a leur résidence®2. Travailler a partir de la maison peut donc étre une option intéressante dans le sens
ou cela constitue un avantage important dans le choix d’'un emploi, contribue au bien-étre des employés
et facilite leur conciliation travail-familles®. Par contre, le télétravail demeure un privilége que
I'organisme octroie aux préposés et doit donc faire I'objet de régles bien précises concernant la
sélection et le retrait de celui-cis4.

Naturellement, le télétravail aide aussi grandement 'organisation qui I'offre @ améliorer son taux
d’adhérence a I'horaire, a réduire son taux d’absentéisme, a atteindre ses objectifs de service, a
améliorer sa capacité d’attraction et de rétention du personnel, etc. Bien entendu, il existe aussi des
inconvénients au télétravail pour les préposés aux renseignements dans les centres d’appels ainsi que
pour les organismes qui l'offrent. Par exemple, le télétravail nécessite que I'employé s'équipe de
maniére a pouvoir se connecter sans emblche au serveur de son employeur et qu'il se dote d’un
espace de travail ergonomique et aménagé convenablement selon la norme. Evidemment, tout cela
ne se fait pas sans frais. Par ailleurs, I'inconvénient souvent rapporté par plusieurs télétravailleurs quant
a la difficulté pour eux de respecter leur horaire et de rester concentré sur leurs taches ne s’applique
pas tellement aux préposés en raison de la nature de leur travail.

80 SSA Solutions (2013), op. cit.

81 Office québécois de la langue francaise (OQLF) (2002) Télétravail, Gouvernement du Québec, Derniére mise
ajourle 27 février 2013, Disponiblea:
http://www.oglf.gouv.qc.ca/ressources/bibliotheque/dictionnaires/terminologie relations professionnelles
/[teletravail.html.

82 Gril, Emmanuelle (2010) Tout savoir sur le télétravail, Coup de pouce, Disponible a:
http://www.coupdepouce.com/bien-dans-ma-tete/travail /tout-savoir-sur-le-teletravail/a/32423.

83 Dubé, Isabelle (2014) Le télétravail, une arme contre la congestion routiére, La Presse, Montréal, Disponible
a : http://www.lapresse.ca/actualites/montreal/201410/05/01-4806561-le-teletravail-une-arme-contre-la-
congestion-routiere.php.

84 Services Triad inc., op. cit., p.41.
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4.2. MEDIAS SOCIAUX

Les organismes utilisent les médias sociaux afin d'interagir avec la population ou, du moins, afin de lui
transmettre des informations. En effet, dans « un contexte de mondialisation et de multiplication des
outils de communication, plus de 70 % des grandes organisations ont mis en place des équipes
spécialisées dans les médias sociaux8 ». L'utilisation intelligente de ces outils de communication en
vue d’améliorer I'expérience client devient un enjeu de survie pour plusieurs organisations. En effet,
I'instantanéité des communications dans les réseaux sociaux fait en sorte que les grandes
organisations ne peuvent plus faire abstraction de ces outils.

Si une organisation n’est pas trés active sur les réseaux sociaux, elle se doit au minimum de rester
vigilante quant aux commentaires qui y sont véhiculés a son sujet, car il arrive frequemment que les
gens se tournent vers ce type de médias pour exprimer leur enthousiasme quant a un service qu'ils ont
recu de I'un ou I'autre des organismes gouvernementaux. Par contre, le contraire est aussi vrai et
généralement méme plus répandu. Il peut donc devenir intéressant pour un organisme de se réserver
une personne ou une équipe pour gérer ce qui se passe sur les réseaux sociaux.

« La conception et la planification traditionnelles des centres de contacts se concentrent sur I'efficacité
et les moyens d'orienter les interactions avec les clients vers le libre-service® ». De ce fait, I'usage
proactif des médias sociaux a permis @ de nombreux CRC de diminuer leur nombre d’appels entrants
en informant la population a I'aide de messages annongant une situation particuliére telle qu'une panne
de systéme, une promotion ou un communiqué de presse8’. Pour I'équipe de planification des effectifs,
il peut donc étre trés avantageux de savoir manier I'art des médias sociaux, afin de parvenir a informer
la population sur des sujets d’ordre général qui, en temps normal, auraient suscité de nombreux appels.

En outre, les médias sociaux sont un outil de communication qui complete a merveille les autres
médias de service a la clientéle. Par le fait méme, ceux-ci renforcent la nécessité d'une stratégie
multicanale. Toutefois, il peut étre plus complexe pour les gestionnaires dans les CRC de prendre en
charge lesinteractions provenant des médias sociaux parce que celles-ci ne représentent qu’une infime
proportion par rapport aux interactions vocales®. De plus, d'un organisme a ['autre, les médias sociaux
ne sont pas tous gérés de la méme maniére ni par le méme département. Il revient a chacun de voir
quelle formule lui convient le mieux (voir annexe 7).

Selon I'enquéte Les citoyens d’abord 6 (2012), 28 % des gens préfereraient utiliser les nouvelles
technologies plutdt que les moyens de communication traditionnels pour obtenir des services
gouvernementaux®. Ceci s'explique certainement par le fait que les gens désirent obtenir rapidement
les réponses a leurs questions, plut6t que de devoir attendre de longues minutes au bout du fil. En ce
sens, pour les préposeés, il ne s'agit plus simplement de répondre au téléphone; il faut aussi savoir

85 Services Triad inc., op. cit., p.56.
86 Forrester Consulting (2011) Rapport sur les préférences des clients en matiére de centres de contacts,
Cambridge, p.6.
87 Services Triad inc., op. cit., p.57.
88 Forrester Consulting, op. cit., p.3.
89 Institut des services axés sur les citoyens, op. cit., p.157.
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manier |'art du courriel, du clavardage et des réseaux sociaux®.

Figure 7 : Probabilité d'utilisation des nouvelles technologies pour recevoir des renseignements
gouvermnementaux ou pour effectuer une transaction avec le gouvernement®'

Quelle estla probabilité que vous utilisiez

ces outils technologiques pour obtenir ~ Tres Assez Peu Improbable

des renseignements ou pour effectuer Probable probable probable
une transaction avec le gouvernement?

