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R�esum�e

Le transport en commun est devenu un service essentiel au bon fonctionnement de nos
soci�et�es modernes. De nos jours, il est devenu impossible de se passer de ce service ne serrait-
ce que quelques heures. Le pr�esent m�emoire expose un projet d’�etude sur la gestion de
petites perturbations qui peuvent survenir sur un r�eseau de transport collectif. Les recherches
actuelles sur le sujet portent principalement sur le d�eveloppement d’outils informatiques
d’aide �a la d�ecision. Ces outils proposent des solutions a�n d’aider les gestionnaires dans
la r�egulation du r�eseau. Ils permettent d’augmenter la vitesse de r�eactivit�e des soci�et�es de
transports collectif a�n de maintenir le service. Ce m�emoire tend �a d�emontrer qu’un autre
aspect peut être �etudi�e a�n d’am�eliorer cette r�eactivit�e. Le projet propose d’observer l’aspect
organisationnel d’une soci�et�e de transports a�n de comprendre les processus d�ecisionnels qui
in
uent sur la r�eactivit�e d’une soci�et�e en situation d’urgence.

A�n de mener �a bien cette �etude un partenariat a �et�e �etabli avec une soci�et�e de trans-
port en commun de la r�egion de Montr�eal. Ce partenariat a permis de r�ecolter les donn�ees
n�ecessaires �a l’�etablissement d’une cartographie de processus d�ecisionnels des deux princi-
paux services qui interviennent sur la gestion du r�eseau : le service Plani�cation et le service
Gestion tactique du r�eseau et terminus.

L’�etablissement de cette cartographie a permis de mettre en �evidence qu’il existe plusieurs
types de gestion de crise suivant les di��erentes perturbations. Les changements routiers li�es
�a des d�ecisions politiques ou de s�ecurit�e sont souvent annonc�es tr�es peu de temps avant
leurs applications. Ils cr�eent des situations de crise au niveau du service Plani�cation. Ce
dernier r�eagit de mani�ere proactive sur le r�eseau en r�evisant la plani�cation en cours du
service de transport a�n de proposer un r�eseau alternatif satisfaisant avant l’application
des changements. Les perturbations non pr�evisibles telles que des accidents, des congestions
peuvent cr�eer trois types de crise (facile, di�cile et critique) g�er�ees par le service Gestion
tactique du r�eseau et terminus. La gestion de ces crises est r�ealis�ee de mani�ere r�eactive a�n de
maintenir un service de transport malgr�e les perturbations. Ces di��erentes crises impliquent
dans la prise de d�ecisions des niveaux hi�erarchiques di��erents et par cons�equent des processus
d�ecisionnels di��erents.

L’analyse des processus de gestion des crises de ces services a permis de d�egager trois
aspects importants sur l’organisation de leurs ressources pour g�erer une crise. Le premier est
la communication entre les acteurs. Ces derniers sont souvent r�epartis sur plusieurs lieux et
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le maintien de la communication est essentiel pour prendre les bonnes d�ecisions et permettre
une bonne coordination des actions. Le second point est l’acc�es �a l’information a�n de prendre
les d�ecisions les plus avis�ees, et ce, de mani�ere la plus rapide. En�n , le troisi�eme point est
l’exp�erience de l’�equipe et l’utilisation de ses connaissances. La connaissance de leur travail
et des actions qui doivent être men�ees permet aux acteurs d’être tr�es e�caces lorsqu’ils se
retrouvent face �a une situation d’urgence. Pour chacun de ces aspects, des am�eliorations ont
�et�e propos�ees :

{ Pour la communication, une r�evision de leur châ�ne de communication et l’�etablissement
de carnets de contacts permettraient de 
uidi�er et de limiter les coupures de leurs
�echanges d’informations.

{ Pour l’acc�es �a l’information, la mise en place d’outils informatiques d’aide �a la d�eci-
sion et d’acc�es unique �a toutes les donn�ees concernant les ressources, le r�eseau et la
plani�cation sans devoir appeler les di��erents services en gestion.

{ Et en�n, pour la connaissance de l’�equipe, la mise en place d’une base de donn�ees
informatiques de d�etours et de plans d’urgence a�n de capitaliser l’exp�erience et les
connaissances. Cette base de donn�ees devant être mise �a jour r�eguli�erement par un
bilan �a chaque �n de crise ou par des r�eunion de pr�evention a�n qu’elle soit toujours
utile en cas d’urgence.

Le dernier point a être �etudi�e dans ce projet est la mise en place d’indicateurs de gestion
a�n de pourvoir �evaluer la performance de r�eaction de la soci�et�e de transport en situation
d’urgence. Ces indicateurs ont �et�e d�evelopp�es suivant trois aspects de la performance d�egag�es
au cours de l’analyse de la cartographie. Le premier aspect concerne les temps d’ex�ecution des
grandes �etapes de gestion a�n d’�evaluer la vitesse de r�eaction des services. Le second aspect
mesure la performance de la communication entre les di��erents acteurs. Il contribue aussi �a
l’�evaluation de la vitesse de r�eactivit�e. En�n, le dernier aspect regroupe des indicateurs qui
mesurent l’utilisation des ressources a�n d’estimer le coût organisationnel de la r�eactivit�e des
services en situation d’urgence. La mise en place d’un syst�eme d’�evaluation de la performance
organisationnelle permettrait �a la soci�et�e de suivre les impacts de la modi�cation de ces
proc�edures et processus sur son e�cacit�e de r�eaction.

Les conclusions amen�ees par ce projet rejoignent celles des recherches e�ectu�ees dans le
domaines des crises majeures telles que les attaques terroristes. L’organisation des ressources
et des prises de d�ecisions est essentielle dans une gestion e�caces des crises. L’�etude montre
que ceci ne concerne donc pas seulement les crises majeures mais aussi les crises li�ees �a des
perturbations moins importantes. Les recherches dans ce dernier domaine pourraient donc
s’orienter vers le d�eveloppement de m�ethodes de gestion d’urgence g�en�erales utilisables par
di��erentes soci�et�es de transport collectif.



vii

Abstract

Nowadays, public transportation has become a crucial service in our society. This the-
sis exposes a study on the management of small disturbances that could arise in a pub-
lic transportation system. Current research works are mainly about the development of
decision-making tools. These provide administrators with help for controlling their network
and they help to speed up the reactivity of public transit companies to maintain the service.
This thesis aims to show that the reactivity can be improved by studying organizational
aspect. The project is intended to examine this aspect in order to gain understanding of
the decision-making processes that bear upon public transportation reactivity during an
emergency situation, in a given transit agency.

Two of the main departments that step in the management of the transit network are the
Planning department and the Tactical management of the network and terminus department.
In order to enable the collection of data required to draw the decision-making processes
mapping of those departments, a partnership has been established with a public transit
company in the Montreal area.

The mapping of the decision-making processes gave rise to several types of crisis man-
agement depending on di�erent disturbances. Diverted tra�c due to political decisions or
security reasons is decided shortly before being applied. It brings about crisis situations
within the Planning department. The latter reacts proactively on the network by revising
the current planning of the transportation service, in order to o�er an acceptable alternative
network before executing the changes. Unpredictable disturbances as accidents or tra�c
blockages can bring about three types of crisis (easy, hard and critic) handled by the Tac-
tical management of the network and terminus department. Those crisis are managed in a
reactive manner in order to maintain an acceptable transportation service despite the dis-
turbances. As there is di�erent types of crisis, di�erent hierarchical levels are needed in the
decision-making process and as a result di�erent decision-making processes too.

Three major aspects have been raised on the organization of resources during a crisis
thanks to the analysis of the crisis-management processes of these departments. The �rst
is about the communication between actors. Keeping communication line up and running
is crucial to take the right decisions and enable a good coordination of actions, as the
participants are likely to be spread over di�erent locations. The second major aspect is the
access to information. E�ective access to information is vital in order to take wise decisions
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in the fastest way possible. The last aspect is about the experience of the team and its
use. Knowledge of their labor and actions that have to be taken empowers actors with
e�ectiveness while facing an emergency situation. Enhancements have been proposed for
each of these aspects. A revision of the communication chain associated to the addition of a
contact list would allow more 
uent communication and reduce the number of interruptions in
conversations. The implementation of computer assisted tools for decision-making processes
along with the designation of a unique entry point to all the resources, network and planning
data are proposed, so that there is no need to contact numerous administration departments
to access all information. The set up of a database of diversion and emergency plans would
help in the aggregation of experience and knowledge. This database has to be continuously
updated through a situation assessment after each crisis or a prevention meeting, in order
to keep it useful in case of emergency.

Finally, this thesis propose, as a last point, the study of the implementation of manage-
ment indicators in order to carry out a performance assessment on the reaction time of the
public transit company during an emergency situation. The indicators have been developed
in accordance with the three aspects of the performance that have been underlined in the
analysis of the cartography of this present document. The �rst one is relative to the execu-
tion time of the main management steps. It aims to assess the reaction time of departments.
The second one assesses the performance of the communication between various actors. It
participates in the measurement of the reaction time too. The last aspect brings together
indicators that measure the use of resources, in order to estimate the organizational cost of
the reactivity of departments in emergency situations. The implementation of an organiza-
tional performance assessment system would enable the company to track the impacts of the
modi�cation of processes regarding to its reaction e�ciency.

Conclusions made on this project meet those of research in the area of major crisis such
as terrorist attacks. The organization of resources and decisions-makings are crucial to an
e�cient crisis management. The study shows that it not only concerns the major crisis
but also the one related to smaller disturbances. Research on the latter could be oriented
towards the development of general emergency management methods that could be used by
numerous public transportation companies.
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Chapitre 1

INTRODUCTION

De nos jours, les services publics sont devenus indispensables au fonctionnement des so-
ci�et�es modernes. Il est di�cile de se passer, ne serait-ce qu’une journ�ee, d’�electricit�e, d’eau ou
encore de transport en commun pour ne citer que ces derniers. Malheureusement, le maintien
de ces services peut s’av�erer complexe lorsque surviennent des incidents majeurs, humains ou
naturels, sur le r�eseau. Ces incidents entrâ�nent des situations d’urgence auxquelles les entre-
prises doivent r�eagir rapidement a�n de diminuer leur impact sur les citoyens. La r�esolution
de ces situations demande une bonne plani�cation des actions �a entreprendre, un d�eploiement
ad�equat des ressources ainsi qu’un contrôle rigoureux de toute la logistique d’intervention.

Une �equipe de recherche de l’�Ecole Polytechnique de Montr�eal a d�ecid�e de se pencher
sur ce probl�eme a�n d’aider les entreprises publiques �a augmenter leur capacit�e de r�eaction.
Le projet qui en est ressorti, intitul�e Plani�cation r�eactive de la logistique des interventions
d’urgence, a pour but d’�etablir les fondements m�ethodologiques permettant d’am�eliorer l’ef-
�cacit�e de la plani�cation r�eactive des activit�es des services publics Langevin et al. (2007).
Ce projet, plani��e sur deux ans, a �et�e structur�e en sept grandes �etapes :

1. mod�elisation et analyse des processus d�ecisionnels a�n d’identi�er les �el�ements aux-
quels les entreprises publiques doivent r�eagir et proposer des les points d’am�eliorations
�a e�ectuer ;

2. �elaboration d’indicateurs de performance adapt�es pour permettre une �evaluation com-
parative de la r�eactivit�e des services publics lors de leurs interventions d’urgence ;

3. analyse de l’interop�erabilit�e des syst�emes de prise d’information a�n de d�eterminer la
faisabilit�e d’une automatisation de la boucle retour d’information ;

4. traitement des informations pour produire des donn�ees qui pourront être utilis�ees lors
du d�eveloppement et des tests d’op�erationnalit�e des outils informatiques con�cus au sein
du projet ;

5. mod�elisation d’une nouvelle plani�cation r�eactive qui pr�esentera des liens avec les outils
informatiques d�evelopp�es ;

6. d�eveloppement d’outils d’aide �a la d�ecision adapt�es �a la plani�cation r�eactive ;
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7. et pour terminer, validation aupr�es de partenaires publics, ou parapublics, des nou-
veaux processus et outils d’aide �a la d�ecision.

Le pr�esent m�emoire se concentre sur les deux premi�eres �etapes du projet, soit l’�etablis-
sement d’une cartographie des processus d�ecisionnels actuellement appliqu�es au sein d’un
organisme public pour r�esoudre les probl�emes de perturbation d’un r�eseau suivi d’une ana-
lyse de ces processus a�n de d�eterminer les forces et les faiblesses de leur r�eactivit�e. Puis
l’�etablissement d’un syst�eme d’�evaluation de leur performance par le biais de d�eveloppement
d’indicateurs de performance adapt�es �a l’organisme : le but du projet �etant de pourvoir
�evaluer la r�eactivit�e logistique de l’organisme lors de situations d’urgence.

Un partenariat a �et�e �etabli avec la soci�et�e publique responsable de l’exploitation du
r�eseau de transport collectif de la rive sud de Montr�eal, le R�eseau de Transport de Longueuil
(RTL). Le partenariat �etabli avec l’entreprise se limite �a l’�etude de leur r�eactivit�e au sein
de leur service r�egulier de transport. Par cons�equent, leurs services de transport scolaire,
transport adapt�e et leur service de taxi collectif n’ont pas �et�e pris en compte. Ces services
ont �et�e �ecart�es du projet, car ils sont tr�es sp�ecialis�es en termes d’horaires et de trajets, et
ne repr�esentent qu’un nombre restreint d’usagers RTL (2007). L’�etude a aussi �et�e limit�ee �a
certaines causes de perturbations. Les situations d’urgence li�ees au terrorisme, aux accidents
industriels de grande envergure ainsi qu’�a des catastrophes naturelles n’ont pas �et�e �etudi�ees
car souvent ces situations ne sont pas g�er�ees au niveau de la soci�et�e publique mais au niveau
du minist�ere ou du gouvernement. Les processus et acteurs impliqu�es dans la gestion de ces
crises sont tr�es di��erents. De plus, lors de ces situations, la priorit�e n’est pas en premier lieu
de r�etablir le r�eseau, mais d’en cr�eer un temporaire a�n d’�evacuer la population vers des
points strat�egiques.

Le pr�esent m�emoire se d�ecompose en cinq grands chapitres. En premier lieu, une revue de
litt�eraire pr�esente l’�etat actuel de la recherche dans le domaine de la gestion des perturbations
dans les r�eseaux de transport en commun avec une attention particuli�ere pour les r�eseaux
d’autobus. Un regard est aussi port�e sur le domaine de l’�evaluation de la performance dans
les soci�et�es de transport en commun ainsi que sur la mod�elisation des processus et indicateurs
de performance dans les soci�et�es de services. Puis, la m�ethodologie suivie lors du projet a�n
d’�evaluer la r�eactivit�e du RTL en situation d’urgence est expos�ee au chapitre 2. Les trois
chapitres suivants sont consacr�es aux r�esultats obtenus. Le chapitre 3 d�evoile les processus
actuellement suivis au sein du RTL. Le chapitre 4 se consacre �a l’analyse de ces processus
a�n de pouvoir pr�esenter dans le chapitre 5 la proposition d’indicateurs qui serviront �a
l’�evaluation de la performance logistique de RTL lors de situations d’urgence. Pour terminer,
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la conclusion porte sur un retour critique des r�esultats ainsi que sur une discussion des
perspectives d’avenir du projet et d’autres horizons de recherche.
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Chapitre 2

REVUE DE LITT�ERATURE

�A l’heure actuelle, le transport en commun n’est plus un service que les municipalit�es, ou
les gouvernements, peuvent se permettre de n�egliger. Le transport en commun est devenu
une condition de d�eveloppement �economique et environnemental de nos centres urbains.
Bien que le rôle primaire de ce dernier reste de donner une mobilit�e aux personnes qui ne
peuvent conduire pour des raisons physique, mentale ou �nanci�ere (TRB, 1999), le transport
en commun est aussi devenu une v�eritable alternative �a la voiture pour les d�eplacements
urbains et professionnels.

L’�etalement de la population vers les banlieues et la concentration des entreprises au
sein de zones �economiques, commerciales et industrielles a eu pour e�et d’augmenter la
distance entre le domicile et le lieu de travail ainsi que les congestions au niveau de ces
pôles d’attraction. Ces augmentations de distance et de concentration de population ont des
cons�equences sur les temps de trajets des citadins, mais aussi sur leur sant�e et qualit�e de vie
(Seco et Gonalves, 2007; Vermote et Hens, 2009). Le rôle du transport en commun a donc
�evolu�e pour toucher cette nouvelle client�ele a�n de l’inciter �a abandonner la voiture pour
les trajets domicile-travail (Seco et Gonalves, 2007). L’am�elioration des services o�erts ces
derni�eres ann�ees par les transports publics va vers l’accommodation des travailleurs surtout
au niveau des heures de pointe.

Le Transit Capacity and Quality of Service Manual (TRB, 1999) recense une douzaine de
facteurs qui in
uencent la qualit�e du service d’un transport en commun et par cons�equent la
d�ecision d’un citadin d’utiliser le transport en commun ou un autre mode de transport. Parmi
ces facteurs, les plus importants sont la couverture g�eographique et les horaires. Ces facteurs
pr�epond�erants ont eu pour e�et que les premi�eres am�eliorations apport�ees aux r�eseaux de
transport en commun furent la hausse de l’o�re de service. Ainsi, au Canada entre 2004 et
2008, le nombre de r�eseaux publics a augment�e de 11 % et le nombre de lignes de 21 %. En
2008, 104 r�eseaux de transport public comprenant 3 317 lignes �etaient pr�esents sur le territoire
canadien (canadienne du transport urbain, 2010). Ces e�orts ont permis de rejoindre 9,4 %
de travailleurs en plus en 2006 par rapport �a 2001 (StatistiqueCanada, 2 avril 2008).
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Cette hausse d’o�re de service doit, entre autres, être accompagn�ee d’une bonne �abilit�e
du r�eseau au niveau des horaires et des trajets. Or de nombreux �ev�enements peuvent amener
des perturbations sur les r�eseaux. Les organismes de transport urbain se confrontent alors �a
des situations d’urgence qu’ils doivent g�erer et r�eguler le plus rapidement et s�ecuritairement
possible a�n de minimiser l’impact sur les usagers. Selon Lindell et Perry (1992), les activit�es
li�ees �a la gestion des urgences peuvent être divis�ees en quatre grandes cat�egories, ou �etapes
chronologiques (Chen et Chou, 2009) :

{ la pr�evention, soit toutes les actions qui peuvent être men�ees a�n de diminuer, ou
d’�eliminer, les risques de perturbations ;

{ la pr�eparation et la mise �a jour r�eguli�ere de plans d’urgence a�n de pouvoir limiter les
e�ets d’une situation d’urgences ;

{ la r�eaction, qui comprend toutes les actions entreprises d�es le d�ebut de la crise a�n de
s�ecuriser et stabiliser la situation ;

{ puis le r�etablissement, soit les op�erations li�ees au r�etablissement de la situation normale.

Bien que toutes ces �etapes soient n�ecessaires �a une bonne gestion des situations d’ur-
gence, les deux derni�eres sont particuli�erement importantes dans le domaine du transport en
commun. Le bon d�eroulement de celles-ci est primordial pour limiter les e�ets n�egatifs sur
les usagers.

La pr�esente revue de litt�erature commence par exposer les di��erentes causes de pertur-
bations qui ont pu être identi��ees ces derni�eres ann�ees ainsi que les solutions apport�ees par
les chercheurs a�n d’optimiser la r�eaction des soci�et�es de transport urbain. Ensuite, la revue
se poursuit sur une pr�esentation de l’�evaluation des performances des soci�et�es de transport
a�n de voir si les syst�emes d’�evaluation en place permettent r�eellement de mesurer la r�eacti-
vit�e de ces soci�et�es lors de situations d’urgence. Nous terminerons en regardant ce qui peut
être r�ealis�e dans une soci�et�e de service a�n d’�etablir des indicateurs de performances les plus
adapt�es �a l’�evaluation de la r�eactivit�e d’une entreprise lors de situations de crise. Cette partie
se consacre aux indicateurs li�es au processus d�ecisionnels et non sur les indicateurs li�es au
retour �a la normale du syst�eme perturb�e. On entend, ici, par processus, une suite d’activit�e
�a r�ealiser pour atteindre un objectif (Han et al., 2009, 2010). Dans le cadre de ce m�emoire,
on parle d’activit�e de prise de d�ecision et d’objectif de r�egler une situation de crise. Ainsi,
la d�e�nition d’un processus d�ecisionnel serait : une suite de prise de d�ecision qui am�ene �a la
r�egularisation d’une situation de crise.
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2.1 Perturbation d’un r�eseau de transport collectif

2.1.1 Di��erentes causes de perturbation

Les �el�ements qui peuvent perturber un r�eseau de transport urbain sont divers et de di��e-
rentes natures. Ils peuvent être li�es �a la nature, catastrophes naturelles ou fortes intemp�eries,
�a l’homme, accidents ou terrorisme, ou encore �a la technologie, d�efaillances du mat�eriel ou
p�enuries d’�energie. Les chercheurs ont essay�e d’identi�er les perturbations entrâ�n�ees par ces
�ev�enements et t’�etablir des m�ethodes a�n d’aider les soci�et�es de transport �a r�eagir au mieux.
�A travers un tour de lecture, on peut se rendre compte que les axes d’�etude pris par les cher-
cheurs sont li�es �a l’�evolution des technologies et des besoins urbains, mais aussi, et surtout,
li�es �a l’actualit�e.

Dans les ann�ees 80, ce qui pr�eoccupe le monde, c’est la premi�ere source d’�energie utilis�ee
dans le transport soit le p�etrole. Les deux chocs p�etroliers, survenus en 1973 puis en 1978, ont
amen�e des chercheurs �a se demander comment assurer la mobilit�e des travailleurs en cas de
crise. Janarthanan et Schneider (1984) proposent d’utiliser un programme d’optimisation de
r�eseau de transport en commun d’autobus en cas de p�enurie d’essence. Leur �etude porte sur
deux zones urbaines de Seattle pour trois types de niveau d’urgence class�es selon la demande
g�en�er�ee soit 100 % des travailleurs et �etudiants ont besoin des autobus pour se d�eplacer soit
75 % ou, en�n 50 %. Lors de ce genre de situation, le r�eseau doit être repens�e a�n d’�eviter
une paralysie des d�eplacements urbains. La priorit�e n’est pas de maintenir le r�eseau r�egulier
mais d’en mettre un temporaire sur pied qui r�eponde aux besoins ponctuels des citadins.
Cette �etude se basait aussi sur le fait que la soci�et�e de transport ait pr�evu une r�eserve de
carburant assez grande pour r�epondre �a la situation d’urgence.

Dans les ann�ees 90, la recherche en transport en commun est peu orient�ee sur les situations
d’urgence, mais plutôt sur le d�eveloppement et la gestion des r�eseaux dont les possibilit�es
sont d�ecupl�ees par l’arriv�ee sur le march�e de nouvelles technologies de communication et
d’information. Les probl�emes trait�es en lien avec la cr�eation de perturbations sur les r�eseaux
sont ceux concernant la criminalit�e. Le programme de recherche coop�erative sur les transports
(transit cooperative research program, TCRP) publie en 1997 une synth�ese des probl�emes
de criminalit�e pr�esents dans le transport urbain �etats-unien et des moyens de pr�eventions
mis en place par les autorit�es publiques pour les enrayer (Needle et Cobb, 1997).

Ces derni�eres ann�ees, c’est la multiplication des attaques terroristes survenues dans les
transports publics de grandes capitales (Paris et Tokyo en 1995, Madrid en 2004, Londres
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en 2005 et Moscou en 2010 pour ne citer que cela) qui a amen�e �a la r�eouverture des dossiers
de pr�evention et d’�etablissement de plans d’urgence dans les transports. En 2000, Morgan
et Abramson e�ectuent un tour d’horizon des faiblesses du transport en commun dans les
grandes villes des �Etats-Unis et pr�esentent les explorations �a r�ealiser a�n d’augmenter la
s�ecurit�e et l’e�cacit�e de r�eponse des autorit�es et soci�et�es de transport public. En 2009, le
TCRP publie une mise �a jour de sa synth�ese sur la s�ecurit�e des transports en commun avec,
cette fois-ci, un accent tr�es prononc�e sur les moyens de pr�evention d’attaques terroristes
(Nakanishi, 2009).

En 2005, apr�es le passage �a La Nouvelle-Orl�eans de l’ouragan Katrina, une nouvelle vague
de recherche sur les plans d’urgence d�ebute. Ces �etudes, sur les probl�emes entrâ�n�es par les
catastrophes naturelles, ne traitent plus des moyens de pr�evention des services publics, mais
plus des moyens de r�eaction. Par ailleurs, dans ces recherches, le transport en commun est
d�etourn�e de son rôle de transporteur urbain pour devenir un moyen d’�evacuation de la popu-
lation. Des �etudes sur la cr�eation et l’optimisation de plan d’�evacuation de centres urbains,
avec incorporation des syst�emes de transport public comme l’autobus, sont r�ealis�ees aupr�es
de villes telles que Washington (Liu et al., 2008), Seattle (Janarthanan et Schneider, 1984),
College Park (Chen et Chou, 2009). Robinson et Dunning (2008), quant �a eux, pr�esentent une
revue de litt�erature sur l’�etat de pr�eparation en 2008 des soci�et�es de transport am�ericaines
pour l’�evacuation de leurs r�eseaux en cas d’attaque terroriste ou de catastrophe naturelle.

Une autre cause de perturbation retient aussi l’attention des chercheurs : les accidents
d’autobus. La gestion et la pr�evention de ces accidents sont tout particuli�erement �etudi�ees
car ce sont des accidents qui ont souvent de lourdes cons�equences humaines et/ou mat�erielles.
En 2000, les autobus avaient plus d’accidents que tous autres v�ehicules (voiture, moto,...),
il �etait donc important d’apporter des solutions (Mertz et al., 2000). Dans ce domaine de
recherche, la litt�erature montre que les �etudes se d�ecoupent selon deux axes de prospection,
mais toutes peuvent être class�ees dans la cat�egorie de pr�evention, d�ecrite par Lindell et Perry
(1992). Le premier axe s’oriente vers l’implantation de syst�eme d’alerte collision a�n d’aider
les chau�eurs �a r�eagir plus vite et surtout �a �eviter les collisions (Chen et al., 2008; Lu et al.,
2007; Mertz et al., 2000). Le second axe se tourne plus sur l’analyse des accidents a�n de
d�eterminer quelles sont les formations chau�eurs, les campagnes d’information usagers et les
infrastructures �a mettre en place a�n de r�eduire le nombre d’accidents (Sharma et al., 1998;
Pearce et al., 2000; Zogby et al., 2000; inc. Technology & management systems, 2001; Af
Wahlberg, 2002, 2004). En 2002, Rey et al. (2002) ont regard�e l’impact de certaines de ces
recommandations, ainsi que l’implantation de certains syst�emes, sur les accidents d’autobus
�a travers deux cas pratiques en Floride.
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En parall�ele de l’�etude de ces urgences, des chercheurs s’int�eressent plus �a la gestion
au jour le jour de probl�emes qui entrâ�nent des perturbations mineures du r�eseau et un
sentiment de non-�abilit�e aupr�es des usagers. Selon Dridi et al. (2005), ces probl�emes peuvent
être cat�egoris�es en deux groupes distincts : probl�emes internes �a la soci�et�e de transport et
probl�emes externes. Le recensement de ces probl�emes cat�egoris�es donne ceci (Dridi et al.,
2005; Fayech et al., 2001) :

{ pour les facteurs internes �a la compagnie de transport :
{ probl�eme d’organisation ou de gestion de la soci�et�e,
{ mauvaise plani�cation des horaires,
{ panne et bris d’�equipement,
{ retard ou absence du personnel ;

{ pour les facteurs externes plus li�es �a l’environnement urbain :
{ travaux,
{ mauvais �etats des routes,
{ retards engendr�es par la signalisation verticale ou un changement de signalisation

non pr�evue,
{ tra�c (congestion, accident),
{ demande inhabituelle.

Contrairement aux causes de perturbations vues pr�ec�edemment (p�enurie d’essence, at-
taque terroriste, catastrophe naturelle), ces derni�eres causes engendrent rarement l’arrêt
complet du r�eseau r�egulier, mais plutôt des retards, des d�etours ou l’annulation de quelques
lignes ou arrêts. Par ailleurs, ces perturbations demandent une gestion interne �a la soci�et�e de
transport. Tandis que la gestion des attaques terroristes et catastrophes naturelles demande
souvent une coordination de tous les services publics soit la police, les pompiers, les services
hospitaliers et l’administration �etatique. D’ailleurs, les �etudes reli�ees �a ces situations d’ur-
gence ne se concentrent pas sur les probl�emes internes des soci�et�es de transport en commun,
mais plutôt sur la gestion globale des services publics. De plus, ces �etudes traitent peu de
r�eactivit�e, mais plus de l’�etablissement d’une pr�evention et de l’�elaboration de plan d’urgence
d’�evacuation de la population.

Ainsi, deux tendances d’�etudes se distinguent suivant les causes de perturbations des
r�eseaux de transport en commun. La premi�ere touche les causes qui engendrent non seulement
des perturbations sur le r�eseau, mais aussi au niveau de la ville. La gestion de ces probl�emes
ne se situe plus seulement au niveau local de la soci�et�e de transport, mais plus au niveau
de la ville ou même du gouvernement. A�n de mieux r�epondre au sujet de ce m�emoire, les
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�etudes de la gestion de ces causes, soient les attaques terroristes, les catastrophes naturelles
ou politiques et la criminalit�e, seront d�elaiss�ees au pro�t de la seconde tendance d’�etude
sur la gestion des perturbations dites mineures d’un r�eseau de transport en commun. Ces
recherches s’orientent vers le d�eveloppement d’outils et de m�ethodes a�n de r�eguler le r�eseau.

2.1.2 M�ethodes et outils d�evelopp�es pour r�eguler un r�eseau

Un temps d’attente est toujours per�cu comme du temps perdu, personne n’aime faire la
�le pour e�ectuer une tâche. La n�ecessit�e d’une attente est souvent per�cue comme un manque
d’organisation ou de service. Le maintien des horaires et trajets est, par cons�equent, un des
facteurs les plus importants de la qualit�e de service o�ert par la soci�et�e de transport en
commun. L’objectif des chefs d’op�eration est de coller le service r�eel au plus pr�es du service
plani��e a�n de minimiser les temps d’attente aux arrêts et aux points de connexions. C’est
pourquoi chaque soci�et�e de transport poss�ede des r�egulateurs, ou superviseurs de r�eseau,
dont la principale tâche est de diminuer l’impact des perturbations sur les usagers : soit de
r�eguler le r�eseau. Dridi et al. (2005) exposent un sch�ema du fonctionnement d’un syst�eme
de transport (voir �gure 2.1) qui repr�esente bien cette probl�ematique.

Figure 2.1 Fonctionnement d’un syst�eme de transport en commun (Dridi et al., 2005).

Il existe plusieurs actions qui permettent de r�eguler un r�eseau. Nguyen-Duc et Descotes-
Genon (2007) regroupent certaines d’entre elles en deux cat�egories :

{ le contrôle des arrêts ;
{ l’ajout d’autobus de r�eserve et le voyage �a vide.

Le contrôle des arrêts regroupe les actions les plus utilis�ees par les r�egulateurs. La premi�ere
action est de ralentir le mouvement de l’autobus s’il est en avance sur son horaire a�n de
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diminuer l’intervalle de passage entre deux autobus et l’attente des usagers aux arrêts. En
revanche ; cela allonge le temps de voyage. La seconde action est de sauter des arrêts, a�n
de rattraper le retard qu’un autobus a pu prendre. Cette action �a un e�et contraire �a la
pr�ec�edente, elle diminue le temps de voyage, mais peut augmenter de beaucoup le temps
d’attente des voyageurs aux arrêts coup�es. L’ajout d’un autobus coûte plus cher aux soci�et�es
de transport, car cela demande un autobus et un chau�eur non pr�evus sur le r�eseau. Cette
action est souvent appliqu�ee lorsqu’un parcours est bloqu�e par une congestion ou un accident.
Elle permet de r�eguler les intervalles de passage ainsi que de diminuer les temps d’attente des
usagers aux arrêts. Quant au voyage �a vide, action de faire partir un autobus du d�epôt �a vide
et de commencer son ramassage en milieu de parcours, il permet aussi de r�eguler les intervalles
de passage par cons�equent le temps d’attente aux arrêts (Nguyen-Duc et Descotes-Genon,
2007). �A ces actions, d’autres chercheurs ajoutent les suivantes :

{ avancer ou retarder un d�epart en d�ebut de ligne d’un autobus a�n de r�eguler les inter-
valles de passage entre deux autobus ;

{ faire un transfert de passagers dans un autobus de r�eserve pour remplacer un autobus
en panne par exemple ;

{ modi�er le parcours si ce dernier est encombr�e en un endroit (Dridi et al., 2005; Sce-
mama et al., 2000).