Les paiements en ligne ou les services

bancaires en ligne 59 28 6 7
Les dispositifs mobiles (ex: les

applications mobiles) 32 38 14 16
La messagerie texte (p. ex. SMS) 18 29 21 32
Les blogues ou babillards électroniques 7 22 31 40
Twitter 9 16 28 47
Facebook 10 14 24 52
YouTube 6 17 25 52

9 Lambert-Chan, Marie (2014) Les médias sociaux changent la donne, La Presse, Montréal, Disponible & :
http://affaires.lapresse.ca/cv/centres-dappels/201412/17/01-4828933-les-medias-sociaux-changent-la-
donne.php?utm categorieinterne=trafficdrivers&utm contenuinterne=cyberpresse B2 cv 1476666 accuei
| POS1.

91 Institut des services axés sur les citoyens (ISAC) (2012) Les citoyens d’abord 6, Toronto, p.157.
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Figure 8 : Médias sociaux utilisés par les grands organismes (GO)%2.93

Médias sociaux Utilisationfaite

uiisés parles GO parlesGO  CARRA CNT CSST RAMQ RRQ SAAQ

- Relations
clients;

- Publicité;
- Service a la
clientéle;

- Communautés.
- Messagerie;

- Echanges;
Twitter - Alertes; Non Oui | Oui Oui | Non | Oui Oui
- Service a la
clientéle.
-Vidéos de
démonstration;
- Formations;
- Exemples.

- Publications
de CV;
LinkedIn -Forumg Non Oui | Oui Non | Non| Oui | Non
professionnels;
- Expertise;

- Recherches.

Facebook Non Non | Oui Oui Non | Oui Oui

Non QOui | Oui Non Oui | Oui Oui

De plus, comme le démontre le graphique suivant, environ 2 personnes sur 10 suivent au moins un
ministére ou un organisme du gouvernement du Québec par I'intermédiaire des réseaux sociaux, c’est-
a-dire que 20 % des gens aiment se tenir au courant de ce qui se passe au gouvernement sur le Web.

92 Portail Québec (2015) Répertoire des médias sociaux utilisés par les ministéres et organismes,
Gouvernement du Québec, Disponible a : http://www.gouv.gc.ca/FR/VotreGouvernement/Pages/repertoire-
medias-sociaux-ministeres-organismes.aspx.

93 Services Triad inc., op. cit., p.56. 36
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Figure 9 : Ce que 'on suit sur les médias sociaux®
Ce que I'on suit sur les médias sociaux

SWt au Moins un organisme, entreprise ou
personnalité sur les médias socaux {total)

70%
Une personnalité publique 34%

Une marque

Une organsation du secteur des arts et 28
spedades
Une équipe sportive 27%

Un journakste/une organisation du secteur 26%
de l'information o

Une municipalité ou des senvices munidpaux 26%

Dautres types d'entrepnses, d'organisations,
ou de parsonnalités

N

4

R

Une institution financére 22%

Un organisme de chanté, une assocation,
une fondation

Un ministé re ou un organisme du gouv. du m —
Québec

Une institution d'enseignement ou un centre 20%
de recherche

Ne suit pas d'organisme, d'entreprise ou de
personnakte

28%

*NSP/NRP |2%

Base: adultes québécoils utilisant les médias sociaux (n=719) © 2014 CEFRIO

4.3. FILE D’ATTENTE VIRTUELLE (« VIRTUAL HOLD »)

Une nouvelle tendance qui gagne en popularité chez les citoyens est la file d’attente virtuelle, ou
« Virtual Hold ». Celle-ci est trés intéressante dans le sens ou elle donne du pouvoir au citoyen et
améliore grandement son expérience client. En effet, puisque les gens sont soucieux d’obtenir
rapidement des réponses a leurs questions, qu'ils n’apprécient pas devoir attendre de longues minutes
avant de parler a un préposé et qu'ils préferent le téléphone aux autres modes de prestation, la file
d’attente virtuelle semble étre la solution miracle. En ce sens, la file d’attente virtuelle permet au citoyen
qui trouve le temps d'attente trop long pour parler a un préposé de simplement raccrocher, tout en
gardant sa priorité d’appel. Pour qu’une telle chose soit possible, il faut bien entendu que I'organisme
qui regoit I'appel soit doté d’'une file d’attente virtuelle et que le citoyen ait laissé son numéro de
téléphone.

Le fonctionnement est somme toute assez simple : le systeme informe le citoyen du délai d’attente en

94 CEFRIO (2014) Les médias sociaux, au cceur du quotidien des Québécois, Volume 5, Numéro 1, 12p.
Disponible a : http://www.cefrio.qgc.ca/media/uploader/2014-MediasSociaux-Versionfinale.pdf.
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vigueur au moment de I'appel, lui demande a quel numéro de téléphone il désire étre joint lorsque son
tour sera venu et lui donne ensuite la permission de raccrocher. Ce systéme fonctionne comme si le
citoyen attendait toujours en ligne, c’'est-a-dire qu'il conserve sa place dans la file d'attente et le
systéme le rappelle, de fagon automatique, au numéro qu'il a lui-méme déterminé®. L'appelant peut
ainsi vaquer a d’autres occupations, ce qui contribue grandement a réduire la frustration habituellement
engendrée lors des longues périodes d’attente téléphonique. En fin de compte, il n’aura pas
I'impression d’avoir perdu du temps précieux et aura ainsi une meilleure attitude a I'égard du préposé
qui le rappellera®.

La technologie de la file d’attente virtuelle permet également au citoyen de planifier un rappel, c'est-a-
dire que si le délai d’attente prévu entre en conflit avec une autre activité a son horaire, il peut fournir
son numero de téléphone et mentionner a quel moment il serait plus opportun de communiquer avec
lui. Le systéme le rappellera donc de fagon automatique au moment présélectionné par le citoyen’.
Comme les périodes d'attente téléphonique représentent une source de frustration pour la majorité des
gens, cette technologie a le potentiel d’améliorer la satisfaction de ceux-ci a I'égard du service regu.