Bien que les actions pour r�eguler le r�eseau soient bien connues, il est parfois di�cile
pour les r�egulateurs de faire un choix optimal. Les r�egulateurs ont souvent beaucoup trop
d’information �a traiter en peu de temps (Scemama et al., 2000; Fayech et al., 2002; Dridi et al.,
2005; Nguyen-Duc et Descotes-Genon, 2007). Ils doivent prendre en compte les informations
donn�ees par le chau�eur, les informations provenant des syst�emes (horaires, parcours . . .), les
informations sur l’achalandage, les informations sur le tra�c et les contraintes d’exploitation.
La collecte de ces informations est rarement e�ectu�ee en une fois et, par cons�equent, peut
prendre un temps non n�egligeable dans la r�esolution des perturbations (Scemama et al.,
2000). De plus, le traitement optimal de toutes ces donn�ees en un laps de temps tr�es court
est quasiment impossible �a e�ectuer par un être humain. C’est pourquoi des recherches
sont arriv�ees �a la conclusion qu’il fallait d�evelopper des outils d’aide �a la d�ecision pour les
r�egulateurs.

Dans les ann�ees 80, les syst�emes de g�en�eration continue d’informations apparaissent :
les contrôles par informatique des v�ehicules ("Automatic Vehicle Monitoring", AVM ou "Au-
tomated Vehicle Location", AVL). Ces syst�emes permettent d’obtenir des informations en
temps r�eel, sur la position spatiale des v�ehicules par exemple, et de les comparer aux donn�ees
th�eoriques. Ainsi, si l’�ecart est trop grand entre le th�eorique et le r�eel, un syst�eme AVM peut
alerter le r�egulateur qu’il y a une perturbation et a�cher toutes les donn�ees n�ecessaires pour
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identi�er le probl�eme. L’apparition de ces syst�emes co��ncide avec l’avanc�ee des technologies,
telles que l’arriv�ee du GPS, et la complexi�cation de la gestion des op�erations des transports
urbains. Mais les premi�eres g�en�erations de ces syst�emes ne permettent pas encore de proposer
des solutions de r�egularisation, la gestion des perturbations appartient encore aux r�egulateurs
(Balbo et Pinson, 2004; Scemama et al., 2000). En revanche, la possibilit�e d’acc�eder �a ces
donn�ees permet aux chercheurs de d�evelopper des algorithmes, et outils d’aide �a la d�ecision
int�egrant ces algorithmes, qui permettent de proposer des actions de r�egularisation.

Aziz et al. (1999) proposent un syst�eme d’aide �a la d�ecision des transports urbains en
utilisant un mod�ele 
ou. Le syst�eme se base sur la connaissance de la r�egularisation du tra�c
et de r�egles de d�ecision pr�erentr�ees dans le syst�eme. Les r�egles et crit�eres de d�ecisions ont �et�e
�etablis d’apr�es l’exp�erience de r�egulateurs et d’experts, voir �gure 2.2. Le but de cet outil est
d’aider �a r�esoudre les probl�emes de connexions �a des stations o�u il y a plus de trois autobus.

Figure 2.2 Position du syst�eme d’aide �a la d�ecision d’Aziz dans le processus de r�egulation
Aziz et al. (1999).
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Depuis l’an deux mille, en Europe, plusieurs chercheurs travaillent sur une structure
multi-agent pour aider �a r�eguler le r�eseau. Le syst�eme, appel�e SATIR - Syst�eme d’Aide au
Traitement des Incidents pour les R�egulateurs, commence par être d�evelopp�e en parall�ele
d’un AVM mais utilise les informations qui proviennent de ce dernier. Son fonctionnement
se d�ecompose en trois �etapes : (1) il g�en�ere les ressources disponibles, puis (2) il acc�ede �a
des solutions par le biais de pro�ls de situation pr�e�etablis et en�n (3) il �elabore un plan de
journ�ee qui pourrait être int�egr�e �a l’horaire des autobus. Le but de SATIR est de remplacer
les activit�es initialement r�ealis�ees par le r�egulateur except�e la prise de d�ecision �nale de
l’action de r�egulation �a appliquer. En 2009, le d�eveloppement de SATIR s’oriente vers une
fusion avec l’AVM a�n d’obtenir un syst�eme complet de support �a la r�egulation du transport,
TRSS - Transit Regulation Support System. Tout au long de son d�eveloppement, il est test�e
sur le r�eseau de transport de Bruxelles, le STIB (Balbo et Pinson, 2004, 2009; Dridi et al.,
2005). Les �gures 2.3 �a 2.5 pr�esentent les activit�es du r�egulateur remplac�ees par SATIR puis
par le TRSS.

Figure 2.3 Principales tâches d’un r�egulateur dans un syst�eme de r�egulation de transport
urbain (Balbo et Pinson, 2009).

Fayech et al. (2002) utilisent aussi une structure multi-agent pour d�evelopper un ou-
til d’aide �a la d�ecision qui r�egule le tra�c par des mesures de rearrangement d’horaire. Le
syst�eme se compose d’un module de supervision et d’un module de r�egulation. Le module
de r�egulation d�etecte, analyse et propose plusieurs mesures de rearrangement d’horaire au
r�egulateur qui choisit celle qu’il veut appliquer. Fayech et al. (2001) ont aussi travaill�e sur
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Figure 2.4 Positionnement du r�egulateur par rapport �a un outil d’aide �a la d�ecision et �a un
AVM (Balbo et Pinson, 2009).

Figure 2.5 Positionnement du r�egulateur par rapport �a un TRSS (Balbo et Pinson, 2009).
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un algorithme g�en�etique pour la recherche de solution aux perturbations. Au �nal, ils in-
t�egrent leur algorithme g�en�etique �a leur approche multi-agent a�n d’obtenir un outil plus
performant. D’autres chercheurs travaillent aussi sur les algorithmes d’�evolution a�n de re-
chercher des solutions aux probl�emes de perturbations du r�eseau. Dridi et al. (2005) couplent
un algorithme g�en�etique �a une mod�elisation Petri-Net du r�eseau. Quant �a Nguyen-Duc et
Descotes-Genon (2007), ils proposent un algorithme heuristique bas�e sur un algorithme g�en�e-
tique a�n de r�eguler un r�eseau d’autobus selon une seule action : le ralentissement d’autobus
lorsque ceux-ci sont en avance. Ces algorithmes basent tous leur fonction objectif sur trois
�el�ements : diminuer les temps d’attente aux arrêts, diminuer les temps de connexions et
obtenir le temps de voyage le plus court possible.

Bien que la plupart de ces outils proposent un choix de solutions au r�egulateur, aucun
n’int�egre l’humain dans le processus de r�esolution (Scemama et al., 2000; Fayech et al., 2002;
Dridi et al., 2005; Nguyen-Duc et Descotes-Genon, 2007). La plupart des outils d’aide �a la
d�ecision remplacent l’op�erateur dans l’ensemble des tâches de r�egulation except�e pour la prise
de d�ecision �nale. Bouamrane et al. (2005a) proposent une approche di��erente o�u l’humain
intervient et peut amener le syst�eme �a r�esoudre les perturbations selon trois options :

{ une option manuelle o�u c’est l’op�erateur qui propose un choix d’actions combin�ees ;
{ une option semi-automatique o�u l’op�erateur choisit di��erentes logiques qui vont �ltrer

les propositions du syst�eme ;
{ et en�n, une option automatique o�u le syst�eme g�en�ere tout seul plusieurs solutions et

l’op�erateur choisit celle qu’il veut mettre en pratique.

La �gure 2.6 pr�esente une comparaison du processus de r�egulation enti�erement r�ealis�e
par l’humain et le processus de r�egulation avec le syst�eme d’aide �a la d�ecision en interaction
avec l’humain. Les actions de couleur claire sont ceux o�u l’op�erateur intervient. On peut voir
qu’en comparaison des autres syst�emes propos�es pr�ec�edemment, le r�egulateur n’intervient
plus seulement qu’�a la prise de d�ecision �nale.

La recherche dans le domaine de la r�egulation s’oriente principalement dans le domaine de
la recherche de solutions. Aucun chercheur ne traite le processus de r�egulation dans son en-
semble : identi�cation de la perturbation, �elaboration de la solution et surtout mise en place
sur le terrain de la solution (châ�ne de communication dans la soci�et�e de transport, infor-
mation usagers. . .). De plus, les �etudes ne pr�esentent pas non plus les interactions humaines
au sein de la soci�et�e de transport, ni l’intervention des di��erents niveaux hi�erarchiques selon
l’importance de la perturbation. Un autre point est aussi �elud�e, c’est l’interaction entre les
soci�et�es de transport. Dans la majorit�e des cas, les villes poss�edent leur propre soci�et�e de
transport et la connexion entre les villes peut être g�er�ee par une autre soci�et�e de transport.



15

Figure 2.6 Comparaison de la d�emarche d�ecisionnelle de l’op�erateur sans (�a gauche) et avec
(�a droite) le syst�eme d’aide �a la d�ecision (Bouamrane et al., 2005b).

Or les centres urbains actuels sont souvent un regroupement de cit�es interreli�ees o�u les usa-
gers vivent dans l’une et travaillent dans l’autre. Ainsi, une perturbation sur un r�eseau peut
engendrer une perturbation sur un autre r�eseau, la r�esolution du probl�eme n’est donc plus
interne �a une soci�et�e de transport, mais n�ecessite une collaboration entre plusieurs soci�et�es
de transport. Pour la gestion de ces interactions, il faut regarder au niveau des articles qui
traitent de la gestion de catastrophes telles que les attaques terroristes (Nakanishi, 2009).
Or de nos jours même pour des perturbations de r�eseau non catastrophiques, les soci�et�es de
transport ne peuvent pas plus être en autarcie totale. Un des points du travail de ce m�emoire
est de pr�esenter comment une soci�et�e de transport int�egre ces interactions avec d’autres
services publics dans sa gestion interne des perturbations.
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2.2 �Evaluation de la performance dans les soci�et�es de
transport en commun

Avant de commencer une �etude sur l’�evaluation de la performance d’une soci�et�e de trans-
port sur sa r�eactiv�e lors de situations d’urgence, il est portant de comprendre comment, �a
l’heure actuelle, ces derni�eres �evaluent leur performance.

2.2.1 Indicateurs de performance

L’�evaluation de la performance est un vaste concept qui peut prendre plusieurs signi�-
cations et orientations suivant le point de vue de l’�evaluateur. Les gestionnaires �nanciers
vont se diriger vers l’�evaluation de rentabilit�e au niveau �nancier. Les gestionnaires tactiques
vont, quant �a eux, se diriger vers l’�evaluation de l’utilisation optimale des ressources par rap-
port �a la production des services ou biens. En�n, les gestionnaires qualit�e vont plus regarder
la qualit�e par rapport �a la perception des clients. Dans le domaine du transport urbain,
les chercheurs ont divis�e les di��erents crit�eres d’�evaluation suivant ces di��erents aspects. Le
Transit Capacity and Quality of Service Manual (TRB, 1999) divise les indicateurs en trois
points de vue di��erents eux-mêmes divis�es en six cat�egories. Le premier est le point de vue
de l’op�erateur. Il couvre les aspects de productivit�e et de coût. Le second point de vue, celui
du v�ehicule, mesure la capacit�e des installations en termes de nombre de v�ehicules qui peut
être sur le r�eseau. En�n, le dernier point de vue, le point de vue passager, repr�esente la per-
ception des usagers par rapport �a l’accessibilit�e, le confort et la commodit�e des services de
transport en commun c’est-�a-dire la qualit�e de service. La �gure 2.7 repr�esente cette division
des indicateurs.

Une cat�egorisation similaire se retrouve chez d’autres auteurs. Par exemple, chez Macario
(2001) qui, dans son mod�ele de gestion de la qualit�e pour les transports en commun, pr�e-
sente une �evaluation de la performance suivant trois dimensions : la dimension industrielle,
la dimension r�eseau et la dimension commerciale. La dimension industrielle rejoint le point
de vue op�erateur, en se reportant sur l’�evaluation de l’utilisation des ressources par rapport
�a la production de service de transport. La dimension r�eseau couvre la mesure de la corres-
pondance entre les unit�es de production de transport et les niveaux d’accessibilit�e dans les
di��erentes parties du territoire desservi. La derni�ere dimension, quant �a elle, se rattache �a
la qualit�e du service en mesurant le niveau de satisfaction des clients. Zhou et al. (2008) se
concentrent, dans leur �etude, sur l’�evaluation de la performance du r�eseau et divisent leurs
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Figure 2.7 Cat�egories des indicateurs pour la mesure de la performance d’un syst�eme de
transport public d’apr�es la r�ef�erence (TRB, 1999).

indicateurs suivant deux aspects : un aspect mat�eriel et un aspect immat�eriel. L’aspect ma-
t�eriel se rattache aux infrastructures et regroupe trois �el�ements cl�es : la densit�e d’une ligne
(nombre de trajets sur la ligne), la connectivit�e du r�eseau et la densit�e d’op�eration sur le
r�eseau. Le second aspect regroupe trois �el�ements repr�esentant le service : la congestion du
r�eseau, la dur�ee d’un trajet et le taux de charge d’un autobus.

L’un des principaux objectifs des soci�et�es de transport en commun est, comme la plupart
des entreprises, de �d�eliser sa client�ele ainsi que de rejoindre de nouveaux clients, en par-
ticulier les automobilistes. Ainsi, l’un des aspects de l’�evaluation de la performance le plus
�etudi�e est l’aspect qualit�e de service. Les indicateurs en lien avec son domaine sont donc
ceux les plus d�evelopp�es, par cons�equent, il existe de nombreuses r�ef�erences (International
et Systematics, 1999; Macario, 2001; ao et Cabral, 2005; Seco et Gonalves, 2007; Cramer
et al., 2009). Seco et Gonalves (2007) pr�esentent une synth�ese des dix indicateurs qui sont
les plus �etudi�es dans la recherche avec leur taux d’apparition, entre parenth�eses apr�es le nom
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de l’indicateur, dans 12 r�ef�erences internationales :

{ La �abilit�e / ponctualit�e (100 %) est l’indicateur pr�esent�e par toutes les �etudes comme
le plus important facteur du point de vue des usagers. La ponctualit�e et la �abilit�e des
services permettent aux citadins de plani�er leurs d�eplacements quotidiens et donc de
les amener �a pr�ef�erer les transports en commun �a la voiture. Cet indicateur peut être
calcul�e par l’�equation suivante :

P =
P
PT� 5 minP

PT
(2.1)

o�u P est ponctualit�e en pourcentage,
P
PT� 5 min est le nombre de v�ehicules qui ar-

rivent entre 0 et 5 minutes, soit avant (le pire des cas) ou apr�es l’horaire pr�evu, et
P
PT est la somme de tous les v�ehicules pass�es (Giannopoulos, 1990).

{ La vitesse commerciale / dur�ee du voyage (92 %), bien que directement reli�ees, la dur�ee
du voyage est de faciliter l’approche de cet indicateur par les clients. Il prend en compte
tout le temps pass�e dans les transports, y compris les temps d’arrêt. D’une mani�ere
tr�es simple, il peut être calcul�e par l’�equation :

Vc =
L
T

(2.2)

o�u Vc est la vitesse commerciale (km/h), L est la longueur de la route (km) et T est le
temps total de voyage de l’origine �a destination (en heures). Des auteurs font r�ef�erence
�a d’autres formulations qui prennent en consid�eration le nombre d’arrêts par kilom�etre,
le comportement du chau�eur, la distance entre les arrêts et/ou le temps �a l’arrêt �a
chaque arrêt.