En résumé, la file d’attente virtuelle permet de « gérer plus d’appels avec le méme nombre [d’agents],
tout en réduisant la répétition d’appels et le temps [d’agent]® ». Cette fonctionnalité est donc d'une
grande aide pour I'équipe de planification des effectifs aux prises avec un manque de ressources lors
des périodes de pointe®.

4.4. CLAVARDAGE (« CLICK TO CHAT »)

Parmi les nouvelles tendances, il en existe une qui se développe rapidement, aux cotés des réseaux
sociaux. Il s’agit du clavardage, ou « Click to Chat », qui consiste a mettre en relation le citoyen et le
préposé virtuellement, via I'ouverture d’une fenétre de messagerie instantanée'®, En effet, cette
nouvelle tendance permet aux citoyens d'avoir une conversation écrite, interactive et en temps réel
avec un préposé, par clavier interposé'®!. Toutefois, au méme titre que le téléphone, les préposés sont
seulement disponibles a répondre aux demandes de clavardage pendant les heures d’ouverture du
centre de relations clientéle.

Bien que peu populaire au sein des organismes gouvernementaux, ce mode de prestation est toutefois
presque toujours disponible chez des entreprises privees telles que Bell, Vidéotron ou encore Telus.
Ce moyen de communication est, avec le téléphone, beaucoup plus performant que le courriel, par
exemple, car la réponse donnée par le prépose est immédiate, ce qui est généralement trés apprécié

95 Bell Canada (2013) Mise en file d’attente virtuelle, Disponible a:

http://www.bell.ca/enterprise/EntPrd contact-centre-virtual-queuingsolutions.page?language=fr&region=ON.
% Virtual Hold Technology (2013) Virtual Hold Technology Callback, Disponible a :
http://www.virtualhold.com/virtualhold.html.

%7 Bell Canada, op. cit.

98 Tahon, Vincent (2009) L’attente virtuelle (« Virtual Hold »), Bell Canada, p.7.

99 Services Triad inc., op. cit., p.56.

100 ccMBenchmark (2013) Click to Chat : un nouvel outil d’e-relation client, Disponible a :
http://www.ccmbenchmark.com/institut/blog/click-to-chat-relation-client/.

101 |e Thésaurus (2015) Clavardage, Gouvernement du Québec, Derniére mise a jour le 3 février 2015,
Disponible a: http://www.thesaurus.gouv.qc.ca/tag/terme.do?id=2613. 33
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des citoyens. En effet, selon TourMag.com (2013), le taux de satisfaction de ceux qui utilisent le
clavardage est de 85 %, contre 75 % pour le téléphone2,

Le clavardage permet aussi de laisser automatiquement des traces écrites au dossier du citoyen. |l
vient également ajouter une corde aux arcs des préposés, qui se retrouvent avec un mode de prestation
supplémentaire a maitriser. Le clavardage, s'il est adopté par un CRC, ne doit pas étre vu comme du
traitement de dossiers, mais bien comme si le préposé était au téléphone avec un citoyen, puisque le
tout est fait en direct. Donc, pour I'équipe de planification des effectifs, il y a 2 options possibles. Dans
la premiére, elle planifie a I'horaire le nombre de préposés nécessaires pour répondre aux appels,
comme a I'habitude, mais aussi pour répondre aux questions recues a I'aide de I'outil de clavardage.
Dans la seconde, elle planifie a I'horaire des préposés qui se consacreront uniquement au clavardage
et d'autres, au téléphone.

4.5. RESOLUTION AU PREMIER CONTACT

La résolution au premier contact (ou First Call Resolution (FCR)) est une norme assez courante afin
d’évaluer la performance d'un centre d’appels'3. Pour réussir a résoudre les problémes des citoyens
dés leur premier contact avec I'un des CRC des grands organismes, il faut en premier lieu que les
préposes soient en mesure de bien analyser leurs besoins. Pour cela, certains outils d'aide a I'analyse
des appels sont disponibles afin de faciliter la mise en place de processus qui améliorent le taux de
résolution dés le premier contact’™4. En effet, ces outils détectent les personnes qui appellent
freqguemment et enregistrent des informations qui permettent d’identifier des pistes d’amélioration des
compétences des préposes. Ainsi, grace a son numéro de téléphone, I'appelant est immédiatement
identifié et orienté vers les préposés les plus qualifiés pour lui fournir une réponse efficace0s.

On parle bien de résolution au premier contact et non au premier appel, car un appel peut bien souvent
avoir été précédé d'un courriel ou d'une visite sur le site Web. Il est donc trés important d'étre en
mesure de relier entre eux tous les modes de prestation utilisés par un citoyen afin de communiquer
avec un organisme gouvemnemental, de maniére a détenir le plus de renseignements possible au
dossier de celui-ci. Quelques entreprises utilisent aussi la messagerie texte afin d’envoyer un sondage
de satisfaction aux gens quant a la résolution ou non de leurs problémes a la suite d’'un appel au service
a la clientéle'08, Les avantages de la résolution au premier contact sont fort nombreux. En effet, les
citoyens qui obtiennent les réponses a leurs questions du premier coup ne rappellent généralement
pas, ce qui fait diminuer I'achalandage inutile sur les lignes. Concemant les répercussions sur les

102 TourMag.com (2013) lll. — Le click-to-chat, de linteraction client & la conversion, Disponible 3 :
http://www.tourmag.com/llI-Le-click-to-chat-de-l-interaction-client-a-la-conversion a61168 3.html.

103 Coheris (2012) Service client : 6 régles pour évaluer efficacement son taux de résolution, France, Disponible
a : http://www.coheris.com/relation-client-data/metiers/service-client/service-client-6-regles-pour-evaluer-
efficacement-son-taux-de-resolution/.

104 Services Triad inc., op. cit., p.58.

105 RelationClientmag.fr (2009) Performance : quels indicateurs choisir?, Numéro 79, Disponible & :
http://www.relationclientmag.fr/Relation-Client-Magazine/Article/Performance-quels-indicateurs-choisir--
29077-1.htm.

106 Esendex (2014) Mesurer la satisfaction de ses clients par SMS, France, Disponible a :
http://www.esendex.fr/blog/post/mesurer-satisfaction-clients-sms/.
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équipes de planification des effectifs, celles-ci sont plutdét minimes compte tenu du fait que les
téléphones continuent de sonner, mais qu'ils le font seulement un peu moins. Le taux d’occupation des
préposes atteint toutefois un niveau plus adéquat.

4. CONCLUSION

Comme il I'a été mentionné dans le présent rapport, les citoyens ont désormais acces a de nombreux
modes de prestation de services lorsqu’ils désirent faire affaire avec les organismes gouvernementaux.
Toutefois, le téléphone reste toujours parmi les modes les plus utilisés. Ainsi, dans le but d’améliorer
les services offerts aux citoyens, il importe de s'assurer que la grande majorité des appels qu'ils
effectuent pour parler a un préposé soient répondus dans un délai convenable et qu'ils obtiennent
satisfaction sans que leurs appels ne soient transférés, ou le moins souvent possible. Pour ce faire, les
équipes de planification des effectifs des grands organismes se doivent d'étre en mesure de calculer,
le plus précisément possible, le taux d’achalandage sur les lignes de maniére a pouvoir planifier a
I'horaire le bon nombre de ressources pour y faire face, et ce, chaque jour ouvrable.

Lorsque I'on s'arréte pour regarder I'ampleur qu'a pris, au fil des années, le processus de planification
des effectifs, il est facile de voir que toutes les mesures mises en place dans les centres d’appels
gouvernementaux prouvent I'engagement des équipes de planification d’effectifs ainsi que leur volonté
d’augmenter la productivité de leur organisme respectif. En somme, il faut retenir que I'atteinte d’'un
équilibre optimal en planification des effectifs doit tenir compte d’une collaboration maximale entre tous
les secteurs de I'organisme dont les activités sont susceptibles d’avoir des conséquences sur le volume
d’appels qui sera généré par les citoyens. En effet, puisque la demande de la part des citoyens est
variable dans le temps, les équipes de planification des effectifs des grands organismes doivent étre
prolifiques et se doter d’'une souplesse organisationnelle qui ne peut étre possible qu’en tenant compte
de toutes les parties prenantes, soit les employes, les gestionnaires, le syndicat s'il y a lieu, etc.

En terminant, il est important de préciser que ce rapport n'a pas la prétention d'étre exhaustif et que
d’autres bonnes pratiques et nouvelles tendances auraient pu y étre abordées. De plus, celui-ci a été
rédigé en tenant compte de la réalité propre aux grands organismes de la fonction publique québécoise,
qui est bien différente de celle des entreprises privées, par exemple. Evidemment, ces mémes
organismes ont chacun leurs particularités qui doivent étre prises en compte lors du processus de
planification des effectifs. Ce rapport se veut donc un point de départ pour les organisations qui
souhaitent évaluer leurs méthodes et voir dans quelles mesures celles-ci peuvent étre optimisées dans
le but d’'améliorer les services offerts aux citoyens.
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ANNEXES

ANNEXE 1 : CONSTATS INDIVIDUELS

Constat individuel CSST ‘ RAMQ ‘ RQ ‘ {3{e] SAAQ
L'organisation a un plan d'intervention téléphonique en cas de pics d’appels imprévus Oui Oui Oui Oui Oui Oui Oui
L'organisation utilise sa RVI pour informer la clientéle d’un temps d’attente anormalement long Oui Oui Oui Oui Oui Oui Oui

Planification L'organisation offre aux préposés des programmes d’aménagement et de réduction de temps de oui oui oui Oui oui oui Oui

intra travail (ARTT)

quotidienne L’organisation offre a ses préposés I'horaire variable Non Oui Non Non Oui Non Oui
L’organisation offre a ses préposés un horaire sectoriel Oui Oui Oui Oui Oui Oui Non
L’organisation a un plan de contingence Oui Non Oui Oui Oui Oui Non
L’organisation utilise un outil pour la gestion des congés de maladie Non Oui Oui Oui Non Oui Oui
L’organisation permet a ses employés de modifier leur période de repas Oui Oui Oui Oui Oui Oui Non
L’organisation planifie les horaires moins de 3 semaines a I'avance Oui Non Oui Oui Oui Oui Oui

E(l)alljr:ﬂ:fﬂzn a g gzzgannt a I'équipe de planification de s'assurer de I'assiduité des préposés plutot qu'a I'équipe de Non Non Non Non Ou Non Non
Les appels sont acheminés aux préposés par compétences Oui Non Oui Oui Oui Oui Oui
Les appels sont acheminés aux préposés par activités Non Non Oui Oui Non Non Non
L’organisation offre I'entrevue en personne comme mode de prestation de services Oui Non Non Oui Oui Oui Non
L’organisation utilise la file d'attente virtuelle Non Non Oui Non Non Oui Non

Nouvelles

tendances L’organisation offre a ses préposeés la possibilité de faire du télétravail Non Non Non Non Non Non Non

Il est possible de clavarder en ligne avec des préposés provenant de cette organisation Non Non Non Non Non Non Non




ANNEXE 2 : CONSTITUTION DE L’EQUIPE DE PLANIFICATION DES EFFECTIFS

Organisme

Dans votre organisme, comment est constituée votre équipe de planification des effectifs?

CARRA

CNT

CSST

Corps d’emploi

Coordonnateur a la planification
des effectifs

Attributions principales

Planifier le nombre de préposés nécessaires aux travaux de la Direction des contacts clients pour la téléphonie et le traitement administratif a court, moyen
et long termes;

Etre responsable de I'évolution des systémes technologiques de la direction;

Faire le lien avec la responsable de la gestion en temps réel et des horaires afin d’optimiser la présence des préposeés;

Participer aux décisions quant aux dates des envois massifs en fonction de la capacité de la téléphonie;

Coordonne les travaux touchant la planification des effectifs.