{ Le confort dans les transports (92 %), comprend en compte la brutalit�e �eventuelle
du d�emarrage et freinage du v�ehicule, le comportement des conducteurs par rapport
aux passagers, et la disponibilit�e de places libres. Le taux d’occupation des autobus
peut être un indicateur approchant de l’indicateur de confort, calcul�ee comme suit
(Giannopoulos, 1990) :

O =
P
S

(2.3)

o�u O est le taux d’occupation (%) et P est le nombre total de passagers dans le v�ehicule
�a un moment donn�e ou sur une partie du r�eseau et S est le nombre de places disponibles.

{ La fr�equence du service / r�egularit�e (75 %), repr�esente le nombre de d�eparts �a toutes les
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heures ou l’intervalle de passage entre les v�ehicules. Il peut être calcul�e par l’�equation :

F =
Nd

T
(2.4)

o�u F est la fr�equence (V�ehicule/heure), Nd est le nombre de v�ehicules partant pendant
une p�eriode de temps T (en heures). L’inverse de la fr�equence donne l’intervalle moyen
entre les d�eparts ou la r�egularit�e de passage des v�ehicules.

{ La propret�e / entretien (75 %), des v�ehicules et infrastructures (toilettes et arrêts d’au-
tobus).

{ La s�ecurit�e (67 %), bien que cet indicateur soit extrêmement subjectif, il peut être
exprim�e par le nombre total d’accidents (Acc) impliquant des personnes et du mat�eriel
pour 100 000 v�ehicules-kilom�etres (�equation 2.5) ou le nombre d’accidents impliquant
des passagers par million de passagers transport�es (�equation 2.6) (Giannopoulos, 1990) :

Sf =
Acc

100 000 (V ehicule� km)
(2.5)

Sf =
Acc

1 000 000 passagers
(2.6)

{ Le coût du voyage / niveau de tari�cation (58 %), cela comprend �eventuellement
le prix du billet, du stationnement au niveau des arrêts/terminaux et dans certaines
�etudes, le ratio entre les coûts de voyage en transport public et le coût total du voyage
en voiture. Cet indicateur peut être calcul�e de la mani�ere suivante :

F =
CP o + CT

CF + CP d + CT l
(2.7)

O�u F est en pourcentage, CP o est le coût de stationnement pr�es de l’origine, CP d est
le coût de stationnement pr�es de la destination, CT est le coût du billet de transport,
CF est le coût de l’essence pour un voyage en voiture et CT l sont des �eventuels frais de
p�eage.

{ La s�ecurit�e des personnes (58 %), li�ee �a la perception de la s�ecurit�e par les usagers dans
les v�ehicules, aux arrêts et dans les terminaux. Elle peut être �evalu�ee par le nombre
de crimes contre les passagers, le personnel ou le mat�eriel des soci�et�es de transport
public, ou par les e�orts des op�erateurs pour assurer la s�ecurit�e, comme la pr�esence
d’agents de police �a bord ou d’un dispositif de s�ecurit�e sp�eci�que comme des cam�eras
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de s�ecurit�e, un syst�eme d’alarme d’urgence. Un indicateur de s�ecurit�e peut être le taux
de criminalit�e sur le r�eseau de transport (Kittelson & Associates et al., 2003) :

CR =
Nc

100 000 voyages
(2.8)

o�u CR est le taux de criminalit�e annuel et Nc est le nombre de crimes annuels commis
sur le r�eseau.

{ L’environnement de voyage (58 %) prend en compte la temp�erature int�erieure, le taux
d’occupation et le comportement des autres passagers.

{ La n�ecessit�e de transferts (50 %) inclut l’aisance de transfert, le nombre, et le temps
d’attente lors des transferts. Habituellement, les passagers ont tendance �a pr�ef�erer le
voyage direct, mais certains voyages ne peuvent être r�ealis�es sans transfert. Un moyen
d’�evaluation de cet indicateur peut être le pourcentage de voyages n�ecessitant des
transferts (Kittelson & Associates et al., 2003) :

Tf =
JTP
J

(2.9)

o�u Tf est le pourcentage de d�eplacements n�ecessitant des transferts, JT est le nombre
de voyages qui ont besoin de transferts et

P
J est la somme de tous les trajets e�ectu�es

par les transports publics.

{ Le contact avec les usagers (50 %), la politesse des employ�es, sp�ecialement des chauf-
feurs, la promptitude �a r�esoudre les probl�emes et �a donner des informations, existence
d’un bureau d’informations et de plaintes.

Parmi ces dix indicateurs, les cinq facteurs qui reviennent le plus souvent sont ceux li�es �a
la �abilit�e, �a la fr�equence, au temps de trajet, �a la tari�cation et �a la propret�e des v�ehicules
(Seco et Gonalves, 2007). D’ailleurs, les trois premiers se retrouvent tous particuli�erement
dans les crit�eres d’�evaluation des solutions des outils d’aide la d�ecision d�evelopp�es pour
r�eguler le r�eseau (voir la section 2.1.2 M�ethodes et outils d�evelopp�es pour r�eguler un r�eseau).

Malgr�e l’importance pr�epond�erante de la qualit�e de service aupr�es des �etudes, les in-
dicateurs li�es �a la productivit�e ne sont pas totalement d�elaiss�es. Les soci�et�es de transport
urbain sont des soci�et�es parapubliques, ce qui signi�e que leur �nancement provient �a la fois
des taxes et des revenus g�en�er�es par la vente de titres de transport. Malheureusement, ces
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�nancements peuvent varier suivant les politiques gouvernementales, r�egionales ou urbaines
(Fortin, 1998), c’est pourquoi, comme toute entreprise, les soci�et�es de transport urbains sont
confront�ees aux probl�emes de rentabilit�e. Leur objectif n’est pas de g�en�erer des b�en�e�ces mais
d’utiliser au mieux leurs ressources a�n de fournir un service qui r�epond aux besoins de la po-
pulation. Vuchic (2005) pr�esente des indicateurs li�es �a l’e�cience ainsi qu’�a la consommation
et l’utilisation des ressources. L’e�cience, ou le taux de production, d’un syst�eme de trans-
port est d�e�ni par le ratio des services de transport fournis sur les ressources consomm�ees,
il peut s’exprimer par la formule suivante :

� =
quantite de services de transport produit
quantite de ressources consommees

(2.10)

Les indicateurs d’e�cience les plus utilis�es dans ce domaine sont les suivants :
{ nombre de v�ehicule-km par jour par employ�e, cet indicateur repr�esente l’e�cience de

travail du syst�eme de transport ;
{ nombre de passager-km transport�e par v�ehicule-km, cet indicateur mesure la densit�e

des voyages sur le r�eseau ;
{ espace-km par jour par employ�e des op�erations ;
{ passager-km par jour par v�ehicule op�erationnel ;
{ passagers transport�es par jour par nombre total d’employ�es ;
{ passagers transport�es par jour par dollars investis dans une nouvelle ligne de transport ;
{ coût d’op�eration par espace-km or v�ehicule-km e�ectu�e ;
{ coût d’op�eration par v�ehicule-heure ;
{ coût d’op�eration par voyage de passager ;
{ revenu par si�ege-km ou par v�ehicule-km ;
{ revenu par v�ehicule-heure.

Les cinq derniers indicateurs sont souvent utilis�es dans la pr�eparation des horaires et
l’analyse de l’e�cience des op�erations pour di��erents moments de la journ�ee a�n de comparer
les services de lignes distinctes ou de villes. Vuchic expose aussi deux autres indicateurs
classiques plus reli�es �a l’e�cacit�e d’un r�eseau :

{ la distance moyenne parcourue entre deux pannes (mean distance between failures,
MDBF) ;

{ le nombre de nouveaux passagers par jour par unit�e d’investissement (ou d’action).

En ce qui concerne l’utilisation ou la consommation des ressources, il pr�esente les six indi-
cateurs suivants :
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{ le nombre de v�ehicules op�erationnels en heure de pointe par rapport au pourcentage de
v�ehicules disponibles (pour l’utilisation de v�ehicules) ;

{ le nombre de passagers dans un v�ehicule par rapport �a la capacit�e d’un v�ehicule, appel�e
aussi le facteur de charge (pour l’utilisation de la capacit�e des v�ehicules) ;

{ le nombre de passager-km ayant voyag�e sur une ligne divis�e par le nombre d’espace-km
o�erts (pour la capacit�e d’utilisation d’une ligne) ;

{ le nombre d’heures travaill�ees par les employ�es par le nombre d’heures pay�ees (pour
l’utilisation de la force de travail) ;

{ l’�energie consomm�ee (en KWh ou litre d’essence) par le nombre de v�ehicule-km r�eali-
s�es ;

{ le nombre de travailleurs employ�es en maintenance par le nombre de v�ehicules en ser-
vice.

2.2.2 Choix des indicateurs de performance

La trentaine d’indicateurs expos�es pr�ec�edemment sont ceux qui sont les plus couram-
ment utilis�es dans le domaine de l’�evaluation des transports publics, mais ils ne repr�esentent
qu’un petit nombre d’indicateurs comparativement �a ceux que l’on peut retrouver dans la
litt�erature. Seco et Gonalves (2007) en recensent plus de 49 sur seulement 12 r�ef�erences
am�ericaines, australiennes et europ�eennes). Ce nombre important d’indicateurs provient du
fait que chaque soci�et�e de transport s�electionne ces derniers en fonction, principalement, de
ses objectifs et de comment elle veut piloter le d�eveloppement de son o�re de transport.
Giannopoulos (1990), Meyer et Miller (2007) pr�esentent les dix crit�eres essentiels que devrait
regarder une entreprise lorsqu’elle s�electionne ses indicateurs de performances :

1. La consistance des indicateurs par rapport aux objectifs de l’entreprise.

2. La possibilit�e de synth�ese et un niveau de d�etail pertinent �a une analyse.

3. La disponibilit�e des donn�ees pour permettre une compilation des indicateurs.

4. La mesurabilit�e, les indicateurs doivent être simples �a quanti�er.

5. La possibilit�e d’avoir le temps et les ressources �nanci�eres n�ecessaire �a l’acquisition des
donn�ees et la g�en�eration des indicateurs.

6. La minimisation des facteurs incontrôlables dans les indicateurs de performance.

7. La robustesse, les indicateurs ne doivent pas être trop sp�eci�ques �a certains cas de
�gure.

8. La clart�e, les indicateurs doivent pouvoir être compris �a tous les niveaux hi�erarchiques
de la soci�et�e.
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9. La sensibilit�e et la r�eciprocit�e, soit d�eterminer le niveau minimum de variation dans le
r�eseau que peuvent d�etecter les indicateurs.

10. L’isolation des in
uences, il doit être possible de comprendre comment chaque indica-
teur repr�esente une in
uence sur le syst�eme de transport

Bien que ces crit�eres soient importants dans la s�election d’indicateurs de performance, le
TRB propose dans son Handbook for Measuring Customer Satisfaction and Service Quality
une m�ethode de s�election des crit�eres plus orient�es sur les clients. Cette m�ethode prend aussi
en compte les objectifs de soci�et�e mais, cette fois-ci, sous l’angle de la satisfaction client.
La technique propos�ee se nomme technique de l’�evaluation de l’impact ("Impact Score Tech-
nique"). Elle fut d�evelopp�ee par MORPACE International, Inc. (1999) pour la mesure de la
satisfaction client, elle s’applique donc tr�es bien aux soci�et�es de transport public. L’approche
de l’�evaluation de l’impact d�etermine l’impact relatif des indicateurs sur la satisfaction glo-
bale, par la mesure de baisse de satisfaction des clients par rapport �a la satisfaction g�en�erale,
quand un probl�eme r�ecent est survenu par rapport �a un indicateur. La technique se compose
de trois �etapes :

1. La premi�ere �etape consiste �a d�eterminer les indicateurs qui ont le plus d’impact sur
la satisfaction globale des clients. Pour chaque indicateur, l’�echantillon est divis�e entre
les usagers qui ont eu un probl�eme r�ecent, dans les 30 derniers jours, avec les �el�ements
�evalu�es par l’indicateur et les usagers qui n’ont pas connu r�ecemment de probl�eme
avec ces derniers. La satisfaction globale moyenne de chaque groupe est compar�ee
�a l’autre. La di��erence entre les deux moyennes est appel�ee le r�esultat d’�ecart ("Gap
Score"). Les r�esultats d’�ecart sont calcul�es et les indicateurs sont ensuite class�es suivant
l’importance de leur �ecart. Un test de Student peut être utilis�e pour d�eterminer o�u
se trouve la signi�cation statistique entre les �ecarts. L’ampleur des r�esultats d’�ecart
d’un indicateur ne devrait pas changer de mani�ere signi�cative au �l du temps. La
relation entre un indicateur de qualit�e de service et la satisfaction globale des services
de transport peut être suppos�ee comme structurelle.

2. La deuxi�eme �etape est de lister le taux de probl�emes, soit le pourcentage des clients
qui ont connu un probl�eme avec l’indicateur de service dans les 30 derniers jours,
pour chaque indicateur dans une colonne �a côt�e de son �ecart de r�esultat. �A cette
�etape, il est important de tenir compte de la vitesse �a laquelle un probl�eme avec un
indicateur se produit au sein de la client�ele. Il se peut qu’un indicateur particulier
poss�ede un important �ecart de r�esultat, et donc un impact signi�catif sur la satisfaction
globale, mais que le pourcentage des clients �a signaler un probl�eme avec l’indicateur
soit relativement faible. Dans ce cas, il ne vaut probablement pas la peine que la
soci�et�e de transport engage du temps et de l’argent pour tenter de r�eduire ce taux.
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D’autre part, si l’�ecart de r�esultat d’un indicateur est assez faible, tandis que la vitesse
�a laquelle les clients rencontrent des probl�emes est �elev�ee, l’e�et de l’indicateur sur la
satisfaction globale est ampli��e et n�ecessite, par cons�equent, une attention particuli�ere.
Les �eventuelles augmentations ou diminutions des taux de probl�emes peuvent être
statistiquement valid�ees par des tests statistiques tels que le test du khi carr�e.

3. En�n, la troisi�eme �etape est de cr�eer un indice hybride en multipliant le r�esultat de
l’�ecart par le taux de probl�eme de chaque indicateur. Le r�esultat est appel�e un r�esultat
d’impact ("Score Impact"). Les indicateurs sont ensuite plac�es dans l’ordre d�ecroissant
de leur r�esultat d’impact. Les indicateurs qui poss�edent les r�esultats d’impact les plus
�elev�es guident la satisfaction des usagers

Bien que le d�eveloppement, ou la s�election, d’indicateurs de performance soit la base
de l’�evaluation de la performance d’un syst�eme de transport, il ne repr�esente qu’une �etape
de la gestion de la performance d’une soci�et�e. La prochaine partie de cette revue pr�esente
quelques mod�eles et exemples d’application de la gestion et l’�evaluation da la performance
dans di��erentes soci�et�es de transport public.

2.2.3 Mesure et �evaluation des indicateurs de performance

L’�evaluation de la performance d’un syst�eme de transport en commun est complexe par
la diversit�e d’indicateurs qui existent suivant le point de vue que l’on prend, mais aussi
par le fait de sa mission premi�ere en tant que service public. Le service doit être fourni
quotidiennement �a tous les citoyens sur une large zone g�eographique avec une infrastructure
qui permet une interconnexion entre les di��erents autres modes de transport urbain, et ce,
sans incidents a�n que les usagers puissent plani�er leur emploi du temps et atteindre leur
destination �a l’heure indiqu�ee (Seco et Gonalves, 2007). Cette dimension de service public
rend le point de vue usager, soit la qualit�e de service, pr�epond�erant sur les autres aspects de
la mesure de performance du syst�eme de transport en commun. Or les attentes des usagers
varient beaucoup suivant le lieu et la culture du service public, par exemple les attentes ne
sont pas les mêmes entres les grands centres urbains et les petites villes. Ainsi, pour une
petite ville un service au trente minutes sur une plage horaire de douze heures par jour et
six jours par semaine va être consid�er�e comme bon par les passagers. En revanche, dans
une grande ville comme Montr�eal, il serait consid�er�e comme d�eplorable (TRB, 1999). Par
cons�equent, pour de mêmes mesures au niveau des indicateurs, le niveau de service r�esultant
peut ne pas être le même suivant le secteur d’op�eration de la soci�et�e de transport collectif. Le
tableau 2.1 pr�esente les indicateurs dont l’interpr�etation des r�esultats peut varier en fonction
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de l’importance du centre urbain.