Technicien en administration:
responsable de la gestion en
temps réel et des horaires

Faire le suivi en temps réel de la journée et ajuster les effectifs en ligne en fonction de I'évolution de la journée;
Concevoir les horaires des préposeés.

Technicien en administration :
responsable de la production des
statistiques

Produit les différentes statistiques pour la reddition de compte et la planification.

Préposés aux renseignements :

support a la gestion en temps réel
(3 personnes en rotation,
quelques heures par semaine)

Agir en tant que support ala responsable de la gestion en temps réel et des horaires;
Remplacer |a responsable de la gestion en temps réel et des horaires lors des absences, pauses et diners;
Aider a la production des horaires des préposeés.

Analyste en informatique et en
procédés administratifs : Chef de
la division de la planification et des
statistiques

(}oordonner les travaux de la Division;
Etre responsable de la reddition de compte.

Au Service des renseignements de la Commission des normes du travalil, il n'y a pas d’équipe dédiée a la planification des effectifs. Les horaires de travail des 34 préposés aux renseignements et des
4 chefs d’équipe sont planifiés par le gestionnaire et la technicienne en administration (adjointe administrative). La principale activité des préposés aux renseignements est de répondre aux demandes
de renseignements par téléphone et celles regues par courriel.

Coordonnatrice a la planification
des effectifs

Coordonner au quotidien le fonctionnement des opérations de I'équipe de planification des effectifs;
Planification long et moyen termes;

Planification hebdomadaire;

Etablissement des horaires de travail;

Traitement des demandes de vacances annuelles et production du calendrier des vacances.




Organisme

Dans votre organisme, comment est constituée votre équipe de planification des effectifs?

CSST

RAMQ

RQ

Corps d’emploi

Analyste en informatique

Attributions principales

Planification long et moyen termes;

Rapports de performances globales du CRCA;
Rapport d’adhérence des préposes;

Rapports sur demandes faites par les gestionnaires.

Technicien (2 techniciens - taches
en rotation)

Traitement des demandes de départs hétifs, d'arrivées tardives et de prolongations de diners;

Traitement des demandes de congés (outil libre-service pour les préposés);

Corrections horaires;

Préparation des horaires et modifications si nécessaire;

Réception et transmission des messages d'absences du jour pour tout le personnel du CRCA (matin et en cours de journée).

Coordonnateur (108)
Conseiller en prestation de
services et optimisation

Coordination de I'équipe de planification des effectifs;

Réalisation de mandats portant sur les stratégies d'évolution et d'entretien du systéme téléphonique (RVI, etc.) et en matiére de planification des effectifs;
Reddition de compte;

Suivi budgétaire.

Chef d'équipe planificateur (264-05)

Monitoring des niveaux de services téléphoniques et des entrevues au bureau d'accueil de Lebourgneuf;

Mise en application des stratégies en matiere de planification des effectifs déterminées par I'équipe de gestion;
Suivi des demandes diverses adressées a I'équipe;

Planification @ moyen et a long termes des activités et des formations.

Technicien en planification (264-10)

Reléve en monitoring des niveaux de services téléphoniques et des entrevues au bureau d'accueil de Lebourgneuf;
Production des horaires de travail.

Technicien en planification (264-10)

Prise des absences du jour;

Suivi des demandes d'absences, de départs hatifs et d'arrivées tardives;
Calibrage des périodes de pause et de repas;

Modification des profils téléphoniques;

Production de statistiques.

Technicien en gestion active (264-10)

Modifier, a I'aide du progiciel de planification des effectifs, les horaires de travail journaliers des agents en conformité avec la planification attribuée par
I'équipe de planification a court terme du SSPS a la Direction générale;

Répartir les ressources disponibles en fonction des requis téléphoniques, de la correspondance a traiter, des courriels (s'il y a lieu), de I'accueil et des besoins
de formation. De plus, il doit surveiller I'adhérence en temps réel des ressources en téléphonie.




Dans votre organisme, comment est constituée votre équipe de planification des effectifs?

Organisme

Corps d’emploi

Attributions principales

Analyste en interprétation de
données (105-00)

Offrir support et expertise aux équipes du service en effectuant des analyses a partir des données interes (de centres d'appels, de planification d’effectifs,

d'impdts et de taxes, etc. qui couvrent tous les domaines de Revenu Québec) et externes (provenant d’une soixantaine d’organismes différents) contenues dans
la Centrale de données, ainsi qu'a partirde toutes autres sources d’information pertinentes;

Développer et programmer dans le logiciel SAS des modéles prévisionnels afin de prévoir I'arrivée des charges de travail des directions responsables de la
prestation de services. Les planifications découlant de ces prévisions sont ensuite présentées aux directeurs des CRC mensuellement.

Chef d'équipe - planification
d'effectifs (108-10)

Coordonner et diriger les activités des conseillers en planification des effectifs de son équipe afin d’assurer la réalisation adéquate des mandats qui lui sont
confiés et des services de qualité aux clientéles intemes;

Agir a titre de personne ressource pour les membres de son équipe et les conseillers de la direction principale de soutien afin que I'élaboration ou la mise a
niveau de procédures améliorent la compréhension des enjeux en termes de planification et aident ainsi a dégager les éléments critiques qui contribuent a

e} un meilleur service a la clientéle.
Coordonner I'ensemble des activités de la Direction principale régionale (accueil, correspondance et téléphonie);

Coordonnateur en service a la Rencontrer de maniére optimale les objectifs qui ont été définis dans la déclaration organisationnelle ministérielle de services aux citoyens, et ce, en jouant

clientéle (108-00) un réle de conseiller auprés des gestionnaires responsables de I'atteinte des objectifs de la Direction principale régionale, en leur fournissant toutes les
données et les informations de gestion leur permettant de répondre a la demande téléphonique.