Tableau 2.1 Cat�egorisation des indicateurs d’�evaluation de la satisfaction/qualit�e de service.

Cet aspect de l’�evaluation de la performance demande aux entreprises de transport de
bien connâ�tre leur contexte ainsi que les attentes de leurs clients. Ces �el�ements ne sont pas
toujours faciles �a accorder avec l’aspect e�cience de l’entreprise. Parfois, une bonne e�cience
peut même aller �a l’encontre d’une bonne qualit�e de service (Vuchic, 2005). Seco et Gonalves
(2007) pr�esentent dans leur synth�ese sur les indicateurs de performance dans le domaine
de transport public un circuit de la qualit�e int�eressant. Ce circuit fut �etabli par Bernard
Averous, lorsqu’il �etait directeur de la qualit�e de la RATP pour �nalement devenir, en 1997,
un standard exp�erimental fran�cais de la qualit�e. Selon leur �etude de r�ef�erences internationales,
le circuit qualit�e est l’�el�ement le plus important dans la mise en place et l’�evaluation de la
performance d’une soci�et�e de transport public. Dans ce circuit, on peut distinguer quatre
aspects de la qualit�e. La qualit�e attendue qui repr�esente le niveau de qualit�e demand�ee par
les usagers. Ces attentes peuvent être explicit�ees clairement par les usagers ou alors être
implicites. La non-expression de certaines attentes peut rendre di�cile l’�etablissement de la
qualit�e cibl�ee par les gestionnaires des soci�et�es de transport en commun, second aspect de la
qualit�e pr�esent�e dans la �gure 2.8. La qualit�e cibl�ee est souvent �etablie au niveau strat�egique
et tactique de l’entreprise a�n de donner des objectifs au niveau op�erationnel. C’est ce dernier
niveau qui livre le troisi�eme aspect de la qualit�e, soit la qualit�e livr�ee. La boucle du circuit
se termine avec un retour aux usagers par le quatri�eme aspect, la qualit�e per�cue par ces
derniers. �A travers ce circuit qualit�e, on peut voir que les auteurs distinguent l’�evaluation
de la performance côt�e client et côt�e entreprise avec une distinction de prise de mesure et
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d’indicateurs. Du côt�e client, ils parlent d’�evaluation de la satisfaction et côt�e entreprise ils
parlent d’�evaluation de la performance, qui peut être associ�ee �a l’�evaluation de l’e�cience.

Figure 2.8 Circuit qualit�e du service de transport public (Seco et Gonalves, 2007).

Le th�eme de l’�evaluation de l’e�cience des transports en commun est peu trait�e dans les
recherches de ces vingt derni�eres ann�ees sur l’�evaluation de la performance des soci�et�es trans-
port collectif. Il y a deux principales raisons �a cela. La premi�ere est que les indicateurs li�es
�a l’e�cience sont facilement mesurables. Ces indicateurs sont li�es �a des notions de nombre
d’autobus, de travailleurs, d’heures de service et d’ouvrage, de coût (voir la section 2.2.1
Indicateurs de performance). Toutes ces notions sont quanti�ables et disponibles �a l’interne.
De plus, la prise de mesure et l’�etablissement de ces indicateurs sont tr�es facilement dispo-
nibles dans les manuels sur le transport en commun. Ces derniers ont plus �et�e d�evelopp�es
dans les ann�ees cinquante avec la mont�ee en puissance de l’utilisation de transport collectifs
et leur d�eveloppement g�eographique. Ces premiers indicateurs �etaient n�ecessaires pour �eva-
luer la rentabilit�e des services, mais aussi, aupr�es des institutions gouvernementales, pour
justi�er les demandes de subvention et de �nancement. Fortin (1998) explique dans sa th�ese
cette �evolution de �nancement avec l’entr�ee de la politique dans la gestion des transports
collectifs devenant de v�eritables services publics. La seconde raison d�ecoule de ce changement
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de mentalit�e et de la migration des services de transport en commun vers des services de
transport collectifs devenant une n�ecessit�e publique de d�eveloppement des centres urbains.
Vers la �n des ann�ees 80, d�ebut 90, la qualit�e du service commence donc �a prendre de plus
en plus d’importance dans les secteurs des services de transport publics (Seco et Gonalves,
2007) et, par cons�equent, l’opinion des usagers ne peut plus passer au second plan. La prise
en consid�eration de l’opinion des usagers dans l’�evaluation de la performance a amen�e le
d�eveloppement d’indicateurs de performance beaucoup moins ais�es �a mesurer et, donc, ces
nouvelles mesures de la satisfaction demandent des attentions toutes particuli�eres. La pre-
mi�ere di�cult�e dans ce domaine est le m�elange d’indicateurs quantitatifs et qualitatifs qui,
eux-mêmes, d�ependent de l’environnement urbain o�u est implant�e le r�eseau de transport
collectif (TRB, 1999). Le tableau 2.1 �etablit une cat�egorisation des indicateurs expos�es dans
la partie 2.2.1 Les indicateurs de performance de ce m�emoire. Ces indicateurs posent donc
probl�eme �a trois niveaux : l’�etablissement de la mesure de l’indicateur, la mise en place de
la r�ecolte des donn�ees et en�n l’interpr�etation.

Tout comme il existe une multitude d’indicateurs de la qualit�e de service, il n’existe pas
de m�ethode type de mesure et d’interpr�etation de ces indicateurs. Plusieurs chercheurs et
institutions ont propos�e des m�ethodes a�n d’aider les gestionnaires des soci�et�es transports en
commun. Seco et Gonalves (2007) proposent dans leur synth�ese d’approximer des indicateurs
de s�ecurit�e par des indicateurs sur le nombre d’accidents par rapport au nombre de voyages
ou encore par le taux de criminalit�e sur le r�eseau. En revanche, ils ne proposent aucune m�e-
thode pour �evaluer les autres indicateurs qualitatifs tels que l’information client�ele ou encore
l’environnement du voyage. Ils ne parlent pas non plus de l’interpr�etation de ces indicateurs
par rapport �a l’environnement du r�eseau. Dans le Transit Capacity and Quality of Service
Manual (TRB, 1999), les auteurs proposent de quanti�er chaque indicateur par une �echelle
de A �a F. Le niveau A repr�esente un bon niveau de service, mais pas forc�ement le niveau
optimal suivant le point de vue de l’usager. Le niveau F est celui qui est consid�er�e comme
non d�esirable par la client�ele. En�n, les niveaux A �a E sont les points o�u il devrait y avoir
une �evolution de la qualit�e. Dans cette quanti�cation, tous les indicateurs sont reli�es �a cette
�echelle, mais les indicateurs quantitatifs sont reli�es �a une �echelle num�erique et les qualitatifs
�a des notions phras�ees. La mise en �echelle pr�epare aussi l’interpr�etation des r�esultats avec
une correspondance claire de chaque lettre �a un niveau de service. Le tableau 2.2 pr�esente
un exemple de l’utilisation de cette �echelle pour un indicateur de satisfaction client.

En Europe, une norme a �et�e d�evelopp�ee a�n d’aider les soci�et�es de transport �a mieux
g�erer leur qualit�e de service. Cette norme �etablie des standards de qualit�e divis�es selon trois
cat�egories : les obligatoires, les sp�eci�ques et les compl�ementaires. A�n d’être aux normes, la
soci�et�e doit d�e�nir des indicateurs dans au moins les deux premi�ere cat�egories, la troisi�eme
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Tableau 2.2 Niveau de service pour l’indicateur de fr�equence du service

�etant pour les soci�et�es qui cherche �a atteindre l’excellence. Pour les bus, la norme pr�esente
une liste de dix familles d’indicateurs pour la premi�ere cat�egorie et une liste de six familles
pour la seconde cat�egorie. Ensuite chaque indicateur est d�e�ni selon trois aspects : la norme
de service, le niveau de rendement et le niveau d’inacceptabilit�e (cf. tableau 2.3 pour un
exemple). La norme donne aussi une �echelle d’�evaluation de la performance d’indicateur
sur trois niveaux : le premier niveau est celui qui correspond aux normes de service, le
second niveau est celui qui n’est pas aux normes de service mais qui n’a pas encore atteint
l’inacceptable, et en�n, le dernier niveau est celui de l’inacceptabilit�e (Liekendael et al.,
2006).

Tableau 2.3 Exemple de d�e�nition d’un indicateur selon la norme europ�eenne EN13816.

Une fois les indicateurs d�etermin�es et bien d�e�nis, les gestionnaires peuvent passer �a
l’�etape de r�ecolte des donn�ees. Cette �etape peut s’av�erer complexe �a mettre en �uvre, car il
existe beaucoup de sources o�u les informations peuvent être recueillies. Le tableau 2.4 pr�e-
sente les sources potentielles o�u peuvent être pr�elev�ees les donn�ees n�ecessaires �a l’�evaluation
des indicateurs de performance �enonc�es pr�ec�edemment. La premi�ere source d’information
pour la plupart des donn�ees est les donn�ees de gestion de l’entreprise, mais ces donn�ees sont
souvent des donn�ees de plani�cation et ne re
�ete pas toujours la r�ealit�e sur le r�eseau. A�n de
pouvoir �evaluer la performance r�eelle du r�eseau, certaines donn�ees doivent être pr�elev�ees sur
le terrain. Cramer et al. (2009) expliquent que dans la mesure de performance du syst�eme
de transport de New York, des op�erateurs pr�el�event directement les donn�ees sur le terrain �a
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l’aide de formulaires papiers pour le m�etro et �a l’aide de PDA ("personal digital assistant")
pour les bus. Les donn�ees pr�elev�ees dans cette �etude de cas sont li�es �a trois indicateurs quan-
titatifs : la r�egularit�e du service, le temps d’attente et l’adh�esion de l’horaire r�eel �a l’horaire
plani��e.

Les nouvelles technologies de GPS ou compte �a bord permettent de remplace les pr�el�eve-
ments manuels de certaines donn�ees n�ecessaires aux indicateurs quantitatifs par des collectes
et des traitements enti�erement automatis�es. Par exemple, les GPS qui donnent la position
en tout temps des bus permettent d’�evaluer la vitesse des bus, l’intervalle de passage de ces
derniers ou encore leur adh�erence r�eelle �a l’horaire plani��e. Pour les donn�ees quantitatives
li�ees aux clients, la principale ressource est des questionnaires soit distribu�es aux clients sur
le r�eseau soit remplis par t�el�ephone lors d’enquêtes de satisfaction (Siyuan et Xuemei, 2009).
Une seconde m�ethode est utilis�ee par certaines soci�et�es europ�eennes de transport : les clients
myst�eres. Ces clients sont en fait des personnes employ�ees par la soci�et�e a�n d’�evaluer les
crit�eres les plus subjectifs li�es �a la client�ele, tel que le comportement des chau�eurs. Ces
clients myst�eres e�ectuent des voyages au hasard sur le r�eseau et m�enent une �evaluation
d’apr�es une liste de v�eri�cation pr�e�etablie (Liekendael et al., 2006).

Malgr�e cette multitude de sources d’information, la r�ecolte des donn�ees est souvent condi-
tionn�ee par les moyens que poss�edent les soci�et�es de transport ainsi que les indicateurs que
ces soci�et�es ont choisi pour �evaluer leur performance. Toutes les soci�et�es de transport collectif
ne poss�edent pas de GPS ou de syst�eme informatis�e pour g�erer les donn�ees du r�eseau : ces
technologies �etant relativement r�ecentes et parfois on�ereuse �a mettre en place par rapport �a
la taille de la soci�et�e de transport.

2.2.4 Mod�ele de gestion de la performance

L’�evaluation de la performance prend tout son sens quand cette derni�ere permet un retour
au sein de l’entreprise et surtout des am�eliorations de service. La performance et la qualit�e
ont pris de plus en plus d’importance ces derni�eres ann�ees au sein des soci�et�es de transport.
Le STIB, Soci�et�e de Transport Intercommunaux de Bruxelles, a même mis en place un bonus
li�e �a l’atteinte des objectifs annuels de qualit�e (Liekendael et al., 2006). Par cons�equent, la
mise en place d’indicateurs de performance va de paire avec une mise en place d’une gestion
de la qualit�e. Le projet europ�een QUATTRO a permis le d�eveloppement d’une structure de
gestion de la qualit�e bas�ee sur le circuit qualit�e expos�e pr�ec�edemment �a la �gure 2.8. Par
la suite, des standards europ�eens de qualit�e ont �et�e �elabor�es avec la mise en place d’une
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Tableau 2.4 Sources d’information possible pour les donn�ees n�ecessaires �a l’�evaluation des
indicateurs de performance.
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certi�cation des agences de transport par une agence externes aux soci�et�es de transport,
l’AFNOR. Ces standards ont �et�e �elabor�es �a partir des normes ISO et des �el�ements ressortis
du projet QUATTRO, qui a �ni en 1998. Le comit�e europ�een de normalisation a adopt�e ces
standards en 2002, sous le nom de Transportation - Logistics and Services - Public Passenger
Transports : Service Quality De�nition, Targeting and Measurement, Standard EN13816.
Cette norme commence par instaurer une d�e�nition des indicateurs suivants de standards
de qualit�e pr�ecis (voir la section 2.2.3 Mesure et �evaluation des indicateurs de performance)
mais elle instaure, aussi, un suivi rigoureux de ces standards au sein de la soci�et�e. En premier
lieu, la soci�et�e de transport se doit de publier annuellement ces obligations de services envers
ces usagers et sa charte clients. Ensuite, l’�evaluation des indicateurs doit se faire sur une base
p�eriodique r�eguli�ere, mensuellement par exemple, pour permettre la mise en place r�eguli�ere
d’actions correctives. En�n, chaque ann�ee, la soci�et�e de transport se doit de publier un
rapport qualit�e avec un plan d’am�elioration pour l’ann�ee suivante. L’AFNOR, la soci�et�e de
certi�cation de la norme europ�eenne, se base sur ce rapport pour r�ealiser un audit annuel
d’une ou deux semaines au sein de la soci�et�e de transport et sur le r�eseau. L’instauration de
ces standards de qualit�e au sein du STIB a permis �a la soci�et�e de restructurer ses services
de mani�ere �a être mieux orient�es sur la gestion des di��erents modes de transport qui existe
sur son r�eseau. De plus, la mise en place d’une �evaluation r�eguli�ere des indicateurs permet
un retour d’informations clients plus rapide et donc d’augmenter aussi la r�eponse du STIB
aux probl�emes (Liekendael et al., 2006).

Bien que la soci�et�e de transport de New York, NYCT, ne suivent pas la norme europ�eenne
EN13816, cette derni�ere a aussi mis un syst�eme de gestion de la performance. Le NYCT base
sa gestion de la performance sur trois indicateurs r�eseaux (la r�egularit�e du service, le temps
d’attente et l’adh�esion de l’horaire r�eel �a l’horaire plani��e) qui sont �evalu�es chaque mois.
Cette �evaluation donne lieu �a la parution mensuelle de rapports internes sur la qualit�e et �a
la publication de deux rapports publics par ann�ee. Ces rapports pr�esentent la situation de
la soci�et�e, les actions men�ees et les actions �a mener pour am�eliorer le service. La mise en
place de cette gestion de la performance a permis �a NYCT d’�elaborer des objectifs annuels
op�erationnels plus pertinents et r�ealisables, d’am�eliorer la communication et la collaboration
entre les service de plani�cation et d’exploitation du r�eseau, et en�n, d’augmenter la qualit�e
du service o�ert au usagers (Cramer et al., 2009).