Responsable de la gestion active des activités des services a la clientéle dans la Direction générale influengant ainsi directement I'atteinte des objectifs
organisationnels;

Analyste en gestion active (108-00) Procede a différentes analyses ayant pour but de faciliter la prise de décision sur I'assignation des effectifs aux diverses activités de  prestation de
services a la lumiére des résultats obtenus en cours de journée ou pour les jours a venir. Il doit communiquer les incidents et les résultats en lien avec la
prestation de services en cours de journée et produire des rapports d'analyse servant a réviser les planifications des jours suivants.

Coordonnateur de I'équipe de planification;
Planificateur (108) Planification stratégique des effectifs et des activités;
Analyses relatives a la planification.
Planificateur adjoint (264-05) Sup‘port au planlflcqteurpour la plgmflcahon long et moyen terme;
- Reléve pour la gestion en temps réel.

Technicien a la planification en
temps réel (264)

Responsable du suivi de la gestion en temps réel;
Planification court terme.

Technicien support aux outils du
centre d'appels (264)

Optimisation des outils et travaux d'essais lors de modifications;
Releve aux horaires.




Dans votre organisme, comment est constituée votre équipe de planification des effectifs?

Organisme _ o o
Corps d’emploi Attributions principales
Technicien a la planification de la e . , e
RRQ formation (264) ¢ Planifier la formation du personnel en collaboration avec le secteur responsable de la diffusion.
Technicien & la planification — e Ouverture et fermeture des centres d'appels;
volet gestion en tenSps éel e Répartition des effectifs en fonction des files d'appels, ajustement selon achalandage;
o Gérer les demandes de départs hatifs et d’arrivées tardives.
SAAQ ;i?:'ggz_?ol)a planification court e Préparation des horaires de travail et des activités de sorties de lignes (ex.: formations, réunions d'équipe, etc.).
Spécialiste de contenu e Remplacer occasionnellement les coachs afin d'assister les préposés dans leur travail.
Coach o Assister les préposés lorsque des situations demandent une connaissance plus pointue ou que des difficultés se présentent dans leurs occupations.

ANNEXE 3 : LOGICIELS DE PLANIFICATION DES EFFECTIFS ET OUTILS DE DISTRIBUTION DES APPELS UTILISES

‘ Organisme ‘ Logiciels de planification des effectifs utilisés Outils de distribution des appels utilisés

‘ CARRA Aucun (chiffrier Excel) Computer Talk

‘ CNT Aucun UCCX

‘ CSST Verint Contact Center Manager Administration (CCMA)

‘ RAMQ Aucun (chiffrier Excel) DAA Centrex + Suite de produits Genesys (CC Pulse, Configuration Manager)

‘ RQ IEX TotalView Contact Center Manager Server (CCMS)

‘ RRQ WFM (Workforce Management) Genesys

‘ SAAQ Suite Genesys (WFM) L Récelptio’r] dgs ?ppelsl : _Plale-forme IEE (Ccl)mputerr'.l'alk) . \




ANNEXE 4 : CIBLES DE PERFORMANCE

Indicateur de

performance

Cibles de performance

Taux d’accessibilité
(téléphonie)

Taux d’abandon

Taux de rejet

Réponse aux courriels

Réponse ala
correspondance

Téléphonie :
Cibles opérationnelles : » :/08?)63 arzgg'z;:
sec
90 % des appels <= 180 sec 0
80 % des appels <= ’ PP 90 % des appels <= , 80 % des appgls 80 % des appels <= Rejet <= 4% (TB) 0
180 q Rejet <= 5% Abandons 60 d répondus en 3 minutes 120 q 80 % en 180 secondes
secondes o secondes ou moins (DSC) secondes Abandons <= 5% (TB)
= 5% Courriels :
Courriels :
90 %d iels <= 48 h
7o des courte 95 % des courriels <=
48 heures (DSC)
Donner accés a un
80 % préposé en 3 minutes ou S.0. S.0. 90 % 95 % S.0.
moins (DSC)
Moins de 5 % Cible opzri/’;lonnelle: 1,5% s.0. s.0. Moins de 1 % s.0.
Moins de 5 % Cible operationnelle : S.0. S.0. 10 % Moins de 1 % S.0.

5%

Délai de 2 jours ouvrables

90 % dans un délai de

85 % dans un délai de

80 % dans un délai de

90 % dans un délai de APy 0
" 48 heures 0SC) Délai de 48heures | 12 haires (cble inteme) 48 heures % % 48 heures
95 % en 30 jours - . 80 % en moins de 75 % en 35 jours
ol moins Délai de 5 jours s.0. 14 jours (DSC) o moins 5.0 5.0,




ANNEXE 5 : MODALITES DES HORAIRES VARIABLE ET SECTORIEL

Organisme

Au sein de votre organisme, comment appliquez-vous I’horaire variable ou I’horaire sectoriel?

CARRA

Nous avons un nouvel horaire depuis juin 2012. Nous ne pouvons pas recourir a I'horaire variable, car la réalité d'un centre d’appels nous oblige a avoir un nombre d’effectifs préétabli pour combler
I'amplitude de nos heures d’ouverture et la modulation des volumes d’appels. Néanmoins, notre rotation quotidienne par équipe des horaires (sur 6 jours) comprend deux jours avec des plages
mobiles. Cette disposition permet aux employés de bénéficier d'une certaine flexibilité. Pour ces jours, ils peuvent arriver plus tard et partir plus tét selon des heures stipulées sans demander
d’autorisation. Les préposés peuvent alors utiliser leur temps accumulé. Cela permet également a I'équipe de la gestion en temps réel, qui congoit les horaires, de prévoir d’avance assez d’effectifs
sur les lignes a partir des équipes de la téléphonie en horaires fixes. Les préposés ayant I'horaire mobile sont alors prévus a priori a d'autres taches. L'impact est minimisé tout en permettant a certains
préposes de partir, ce qui coincide avec les périodes en activité réduite de la journée. En contrepartie, nous n’avons pas de systéme de départ hatif.