A travers l’exemple du STIB et du NYCT, on peut voir qu’une boucle de gestion de la
performance se met en place. Une boucle qui se constitue principalement de trois �el�ements
�evaluation de la performance, analyse des actions d’am�eliorations �a mener, mise en place
des actions correctives. Cette boucle est simple et classique mais elle semble d�emontrer une
bonne e�cacit�e aux soci�et�es qui e�ectuent un tour de boucle r�eguli�erement. Toute fois cette
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derni�ere doit être g�er�ee par des professionnels a�n qu’il n’y ait pas d’erreur ou de mauvaise
communication entre l’�evaluation de la performance et l’analyse des actions d’am�elioration.
Ainsi, dans les deux soci�et�es, des agents de gestion de la qualit�e ont �et�e int�egr�es �a la structure
organisationnelle a�n d’optimiser la coordination de la gestion de la performance. Macario
(2001) propose un mod�ele de gestion de la qualit�e proche de ce qui est actuellement appliqu�e
dans les soci�et�es. Ce mod�ele met en �evidence tous les �el�ements qui peuvent in
uencer les
actions d’am�eliorations de la qualit�e dans un syst�eme de transport urbain (�gure 2.9).

Figure 2.9 Mod�ele de gestion de la qualit�e pour un syst�eme de transport urbain (Macario,
2001).

Au travers ces recherches, on peut voir qu’il n’y a pas, dans les soci�et�es de transport
en commun, d’�evaluation de la performance des processus de travail en tant que tel. Les
chercheurs, ainsi que les professionnels, se concentrent sur la performance du service o�ert aux
usagers. Cependant, les �etudes montrent que la mise en place d’une gestion de la performance
au sein de ces soci�et�es a une in
uence sur leur mani�ere de travailler et sur leur structure
organisationnelle, par cons�equent, elles am�eliorent leurs processus au travers de leurs r�esultats
aupr�es des usagers. Le sujet de ce m�emoire est de voir si une �etude de leur processus en tant
que tel et la gestion de leur performance interne ne pourrait pas encore plus augmenter leur
e�cacit�e de r�eaction sur le r�eseau et, donc, leur service aupr�es des usagers.
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2.3 Evaluation de la performance dans les soci�et�es de
services

L’ouverture des march�es �a l’international a rendu l’�evaluation de la performance essen-
tielle aux soci�et�es a�n que ces derni�eres puissent rester comp�etitives face �a la concurrence.
C’est pourquoi beaucoup d’entreprises ont mis en place des projets de r�eing�enierie et de ges-
tion de la performance au sein de leur organisation. Leur but �etant d’atteindre des objectifs
de performance toujours plus �elev�es li�es �a une demande des march�es toujours plus exigeante
(Han et Kang, 2007; Arigliano et al., 2008; Ko et al., 2009; Han et al., 2010). Les soci�et�es
de transport collectif pouvant être consid�er�ees comme des soci�et�es de services, il peut être
int�eressant de regarder les derni�eres avanc�ees de la recherche dans le domaine de l’�evaluation
de la performance des soci�et�es de service. Ainsi, cette section pr�esente les derni�eres m�ethodes
de gestion de la performance et des exemples d’indicateurs de performance d�evelopp�es pour
des soci�et�es de services.

2.3.1 Mod�ele de gestion de la performance

La gestion de la performance des entreprises de service passe de plus en plus par l’opti-
misation et l’am�elioration continue des m�ethodes et outils de travail. Lorsqu’on parcourt la
litt�erature scienti�que sur le sujet, on trouve nombre d’articles qui parlent de gestion de la
connaissance (Knowledge Management, KM), de r�eing�enierie des processus d’a�airess (Bu-
siness Process Reengineering, BPR), de gestion des processus d’a�airess (Business Process
Management, BPM), Gestion des 
ux de travail (Work
ow Management, WfM), Architec-
ture orient�ee service (Service-Oriented Architecture, SOA) ou encore de suivi des activit�es
d’a�aires (Business Activity Monitoring, BAM). Bien que toutes ces m�ethodes, ou techno-
logies, participent �a l’am�elioration de la performance d’une entreprise, elles n’agissent pas
toutes dans le même domaine. Le tableau 2.5 pr�esente une d�e�nition succincte de toutes ces
m�ethodes a�n de pouvoir les situer les unes par rapport aux autres.

Parmi ces m�ethodes, une m�ethode est vraiment li�ee �a la gestion des processus et l’am�e-
lioration continue de leur performance : la gestion des processus d’a�aires (BPM). Bien que
les autres m�ethodes rejoignent par bien des points le BPM, aucune n’est aussi compl�ete que
le BPM. Le BPM est un concept qui est apparu dans les ann�ees 90 avec l’av�enement des
syst�emes d’information. Cette m�ethode a pour but de rejoindre les employ�es, les processus
ainsi que les syst�emes d’information. Il existe plusieurs d�e�nitions de son cycle de vie (Ko
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Tableau 2.5 D�e�nition de quelques m�ethodes utilis�ees dans l’am�elioration de la performance
d’entreprises de service

et al., 2009; Wetzstein et al., 2009; Han et al., 2009, 2010). Une synth�ese de ces d�e�nitions
peut amener �a d�e�nir le cycle de vie du BPM en quatre grandes �etapes (voir �gure 2.10) :

1. Conception et mod�elisation des process. �A cette �etape, les analystes organisent les
activit�es de l’entreprise et mod�elisent, souvent de mani�ere �electronique, les processus
d’a�aires.

2. Mise en place des processus et con�guration des syst�emes. Le BPM est souvent reli�e
�a un syst�eme d’information, parfois nomm�e BPMS, ainsi �a cette �etape, le syst�eme est
con�gur�e selon les processus mod�elis�es et introduits aupr�es des employ�es.

3. Ex�ecution et suivi des processus. Apr�es l’implantation, c’est l’ex�ecution du travail selon
les processus d’a�aires �etablis et le suivi de la performance en mesurant l’�ecart entre
la r�ealit�e et le plani��e. Ce suivi est souvent r�ealis�e via des indicateurs de performance.

4. Analyse et optimisation des processus. En�n, une analyse des r�esultats de performance
est r�ealis�ee r�eguli�erement a�n d’am�eliorer en continu les processus d’a�aires et donc la
performance de l’entreprise.

Nous pouvons voir �a travers ce cycle de vie que la gestion de la performance, selon le BPM,
est guid�ee par la performance des processus. En revanche, la m�ethode ne d�e�nit pas quel
type de performance les entreprises poursuivent. Tout comme, nous l’avons vu pr�ec�edemment
dans la section 2.2.1 Indicateurs de performance, le type de performance �evalu�e d�epend des
indicateurs choisis.

La mont�ee en puissance de la gestion de la performance par la gestion des processus a
eu pour cons�equence une importante production d’articles de recherche sur le concept du
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Figure 2.10 Cycle de vie du BPM.

BPM. Ko et al. (2009) pr�esentent une synth�ese de tous les langages, standards et syst�emes
d’information qui ont �et�e d�evelopp�ees dans le domaine du BPM ces deux derni�eres d�ecennies.
De plus, les auteurs situent les di��erents concepts du tableau 2.5 par rapport au cycle de vie
du BPM (voir tableau 2.6).

Tableau 2.6 Comparaison du BPM et des autres concepts par rapport au cycle du vie du
BPM
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�A travers ce tableau de comparaison, nous pouvons voir que les concepts s’entrecoupent

au niveau de leurs actions ou alors qu’ils s’imbriquent les uns dans les autres. Ce m�elange
est dû au fait que certains concepts sont des technologies et que d’autres sont des m�ethodes
auxquelles on associe des technologies ou des m�ethodes plus sp�ecialis�ees dans un domaine.
Ainsi, le BAM est utilis�e au niveau de l’�etape 3 du cycle de vie du BPM car il permet un
suivi tr�es d�etaill�e des processus. La SOA est, quant �a elle, utilis�ee pour concevoir de mani�ere
performante un BPMS. Pour mieux comprendre cette interconnexion des concepts,Ko et al.
(2009) pr�esentent un graphique des relations qui existe entre la th�eorie, ou le concept, du
BPM et les standards et logiciels qui d�ecoulent de ce concept (�gure 2.11). �A travers ce
graphique, on comprend que le SOA se situe au niveau du d�eveloppement des syst�emes
BPM et que le BAM est plutôt au niveau de la th�eorie dans le choix des m�ethodes de
suivi des processus. Le tableau montre aussi une grande similitude entre le BPM et le WfM
mais, l�a encore, cette similitude vient du m�elange parfois e�ectu�e entre les technologies
et les th�eories. Selon Hill et al. (2008), le WfM est une technologie qui peut être utilis�ee
pour les BPMS. La m�ethode qui se rapproche le plus de BPM est le BPR. Initialement, la
r�eing�enierie des processus d’a�aires permet plus une refonte ponctuelle des processus a�n de
les am�eliorer qu’un suivi et une am�elioration continue. Mais ces derni�eres ann�ees, certaines
entreprises e�ectuent de la r�eing�enierie continue de leurs processus en essayant de mettre en
place des indicateurs de performance pour �evaluer en continu les r�esultats de leur projet de
BPR. Wang et Tan (2006) exposent, au travers de leur article, un mod�ele d’�evaluation que
pourrait appliquer ces entreprises. Ainsi, les r�esultats sur la performance d’une entreprise
d’un projet continu de BPR peuvent rejoindre ceux du BPM.

Figure 2.11 Relation entre la th�eorie, les standards et les syst�emes du BPM.

Dans le cadre de ce m�emoire, deux points du BPM nous int�eressent plus particuli�erement :
la mod�elisation des processus et le suivi des processus. La mod�elisation des processus est un
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point d�eterminant dans ce type de gestion de la performance, car c’est la base sur laquelle
s’appuie tout le reste de la gestion de performance. Le second point important est l’�evaluation,
la mesure, de la performance sans une bonne d�e�nition de cette mesure,on peut biaiser tous
les r�esultats du processus d’am�elioration continue que constitue le cycle du BPM.

2.3.2 Mod�elisation des processus

La mod�elisation des processus est donc une phase importante pour tout projet d’optimi-
sation de la performance d’une entreprise mais aussi pour le suivi global de l’activit�e d’une
entreprise. Cette importance vient du fait que la mod�elisation des processus permet de bien
visualiser la mani�ere de travailler de l’entreprise, car elle est �etablie �a partir d’une compi-
lation de donn�ees recueillies sur le terrain, mais aussi de pouvoir pr�esenter clairement une
mani�ere de faire que l’entreprise veut atteindre (Xu et al., 2007). Ainsi, on trouve nombre
d’articles sur l’utilisation de la mod�elisation de processus tels que des articles sur l’emploi
de la mod�elisation de processus pour convaincre la direction de la n�ecessit�e d’embaucher
du personnel ou, encore, de modi�er des pratiques de gestion en place (Grosz, 1998). La
mod�elisation est aussi utilis�ee pour la gestion de projet, par exemple, pour un projet de
construction d’une autoroute en Virginie (Alibeiti et al., 2005). Cependant, le domaine o�u
la mod�elisation de processus est le plus employ�ee reste le domaine de la gestion et l’am�elio-
ration de la performance. On retrouve la mod�elisation pour des projets de BPR (Wang et
Tan, 2006; Albizu et Olazaran, 2006), de BPM (Harvey et Owens, 2008; Han et al., 2010)
mais aussi d’implantation de syst�emes d’information (ces syst�emes �etant souvent reli�es �a des
projets de BPM) (Damij, 2005).

Par cons�equent, on trouve beaucoup d’articles sur le d�eveloppement de langages de mo-
d�elisation de processus et d’outils informatiques correspondants (Sedera et al., 2004). On
observe �a travers ces articles qu’il n’existe pas de langage parfait qui peut être utilis�e dans
toutes les situations, c’est pourquoi les chercheurs adaptent, personnalisent ou cr�eent, des
langages a�n qu’ils r�epondent au mieux �a leurs besoins (Ijomah et Childez, 2007). Cette di-
versit�e de langages rend le choix di�cile lorsque l’on veut mod�eliser des processus. En r�ealit�e,
le choix du langage est li�e �a la �nalit�e du projet ou �a l’utilisation future de la cartographie
de processus (Lu et al., 2007). Ainsi, on ne choisira pas le même langage si le but est de pr�e-
senter l’ensemble des processus aux employ�es a�n de formaliser les m�ethodes de travail ou si
le but est d’utiliser la cartographie des processus dans un projet, ou syst�eme informatique,
de gestion de la performance. Dans le cadre de notre �etude, les langages qui sont les plus
susceptibles de nous int�eresser sont les langages d�evelopp�es pour les projets de BPM, ou de
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BPR. Dans leur article de synth�ese sur le BPM, Ko et al. (2009) pr�esentent une liste des
langages �enonc�es dans les articles comme des langages standards du BPM (voir table 2.7).

Tableau 2.7 Comparaison de di��erents langages de mod�elisation de processus pour le BPM
(inspir�ee de (Ko et al., 2009))

On peut voir que tous ces langages ne sont pas tous utilis�es �a la même �echelle (statut
actuel), ni pour les mêmes approches (norme). Certains langages sont encore en cours de
d�eveloppement, d’autres ne sont plus utilis�es et d’autres encore sont tr�es populaires. Le plus
int�eressant est qu’ils ne sont pas tous utilis�es, ou d�evelopp�es, pour les mêmes raisons. Les
langages dits graphiques sont ceux qui ont une �ecriture naturelle des processus c’est �a dire
qui sont les plus ais�es �a manipuler et �a comprendre pour les personnes. Ces langages sont
surtout utilis�es pour des besoins de visualisation des processus. �A l’inverse, les langages dits
d’ex�ecution sont plus techniques, ce sont des langages de mod�elisation informatique utilis�es
pour entrer les processus dans les syst�emes d’information. De nos jours, le suivi des proces-
sus est de plus en plus informatis�e a�n de permettre un suivi en temps r�eel des activit�es
et surtout de leur performance. Pour cette raison, il est n�ecessaire d’avoir des langages qui
permettent d’informatiser les processus. Les langages de correspondances sont des langages
qui permettent de faire un pont entre les langages graphiques et les langages d’ex�ecution.
Ils permettent d’�eliminer, ou du moins de minimiser, les pertes d’information possible lors
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de la transition des processus d’un langage orient�e graphique �a un langage orient�e objet.
La perte d’information est due au fait que le langage orient�e graphique repr�esente une pro-
gression temporelle et logique des 
ux au sein d’un r�eseau de noeuds et d’arcs tandis que le
langage orient�e objet repr�esente un contrôle des 
ux par embô�tement de di��erents types de
primitives de contrôles syntaxiques (Koskela et Haajanen, 2007; Ko et al., 2009). Le dernier
type de langage que l’on trouve pour le BPM est des langages dits d’analyse. Ces langages
sont aussi des langages d’informatisation des processus mais ils permettent en plus de lier
informatiquement les processus aux indicateurs de performance mais aussi ils permettent
une mise �a jour continue des processus.

Les langages graphiques, d’ex�ecution et de correspondance sont utilis�es pour les trois
premi�eres phases du cycle de vie du BPM et les langages d’analyse pour la derni�ere phase
du cycle de vie (se r�ef�erer �a la �gure 2.10 pour le cycle de vie du BPM). On peut donc
observer qu’il n’y a pas vraiment de langage qui couvre parfaitement toutes les facettes d’un
projet de BPM. C’est pourquoi les chercheurs continuent le d�eveloppement de langages de
mod�elisation de process et que les treize langages pr�esent�es pr�ec�edemment ne sont qu’un
�echantillon de tous les langages exploit�es sur le march�e. La diversit�e de langages est aussi
due aux di��erents syst�emes d’information disponibles sur le march�e, on peut voir que la
majorit�e des langages sont d�evelopp�es dans les secteurs de l’industrie : les soci�et�es de logi-
ciels d�eveloppent leur propre langage souvent pour des raisons de commerciales. On revient
donc au point que lorsqu’une entreprise veut mod�eliser ces processus, elle doit bien d�e�nir
les objectifs de sa cartographie et ces contraintes technologiques a�n de mener une �etude
comparative pertinente sur les langages de mod�elisation disponibles. Cette �etude devrait lui
permettre de choisir le langage de mod�elisation des processus le plus adapt�e �a ces besoins.