Aussi, depuis I'automne 2014, I'ensemble des préposés peuvent s'accumuler du temps entre 7 h 30 et 8 h 30 le matin et entre 16 h 30 et 17 30 I'aprés-midi. Ces heures accumulées pourront étre
utilisées lors de leurs plages mobiles ou en crédit horaire. Puisque tous les préposés aux renseignements sont formés pour traiter des produits, il est possible pour la CARRA d'élargir sa politique
d’horaire variable. Nos bureaux sont ouverts de 8 h 30 a 16 h 30. Toutefois, le jeudi matin, notre centre d’appels ouvre a 10 h afin que les préposés aient une période de formation et de rencontre
d’équipe. Ainsi, aucune plage mobile en avant-midi n’est disponible cette journée.

L’horaire de travail de base est constitué de trois quarts de travail, soit 8 h a 16 h, 8 h 30 4 16 h 30 et 9 h a 17 h. Les plages fixes, ou tout le personnel a I'obligation d’étre présent, sont de 9 h 30 a
11 h 30 etde 14 h a 15 h45. Ainsi, les plages variables sontde 8 h 302 9h 30 et de 15h 45 a 16 h 30. Celles-ci peuvent étre utilisées a la discrétion du personnel, tout en tenant compte des besoins
du service. Les préposés peuvent accumuler un maximum de 7 h ou avoir un débit horaire de 7 h par période de référence. Ceux-ci peuvent également demander des départs hatifs ou des arrivées
tardives. En tout temps, I'horaire variable peut étre suspendu pour les besoins du Service.

Nous n'avons pas I'horaire variable comme tel quoique certains de nos préposés aient un horaire qui varie d’'une journée al'autre. Ils peuvent avoirdu 8h a16 h,8h 30a 16h 30 ou9 ha 17 h durant
la semaine. Les préposés bénéficient toutefois de la possibilité d'arriver plus tard le matin et de partir plus t6t en faisant la demande a I'équipe de planification. Les probabilités d’obtenir une arrivée
tardive ou un départ hétif sont trés bonnes la majorité du temps. lls peuvent également échanger leur horaire complet ou une partie de celui-ci avec leurs collégues, et ce, en tout temps et partout en
province. Nous acceptons également un certain nombre d’ARTT un jour par semaine.

L’horaire de travail a notre CRC est distribué selon 3 plages: 8 ha 16 h, 8 h 30 a 16 h 30 et 9 h a 17 h. Nous avons un horaire sectoriel de travail qui emprunte certaines modalités de I'horaire
variable sans en étre un. A cet effet, les agents ont la possibilité d’accumuler 15 minutes sur I'heure du diner, par jour, et elles sont cumulatives, jusqu’a concurrence de 7 heures. Ce temps cumulé peut
étre utilisé a tout moment, donc pas nécessairement la méme journée, selon les options suivantes :

- 0 a4 60 minutes;
- 1 demi-journée;
- 1 jounée compléte.

Il est @ noter que le temps utilisé doit avoir été cumulé durant la période précédente.




Organisme  Au sein de votre organisme, comment appliquez-vous I’horaire variable ou I’horaire sectoriel?

L’horaire variable est utilisé entre 7 h 30 et 18 h (les heures d’ouverture du réseau téléphonique sont généralement de 8 h 30 a 16 h 30), permettant aux agents d’accumuler jusqu'a 14 heures de

crédit horaire par mois. Bien que les agents aient des horaires a respecter, il leur est possible de demander un changement d’horaire de derniére minute pour écourter leur journée ou pour travailler des
intervalles qui ne sont pas prévus a I'horaire. Dans ce dernier cas, il leur est possible de traiter de la correspondance ou de faire de la mise a niveau (lecture de courriels, lecture de nouveautés aux
procédures de travail, etc.) ou d’autres taches connexes (mandats, etc.).

A court terme, nous n’envisageons pas d’'implanter I'horaire variable parce que nous devons nous assurer de compter un minimum de 24 préposés et 3 chefs d’équipe & I'ouverture des lignes & 8 h
ainsi que 32 préposés a lafermeture a 17 h. Pour nous assurer de couvrir les besoins, nous devons impérativement planifierles ressources aux horaires. Toutefois, nous offrons présentement I'horaire
flexible (possibilité d’accumuler 75 minutes/jour, déplacer/allonger la période de diner, d’obtenir des départs hatifs et demander des congés ponctuels). A moyen-long terme, nous croyons possible
d'offrir davantage de flexibilités d’horaire (arrivée tardive et échange d’horaire de fin de journée). Pour y arriver, nous assignerons des préposés sur un horaire de 37,5 heures (8 h 35 a 17 h 05)
et nous prévoyons augmenter la charge de travail de nature différée. En fait, nous prévoyons intégrer davantage d’activités de traitement.

Nous avons actuellement un horaire variable adapté pour les préposés. Les horaires de base sont les suivants : 8 ha 16 h,8 h 15216 h 15,8 h30a16h30,8h45a16 h45et9ha17 h.
L’amplitude quotidienne des heures de travail, c'est-a-dire les plages mobiles, débute 15 minutes avant le quart de travail et se termine 15 minutes aprés le quart de travail. Les employés ont également
la possibilité d’accumuler 15 minutes a I'heure du diner. Cela permet aux préposés d’accumuler un maximum de 7 heures par période de référence.

ANNEXE 6 : MODALITES DE GESTION DES DEPARTS HATIFS ET DES ARRIVEES TARDIVES

Organisme

Dans votre organisme, comment gérez-vous les demandes de départs hatifs et d’arrivées tardives?

Avec la présence de plages mobiles disponibles a I'ensemble des préposés, la CARRA n'a pas instauré de systéme de départs hétifs et d'arrivées tardives. Pour plus d'information relativement au
fonctionnement des plages mobiles, se référer a I'annexe 5 concernant I'horaire variable.

Les retards (arrivées tardives) et les départs hétifs sont évalués par rapport aux heures de plages fixes. Un retard constitue une arrivée aprés le début d’une plage fixe, alors qu'un départ hatif
s’enregistre lors d’'un départ avant la fin d’'un quart d’une plage fixe. Pour plus d'information relativement au fonctionnement des plages mobiles, se référer a I'annexe 5 concernant I'horaire variable.

Les départs hatifs débutenta 15 h 30. Toute demande doit étre faite dans TOM, avant 10 h le matin méme. Au cours de la matinée, I'équipe de planification évalue I'évolution du niveau de service et ensuite,
le nombre de préposés requis pourles plages de 15h 30, de 16 h et de 16 h 30. Elle doit généralement s’assurer qu'elle dispose de toutes les compétences requises jusqu’a 17 h. Sile niveau de service requis
est atteint et stable, les réponses aux demandes de départs hatifs sont faites entre 11 h et 13 h. Sile niveau de service requis est plutét en dents de scie durant I'avant- midi, les réponses ne seront données
qu'a partir de 14 h. Dans tous les cas, les réponses doivent étre données avant 15 h et sont inscrites dans TOM. Lorsque les demandes sontacceptées, le systéme modifie automatiquement I'horaire des préposés
concemés et, en cas de refus, aucune modification n’est apportée. L’heure limite pour les arrivées tardives est 9 h 45. Toute demande doit étre faite dans TOM, avant 10 h la veille. L'’équipe de planification
évalue les prévisions pour le lendemain et autorise les arrivées tardives si la tendance est bonne et la condition des effectifs le permet (absences prévues, vacances, coaching, etc.). Lorsque les demandes
sont acceptées, elles sont autorisées au plus tard & 15 h. Evidemment, si les prévisions ou la condition des effectifs sont défavorables, les demandes sont refusées.




Organisme  Dans votre organisme, comment gérez-vous les demandes de départs hatifs et d’arrivées tardives?

Une arrivée tardive peut étre annoncée, au plus tard, la veille. Sinon, I'agent doit laisser un message d’amivée tardive sur une boite vocale. A 'arrivée de la personne, celle-ci doit informer I'équipe de
planification des effectifs, par courriel, de I'heure de son arrivée.

RAMQ Les départs héatifs débutent a 15 h 30. En tout temps, la demande doit se faire par courriel (formulaire) a partir de 9 h le jour méme. La demande doit étre formulée avant 14 h 30. L’évaluation de la
possibilité d'un départ hétif se fait en regard du niveau des services téléphoniques ainsi que de celui des inventaires. Ce sont les gestionnaires qui sont responsables d’accepter ou de refuser ces
demandes et les réponses sont expédiées, par courriel, par I'équipe de planification des effectifs.

Pour les départs hétifs, les agents font leur demande par courriel ou a I'aide d’'un formulaire Web et, selon les conditions des effectifs, ces départs sont autorisés ou non. L'équipe de planification
évalue I'évolution du niveau de service et ensuite, le nombre d’agents requis pour les plages de 15 h 30, de 16 h et de 16 h 30. Elle doit généralement s’assurer qu’elle dispose de toutes les
RQ compétences requises et que le niveau de service requis est atteint et stable.

Pour les arrivées tardives, le principe est le méme. Toutefois, les courriels ou les formulaires Web doivent étre envoyés la veille. Les plages sontde 8 h 30 a 9 h 30 et de 15 h 30 & 16 h 30.

téléphonie qui souhaite terminer sa journée de travail avant la fin prévue de son quart de travail, mais aprés 15 h, peut demander un départ hatif de la fagon suivante :

- En utilisant le formulaire WFM prévu a cet effet;
RRQ - Présenter sa demande au plus t6t une semaine (sept jours calendrier) avant la date désirée;
- Présenter sa demande au plus tard a 15 h la journée visée par le départ hatif;

En tout temps, la demande doit avoir été faite aprés 9 h 05.
La RRQ n’offre pas encore de possibilités pour les arrivées tardives. Toutefois, nous prévoyons introduire cette mesure de flexibilité trés bient6t.

Toutes les demandes de départ hatif sont transmises par les employés via le Web Agent de WFM a partir de 9 h 30 le jour méme. Les réponses sont données deux fois par jour, soita 11 h eta 15
SAAQ h. A 11 h, une certaine quantité est acceptée pour conserver la possibilité d’ajuster le nombre de préposés dans le cas d’un volume inattendu et vers 15 h, les demandes restantes sont évaluées de
nouveau en fonction des indicateurs de performance. Lorsqu’une demande est refusée, seul le gestionnaire de I'employé peut effectuer la réévaluation.

L’équipe de planification gere les demandes de départs hétifs pour les personnes dont la journée de travail est de 7 h ou plus. Un préposé a temps plein (7 h/jour ou plus) assigné au secteur de la




ANNEXE 7 : GESTION DES MEDIAS SOCIAUX

Organisme  Dans votre organisme, comment sont gérés les médias sociaux et quel département en est responsable?

S.0.
CARRA , . , . _
En fait, la CARRA ne gére aucune page Facebook, compte Twitter ou autre média social pour le moment.
CNT Les médias sociaux sont gérés par la direction des communications.
CSST Les médias sociaux sont pris en charge par la direction des communications et des relations publiques. Ils sont utilisés a titre promotionnel seulement et non pour des échanges directs.
RAMQ Les commentaires ou les demandes générales en provenance des médias sociaux sont gérés par la direction des communications. Toutefois, les demandes personnalisées sont gérées par le CRC.
RQ Revenu Québec nest pas présent sur les médias sociaux. S'il y a une problématique quelconque et qu'une information doit étre communiquée, celle-ci sera adressée par le service des
communications.
La Régie des rentes est présente sur les médias sociaux suivants :
- YouTube;
RRQ - Facebook;
- Twitter.
Toutefois, ce n'est pas une activité qui est gérée au CRC, mais plutét a la direction des communications.
SAAQ Les médias sociaux sont gérés par le service des communications.