Malgr�e l’importance du choix du langage de mod�elisation, celui-ci n’est pas le seul point
�a consid�erer lorsque l’on veut repr�esenter graphiquement les activit�es d’une entreprise. La
d�ecomposition, ou plutôt la composition, des processus est tr�es importante. Par composition
des processus, on entend regroupement des activit�es a�n de constituer des processus. Cette
composition des processus am�ene les mod�elisateurs �a se poser des questions comme : quels
sont les crit�eres de regroupement qu’une entreprise doit choisir ? Comment doit-elle organiser
les processus cr�e�es ? Dans leur proposition de mod�ele de mesure de la performance bas�e sur
les processus, Han et al. (2010) suivent les r�egles d�e�nies par la coalition de gestion des 
ux de
travail (Work
ow Management Coalition, WfMC). Ces r�egles classi�ent les processus suivant
trois niveaux hi�erarchiques : le niveau de l’entreprise, le niveau des processus et les niveaux
des sous-processus. Ces niveaux correspondent respectivement aux trois niveaux d�ecisionnels
de l’entreprise soit le niveau strat�egique, le niveau tactique et le niveau op�erationnel (�gure
2.12). Sur la base de ce mod�ele de composition des processus,Han et al. (2010) d�egagent pour
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une entreprise de fabrication 14 processus principaux (comprenant, par exemple, les achats,
la production, le gestion des informations, etc.) et 84 sous-processus.

Figure 2.12 Mod�ele de hi�erarchie des processus (Han et al., 2010).

Pour d�e�nir les bornes d’un processus, on peut aussi se baser sur la d�e�nition �enonc�ee
�a la �n de l’introduction de la revue de litt�erature (voir chapitre 2). Un processus est une
suite d’activit�es �a r�ealiser pour atteindre un objectif (Han et al., 2009, 2010). Dans le cadre
de l’entreprise de fabrication de Han et al. (2010), les processus principaux sont d�e�nis par
rapport aux services de l’entreprise (rechercher et d�eveloppement, production, gestion du
changement, etc.) et les sous-processus par rapport aux di��erentes grandes activit�es des ser-
vices (par exemple, le processus satisfaction client�ele comprenant les sous-processus suivants :
gestion des contrats, contrôle d’inspection des produits, etc.). Cette composition de processus
n’est qu’un exemple, les processus peuvent aussi être d�e�nis par rapport aux activit�es d’un
personne, client ou employ�e. Dans leur article sur la gestion de connaissance dans le monde
de la sant�e, Berler et al. (2005) expose un processus par rapport �a la journ�ee d’un patient
au sein de l’hôpital de son admission �a sa sortie. Harvey et Owens (2008), qui travaillent sur
l’optimisation de la gestion de pont, d�eveloppent un processus principal sur la gestion des
di��erentes inspections que doit subir un pont et des sous-processus par rapport aux di��erents
types d’inspections. Quant �a Alibeiti et al. (2005), ils composent leurs processus selon les
activit�es d’un projet de construction de nouvelle route.

En r�ealit�e, tout comme il n’y a pas de langage de mod�elisation parfait, il n’y a pas
de mod�ele de composition de processus parfait. Chaque analyste compose et mod�elise leurs
processus selon leurs besoins et leurs objectifs d’utilisation. Ainsi, il est tr�es important de bien
d�e�nir ses besoins, son cadre d’analyse et ses objectifs avant de se lancer dans la production
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d’une cartographie de processus. Sans ce travail de pr�eparation, il est fort possible que la
cartographie ne soit pas adapt�ee, voir inutilisable, pour la suite du projet.

2.3.3 Mod�elisation et �evaluation des indicateurs de performance

La troisi�eme phase du cycle de vie du BPM, soit l’ex�ecution et le suivi des processus,
est le deuxi�eme point qui nous int�eresse dans le cadre de la gestion de la performance d’une
soci�et�e de service. Cette phase est importante, car c’est �a ce moment-l�a que l’on e�ectue la
mesure de la performance par des indicateurs de performance.

L’�etablissement des indicateurs de performance est li�e �a deux �el�ements : les processus et
les objectifs de l’entreprise. Ces liaisons viennent du fait, que de nos jours, la gestion de la
performance ne peut être dissoci�ee de la gestion des activit�es, soit des processus (Han et al.,
2010). L’atteinte des objectifs d’une entreprise passant par la r�ealisation de ces processus.
Au travers de leur article sur le d�eveloppement d’indicateurs de performance via un progi-
ciel de gestion int�egr�e (software enterprise resource planning, ERP) pour une entreprise de
construction, Skibniewski et Ghosh (2009) explique que l’am�elioration des processus entrâ�ne
une m�elioration des principaux objectifs d’une entreprise de service, soit la satisfaction de la
client�ele et les aspects �nanciers. Malgr�e cela et la mise en place de projet tel que des projets
de KM, BPM et BPR, il n’existe pas r�eellement de mod�eles clairement d�e�nis qui g�erent cette
interrelation entre les processus d’a�aires et les indicateurs de performance (Skibniewski et
Ghosh, 2009; Han et al., 2010). Ainsi, il est souvent di�cile pour les entreprises de d�ecider
quels sont les indicateurs de performance cl�es (Key Performance Indicators, KPIs) ou les pro-
cessus �a suivre a�n de bien suivre leur performance et d’atteindre leurs objectifs. Dans cette
section de revue de la litt�erature sont pr�esent�es quelques mod�eles d�evelopp�es pour aider les
entreprises dans la mise en place de leur mod�elisation et mesure d’indicateur de performance.

La premi�ere m�ethode int�eressante �a regarder est la m�ethode du Tableau de bord �equi-
libr�e (balanced scorecard,BSC). Le BSC a �et�e d�evelopp�e au d�ebut des ann�ees 90, par les
Dr Robert Kaplan et le Dr David Norton. Cette m�ethode fut pr�esent�ee comme une nou-
velle structure de mesure du rendement que l’on ajoute aux mesures traditionnelles de la
performance �nanci�ere. Le but de Kaplan et Norton �etait de donner aux gestionnaires un
point de vue plus "�equilibr�e" de la performance organisationnelle (Alsyouf, 2006; a Strategy
Management Group company, 2010). Cette m�ethode permet d’�etablir des indicateurs de per-
formance suivant quatre axes : les perspectives �nanci�eres, les clients, les processus internes
et l’apprentissage et la croissance (exemple d’indicateurs dans le tableau 2.8). Cette m�ethode
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a pour but d’�evaluer la performance globale de l’entreprise par rapport �a ses objectifs. Par
cons�equent, tous les indicateurs d�evelopp�es par cette m�ethode sont �elabor�es d’apr�es les ob-
jectifs de l’entreprise. On peut observer que l’�evaluation de la performance des processus ne
repr�esente qu’un volet de l’�evaluation de la performance globale d’une entreprise. Cependant
la �gure 2.13, nous expose l’interrelation entre ces di��erents aspects d’�evaluation et comment
il contribue �a l’�evaluation, mais surtout �a l’augmentation, de la performance d’une entreprise
et donc de son succ�es �nancier. �A travers ce mod�ele, on comprend que la performance des
processus n’est qu’un aspect de la performance globale d’une entreprise. Bien que la perfor-
mance des processus joue un rôle pr�epond�erant dans la performance de l’entreprise, puisque
ces derniers repr�esentent les activit�es de la soci�et�e, il n’en reste pas moins que tous les aspects
d’une entreprise doivent être performants a�n que celle-ci soit performante.

Figure 2.13 Relation entre les quatre concepts de la m�ethode BSC. (Martinsons et al.,
1999).

Dans les entreprises de services, on compte aussi les soci�et�es d’�Etat. Ces soci�et�es ont
aussi des objectifs de performance mais pas r�eellement des objectifs mon�etaires au sens
de faire du pro�t. Leurs objectifs �nanciers s’orientent plus vers une meilleure gestion de
l’argent a�n de fournir plus de services aux contribuables. Parmi ces soci�et�es d’�Etat, les
services de sant�e sont des cas particuli�erement trait�es en ce qui concerne l’optimisation
des ressources et l’�evaluation de la performance. Moullin (2004) pr�esente un article o�u il
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Tableau 2.8 Exemple d’indicateurs strat�egiques d’apr�es les m�ethodes BSC (Han et al.,
2010).

adapte la m�ethode BSC au service public. Leur adaptation r�esidente dans le remaniement
des quatre orientations de l’�evaluation et de l’objectif �nancier en un objectif strat�egique de
gestion de la performance (�gure 2.14). On peut voir que les objectifs de performance sont
principalement les mêmes que dans une soci�et�e priv�ee �a l’exception que l’objectif absolu n’est
plus de d�egager du pro�t mais de g�erer au mieux l’organisation. On retrouve une adaptation
similaire de la m�ethode BSC chez les chercheurs Berler et al. (2005). Ces derniers travaillent
aussi sur l’�evaluation de la performance dans des centres de sant�e. Ils utilisent la m�ethode
BSC a�n de cr�eer la structure de leur syst�eme d’�evaluation et couplent cette m�ethode �a
l’approche des chercheurs Danabedian et Bashshur (2003) pour d�e�nir leur KPIs. L’approche
de Danabedian et Bashshur consid�ere l’organisation des centres de sant�e comme un syst�eme
form�e d’interactions entre des structures, des processus et des r�esultats. Ces interactions
forment une boucle qui pourrait se d�ecrire ainsi : les structures sont utilis�ees pour �etablir les
processus a�n de cr�eer des r�esultats, en l’occurrence des soins de sant�e, qui ont un e�et sur les
structures et donc entrâ�nent un besoin de changer ou d’ajuster les processus pour atteindre
de nouveaux r�esultats (Berler et al., 2005). Ce couplage de di��erentes m�ethodes a pour e�et
de cr�eer quatre listes d’indicateurs, une par aspect de l’�evaluation, et une cinqui�eme liste qui
relie les KPIs aux processus et �a la structure de l’organisation. Ce couplage permet de mieux
comprendre la performance de chaque activit�e du centre de sant�e.

La m�ethode BSC est aussi utilis�ee et personnalis�ee dans d’autres recherches qui portent
sur les entreprises du domaine priv�e. Par exemple, Han et al. (2010) d�eveloppent un mod�ele
de mesure de la performance bas�e sur les processus (Process-based Performance Measure-
ment Model, PPMM) dont la d�e�nition de leurs KPIs se base sur l’approche BSC (tableau
2.8). Cependant, a�n que leurs indicateurs soient plus en relation avec les processus de l’en-
treprise, ils construisent un mod�ele constitu�e de trois sous-mod�eles : un mod�ele pour les
KPIs, un mod�ele pour les processus et un mod�ele qui relie les KPIs aux processus (voir
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Figure 2.14 La m�ethode BSC adapt�ee au syst�eme public (Berler et al., 2005).

�gure 2.15). Ainsi, leurs KPIs sont �a la fois d�e�nis par les objectifs de l’entreprise mais aussi
par niveau organisationnel. Ce mod�ele permet d’avoir un suivi de la performance par tous
les niveaux organisationnels de l’entreprise. Cette m�ethode permet un suivi plus pr�ecis des
indicateurs et donc de l’�evolution de la performance de l’entreprise, car chaque employ�e peut
mieux comprendre l’�evolution de sa propre performance au travers des indicateurs reli�es �a
ses activit�es. Ce mod�ele d’�evaluation rejoint le mod�ele d�evelopp�e quelques ann�ees plutôt par
Berler et al., o�u l’on recherche �a coupler au mieux les KPIs et les processus.

Popova et Sharpanskykh (2010), dans leur article sur la mod�elisation et l’�evaluation
d’indicateurs de performance, relient aussi les KPIs aux buts de l’entreprise. Ils pr�ecisent
que les KPIs doivent re
�eter les objectifs de l’entreprise mais aussi que le choix de ces KPIs
d�epend de l’�etat, de l’orientation et de la position de l’entreprise sur les march�es ainsi que
de sa mission et de sa vision �a long terme. A�n de bien d�e�nir les KPIs, ils commencent
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Figure 2.15 Structure du PPMM (Han et al., 2010).

par exposer les caract�eristiques que tous leurs KPIs doivent poss�eder (tableau 2.9). Aux
caract�eristiques de d�e�nition de leurs KPIs, ils pr�ecisent qu’un indicateur peut s’exprimer
par une valeur num�erique, bool�eenne ou une valeur qualitative �a un point donn�e dans le
temps, pour l’organisation en g�en�eral, pour une unit�e organisationnelle ou un employ�e. Par
la suite, ils exposent un processus que les gestionnaires peuvent suivre a�n d’�elaborer les
KPIs les plus adapt�es �a leurs besoins (�gure 2.16). �A travers ce processus, on peut voir
apparâ�tre plusieurs sources d’informations qui ne sont pas forc�ement internes �a l’entreprise.
On peut voir que la recherche d’informations aupr�es d’experts ou de chercheurs universitaires
n’est pas �a n�egliger lorsque l’on veut �evaluer au plus juste sa performance. D’apr�es Popova et
Sharpanskykh, les KPIs sont reli�es �a la position sur le march�e de l’entreprise et �a sa vision �a
long terme, ces derniers peuvent �evoluer et changer les documents internes �a l’entreprise. Le
processus d’extraction de KPIs pr�esent�e par la �gure 2.16 montre une certaine dynamique
qui permet un a�nage et donc une mise �a jour des KPIs au fur et �a mesure qu’�evoluent les
informations au sein des sources.
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Tableau 2.9 Caract�eristiques des indicateurs selon la m�ethode d�evelopp�ee par (Popova et
Sharpanskykh, 2010).

Figure 2.16 Processus d’extraction d’indicateurs de performance selon Popova et Sharpans-
kykh (2010).
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Wetzstein et al. (2008) d�eveloppent aussi un mod�ele qui focalise sur l’�evaluation de la
performance des processus en mettant de côt�e l’�evaluation de la performance �nanci�ere. Ils
pr�esentent une formulation g�en�erale de KPIs bas�ee sur des travaux r�ealis�es sur l’�evaluation
de la performance d’une châ�ne d’approvisionnement. Leur mod�ele de formulation est sur
deux axes : le temps de r�ealisation (�equation 2.11) et l’adh�erence au temps d’ex�ecution
pr�evus des processus (�equation 2.12). On peut observer que ces auteurs concentrent leur
�evaluation sur des indicateurs qui peuvent être �evalu�es directement et quantitativement. De
fait, ces indicateurs mesurent l’e�cience et l’e�cacit�e g�en�erale des processus. L’�evaluation de
performance r�ealis�ee par ces indicateurs est donc plus une �evaluation globale macroscopique
du fonctionnement de l’organisation.

D =
P

(Heure de fin � Heure de debut) de toutes les activites finies
Nombre d0activites finies

� 100 % (2.11)

=
Nombre d0activites finies temps

Nombre d0activites finies
� 100 % (2.12)

Dans leur mise en place d’un mod�ele de gestion par les processus de l’entretien de ponts en
Irlande, Harvey et Owens (2008) exposent d’autres caract�eristiques n�ecessaires �a la d�e�nition
de leurs indicateurs de performance que celle de Popova et Sharpanskykh. Pour ces auteurs,
les KPIs sont des outils de management qui permettent d’�evaluer, en tout temps, l’e�ca-
cit�e de leur processus. Les KPIs doivent être mesurables, qualitatifs et doivent donner une
indication moyenne de la performance actuelle des processus �a un temps choisi. Dans l’ex-
pression math�ematique de leurs indicateurs, ils rejoignent les mod�eles formul�es par Wetzstein
et al. (�equations 2.11 et 2.11). Cette vue pr�ecise de leurs indicateurs leur permet de r�eduire
leurs caract�eristiques de d�e�nition �a cinq �el�ements auxquels ils ajoutent trois �el�ements sur
la mesure et l’interpr�etation de l’indicateur et sur l’am�elioration de la performance (tableau
2.10).

Un dernier �el�ement doit être pris en compte lors de l’�elaboration d’indicateurs de perfor-
mance : le mode d’�evaluation. La plupart des articles scienti�ques s’en vont vers l’�elaboration
d’indicateurs qualitatifs, car ces derniers sont plus facilement implantables dans un syst�eme
d’information. Skibniewski et Ghosh (2009) d�eveloppent des indicateurs pour les implanter
dans un syst�eme ERP d’une entreprise de construction.Wetzstein et al. (2009), Han et al.
(2009) et 2010 �elaborent des PPMM a�n de d�evelopper des syst�emes informatiques de BAM
qui permettent une �evaluation en continu des processus. Les indicateurs qualitatifs sont plus
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Tableau 2.10 Caract�eristiques des indicateurs selon la m�ethode d�evelopp�ee par (Harvey et
Owens, 2008).

facilement incr�ementables en continu, car les donn�ees n�ecessaires �a leur calcul peuvent se
puiser directement dans les syst�emes d’informations mis en place dans les entreprises. Pour
les indicateurs qualitatifs, le traitement est plus compliqu�e, car leur r�ecolte de donn�ees de-
mande souvent une r�ecolte manuelle par les biais de questionnaires, dont la r�ealisation peut
s’av�erer on�ereuse, et leur �echelle d’�evaluation doit g�en�eralement être sp�eci�que pour chacun
d’entre eux, comme le KPI33 du tableau 2.9. Or, �a l’heure actuelle, les entreprises cherchent
plutôt �a avoir une �evaluation moyenne de leur performance en tout temps comme le pr�ecise
Harvey et Owens (2008). C’est pour cette raison que les chercheurs pr�ef�erent g�en�eralement
approximer les indicateurs qualitatifs par des indicateurs quantitatifs dont l’�evaluation peut
s’e�ectuer de mani�ere directe ou indirecte.

En ce qui concerne plus particuli�erement l’�evaluation des processus, on remarque la même
tendance d’automatisation de l’�evaluation d’o�u la mod�elisation num�erique des processus.
Cette mod�elisation num�erique permet d’entrer les processus dans les syst�emes d’informations
et de les coupler �a des indicateurs de performance, comme le montre les recherches de Berler
et al. (2005); Han et al. (2010). Dans ces recherches, les auteurs s’orientent sur une �evaluation
de processus d’apr�es le mod�ele des �equations 2.11 et 2.12 �enonc�ees par Wetzstein et al., soit
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le temps de r�ealisation et l’adh�erence aux pr�evisions de temps de r�ealisation, avec l’ajout
d’un troisi�eme type d’indicateurs le nombre d’actions r�ealis�ees par rapport aux pr�evisions
d’actions �a r�ealiser.

Ainsi, on peut voir que la gestion de la performance dans les soci�et�es de service est
devenue un point essentiel de leur activit�e a�n de pouvoir �evoluer de mani�ere pro�table
sur les march�es d’aujourd’hui. Bien que la performance �nanci�ere reste le point central des
occupations de ces soci�et�es, la performance des processus a pris de plus en plus d’importance
ces derni�eres ann�ees. La performance des processus ayant des cons�equences b�en�e�ques sur
tous les autres aspects de l’entreprise. La recherche dans ce domaine permet aux entreprises
de mettre en place des indicateurs de performance de plus en plus facilement grâce aux
mod�eles vari�es d�evelopp�es adaptables �a di��erents types d’entreprises. Cette facilit�e de suivi
de la performance �etant aussi dû aux avanc�ees technologie dans le domaine de la gestion des
donn�ees grâce au d�eveloppement des ERP et autres syst�emes d’information.

En conclusion, cette revue de litt�erature nous a permis de comprendre que, dans le do-
maine du transport en commun, il existe peu de recherches sur la r�eactivit�e des soci�et�es au
niveau des perturbations que nous avons quali��ees de mineurs (accidents, congestions, etc.).
Les recherches se concentrent plus sur le d�eveloppement d’outils de support de gestion de
crise qui apportent des solutions, compl�etes ou partielles, de replani�cation du r�eseau. Ces
outils ne prennent pas en compte le travail de gestion de crise e�ectuer sur le terrain. Ce
travail de terrain impliquant des interactions humaines et hi�erarchiques au sein de la soci�et�e
de transport, entre les autres soci�et�es de transport (pour les r�eseaux intermodaux), ou encore
avec les autres services publics. Un des aspects du travail expos�e dans ce m�emoire est donc
de mettre en �evidence ces interactions humaines dans la gestion des crises et de comprendre
comment ces derni�eres peuvent jouer un rôle non n�egligeable dans la gestion d’une crise et la
r�egulation d’un r�eseau. A�n d’�etudier ces interactions, un travail d’�evaluation de la perfor-
mance des processus de gestion des crises doit être r�ealis�e. Malheureusement, les recherches
sur l’�evaluation de la performance dans le secteur du transport en commun s’orientent plus
sur la performance du r�eseau, la satisfaction de la client�ele et la gestion des ressources (�-
nanci�eres et mat�erielles). Ces trois orientations �etant les principales pr�eoccupations d’une
soci�et�e de transport, il peut sembler normal que les principales recherches sur la gestion de
la performance et l’�elaboration d’indicateurs de performance soient e�ectu�ees suivant ces
trois orientations. Cependant, des recherches men�ees pour le secteur priv�e dans le domaine
des soci�et�es de services ont montr�e qu’une bonne gestion de la performance des processus
entrâ�ne une am�elioration de la performance dans tous les autres aspects de l’entreprise. Il
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fut donc int�eressant de r�ealiser une revue de litt�erature sur l’�evaluation de la performance
des soci�et�es de services. Cette �etude permit de voir qu’il existe de plus en plus de mod�eles
de gestion de la performance orient�es sur les processus. Ces mod�eles varient en structure
mais ils n�ecessitent toujours deux �el�ements : la mod�elisation des processus et l’�elaboration
d’indicateurs de performance. Les soci�et�es de transport en commun pouvant être compar�ees
�a des soci�et�es de services, nous pouvons reprendre ce qui a �et�e d�evelopp�e pour les soci�et�es de
services a�n de les appliquer aux soci�et�es de transport en commun. Ainsi, dans notre projet
de r�eing�enierie des processus d�ecisionnels en situation d’urgence d’une soci�et�e de transport
collectif, nous pouvons commencer par mod�eliser les processus selon un langage adapt�e puis
analyser ces processus pour, au �nal, �elaborer des indicateurs de performance. Ces indica-
teurs de performance permettront d’�evaluer l’e�cacit�e et l’e�cience des processus de gestion
d’une crise d’une soci�et�e de transport en commun mais, aussi, de mettre en �evidence les
points forts et les points �a am�eliorer dans les processus actuellement suivis.
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Chapitre 3

M�ETHODOLOGIE

La revue de litt�erature nous a montr�e que plusieurs auteurs se sont d�ej�a pench�es sur
le probl�eme de la r�egularisation d’un r�eseau de transport d’autobus pour des perturbations
que l’on quali�era de mineures. L’approche pour r�esoudre ces probl�emes part souvent d’un
cadre th�eorique permettant de d�evelopper des outils informatiques d’aide �a la d�ecision. Ces
outils ne s’attaquent qu’au probl�eme de la prise de d�ecision au niveau d’une solution pour
r�eguler le tra�c. Aucuns ne prennent en compte globalement le processus de r�egularisation
(r�ecup�eration des donn�ees, prise de d�ecision, mise en place de la solution, retour �a la normale,
capitalisation) et les di��erents niveaux hi�erarchiques qui peuvent intervenir dans la prise de
d�ecision de la solution de r�egularisation. La m�ethode, que nous proposons ici, est d’�etudier,
�a partir d’une soci�et�e de transport r�eelle, les processus de r�egularisation d’un r�eseau de
transport dans son ensemble. Le but est de comprendre tous les m�ecanismes qui se mettent en
place a�n de r�esoudre les perturbations et ainsi d�egager les points qui peuvent être am�elior�es
soit par le d�eveloppement d’un outil informationnel, soit par l’optimisation des processus
d�ecisionnels actuellement appliqu�es.

La pr�esente partie expose la m�ethode suivie au cours du projet. Les �etapes sont pr�esent�ees
de mani�ere chronologique, mais il va sans dire que certaines des �etapes ont �et�e entrecoup�ees
et pr�ecis�ees tout au long de l’avancement du projet. A�n de mieux situ�e l’enchâ�nement
des �etapes, le diagramme de la �gure 3.1 expose cet enchâ�nement et pr�ecise les sections du
m�emoire o�u sont pr�esent�ees les m�ethodes et r�esultats de chacune des �etapes.
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3.1 Mise en place d’un partenariat avec une soci�et�e de
transport

L’un des aspects du projet de recherche Plani�cation r�eactive de la logistique des inter-
ventions d’urgence est de se pencher sur l’impact des nouvelles technologies information-
nelles, qui permettent d’obtenir en temps r�eel des quantit�es importantes de donn�ees sur
l’�etat d’un r�eseau logistique, sur les processus d�ecisionnels et sur leur utilisation pour obtenir
des m�ethodes de plani�cation r�eactive. En d’autres mots, �evaluer comment ces technologies
permettent aux soci�et�es d’une part, de mieux r�esister aux perturbations qui surviennent g�en�e-
ralement lors de l’ex�ecution de la plani�cation et d’autre part, d’int�egrer �a la plani�cation les
changements survenus (Langevin et al., 2007). A�n de r�ealiser cette �evaluation, le groupe de
recherche se devait de travailler �a partir de donn�ees concr�etes r�ecolt�ees au sein d’une soci�et�e
publique. Des partenariats de recherche devaient donc se mettre en place. Les entreprises de
transport en commun font partie des entreprises publiques qui regroupent trois aspects par-
ticuli�erement int�eressants pour le projet. En premier lieu, les technologies informationnelles
qui permettent de r�ecolter des donn�ees en temps r�eel sur le r�eseau ont particuli�eres �evolu�ees
ces derni�eres ann�ees dans leur secteur. Deuxi�emement, ces soci�et�es sont quotidiennement
confront�ees �a des perturbations sur leur r�eseau et, par cons�equent, �a des probl�emes �eventuels
de plani�cation r�eactive. En�n, ces entreprises fournissent un service devenu essentiel pour
bien des concitoyens qui ne peut être arrêt�e. Apr�es une premi�ere prise de contact, une r�eunion
de pr�esentation du projet de recherche et du projet de mâ�trise a �et�e r�ealis�ee au sein du si�ege
social du R�eseau de Transport de Longueuil (RTL). Cette premi�ere rencontre a permis de
d�e�nir les objectifs �a atteindre et le cadre de la recherche au sein de l’entreprise (quels sont
les acteurs �a rencontrer, quels documents sont n�ecessaires �a la r�ecolte d’information). Apr�es
un accord de principe donn�e par M. Blouin et M. Labelle, respectivement chef du service
D�eveloppement et chef du service Plani�cation au RTL, une lettre con�rmant les termes du
contrat de recherche a �et�e sign�ee et approuv�ee par la direction du RTL. La premi�ere �etape
de mod�elisation des processus de gestion des perturbations du r�eseau pouvait d�ebuter.

3.2 Mod�elisation des processus

La mod�elisation des processus du RTL s’est r�ealis�ee en trois �etapes. La premi�ere �etape
a �et�e de d�eterminer �a partir de quel outil informatique serait r�ealis�ee la mod�elisation des
processus d�ecisionnels. Il existe plusieurs outils de mod�elisation des processus sur le march�e,
tels qu’Ar�ena ou encore Adonis, mais ces outils sont souvent on�ereux et pas toujours faciles
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d’utilisation ou de lecture pour des non-familiers avec la mod�elisation des processus. Par
cons�equent, il a �et�e d�ecid�e de cr�eer un outil qui permet �a la fois une mod�elisation et une
analyse des processus mais aussi qui puisse être simple d’acc�es pour tous les acteurs du projet.
Une fois l’outil cr�e�e, l’�etape suivante a �et�e de r�ecolter les donn�ees n�ecessaires �a la mod�elisation
de ces processus d�ecisionnels. C’est seulement apr�es avoir r�ealis�e ces deux �etapes que l’on
peut passer en tant que tel �a l’�etape de r�ealisation de la cartographie des processus. Les
paragraphes qui suivent vous pr�esentent de mani�ere d�etaill�ee la m�ethodologie suivie lors de
ces trois �etapes.

3.2.1 Cr�eation de l’outil de mod�elisation et d’analyse

Lorsque l’on parle de cartographie, ou de mod�elisation, de processus, on parle de coucher
sur un support, physique ou �electronique, l’ensemble des actions qui sont men�ees a�n de
r�ealiser une tâche. Ainsi, le d�eveloppement d’un outil de mod�elisation commence par le
choix d’un langage de mod�elisation : une cartographie de processus �etant l’�equivalent d’un
dessin technique d’une pi�ece m�ecanique ou encore d’un plan d’assemblage. A�n que tout le
monde puisse se comprendre, il faut �etablir des normes, ou choisir des r�egles, auxquelles tout
le monde doit se conformer. Pour les plans de pi�eces, il existe des normes internationales
telles que la norme ISO, pour l’Europe et l’Asie, ou encore la norme ANSI, pour l’Am�erique.
En ce qui concerne les processus, il existe aussi des normes internationales, mais elles ne sont
pas tr�es utilis�ees, soit parce qu’elles ne sont pas assez d�evelopp�ees ou soit parce que leurs
caract�eristiques ne r�epondent pas aux besoins sp�eci�ques des utilisateurs. Un bref tour de
lecture a donc �et�e r�ealis�e a�n de voir quelles sont les pratiques de la recherche et l’industrie
dans ce domaine. Ce tour a permis de choisir un langage qui poss�edait les caract�eristiques
n�ecessaires �a notre objectif de mod�elisation des processus d�ecisionnels.

Pour la cr�eation de l’outil de mod�elisation et d’analyse des processus, l’approche m�etho-
dologique suivie s’apparente �a celle suivie pour le d�eveloppement d’un syst�eme d’information.
Le travail de cr�eation commence par une �etude pr�eliminaire a�n de d�eterminer le mandat
de l’outil, les caract�eristiques techniques, qui vont permettre de r�epondre �a ce mandat, ainsi
que les fronti�eres informatiques de l’outil. Ensuite, une deuxi�eme �etude est men�ee : l’�etude
de faisabilit�e. Cette �etude permet d’�evaluer les diverses possibilit�es qui s’o�rent �a nous par
rapport aux contraintes mat�erielles et temporelles. Lors de cette phase plusieurs solutions
sont test�ees et compar�ees les unes par rapport aux autres suivant leurs r�eponses aux crit�eres
d�e�nis lors de l’�etude pr�eliminaire. La solution qui sera retenue sera celle qui r�epond au
mieux aux crit�eres. C’est seulement une fois que la solution r�ealisable est d�etermin�ee que
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l’on peut passer �a l’�etape du d�eveloppement de l’outil en tant que tel soit la programmation.

3.2.2 R�ecolte des donn�ees au sein du RTL

Une fois l’outil d�evelopp�e, il est possible de commencer la r�ecolte des donn�ees n�ecessaires
�a l’�etablissement de la cartographie des processus. Une r�ecolte de donn�ees peut s’e�ectuer
de plusieurs mani�eres et aupr�es de di��erentes sources. Les donn�ees n�ecessaires �a ce projet
sont des donn�ees beaucoup plus qualitatives que quantitatives puisque l’on travaille sur
l’�etablissement de processus de d�ecisions. Ainsi, les principales donn�ees de ce projet ont �et�e
r�ecolt�ees lors de rencontres avec le personnel. Pour ce faire plusieurs techniques de r�ecolte
ont �et�e suivies.

La premi�ere technique a �et�e de r�ealiser des entrevues semi-directives. Les entrevues semi-
directives permettent de conduire une entrevue sur le ton de la conversation et de laisser la
parole libre �a l’interlocuteur. Pour ajouter de la 
uidit�e �a la conversation et ne pas inter-
rompre le �l des id�ees de l’interlocuteur, les entrevues ont �et�e enregistr�ees lorsque ce dernier
le permettait. Apr�es l’extraction des donn�ees de ces entrevues, les enregistrements ont �et�e
e�ac�es a�n de garantir leur con�dentialit�e. Bien que le but de ces entrevues soit de favoriser
la spontan�eit�e des id�ees de l’interlocuteur a�n qu’il explique les gestes r�eels qu’il fait lors
de son travail et non ceux qu’il devrait �eventuellement faire, un travail de pr�eparation doit
être men�e. Avant l’entrevue, certains th�emes �a aborder et questions doivent être r�edig�es. Ce
travail est essentiel pour trois raisons. La premi�ere est qu’il faut pouvoir d�emarrer l’entrevue
sur le sujet qui nous int�eresse. Ensuite, lorsqu’un th�eme est �epuis�e ou lorsque l’interlocuteur
ne sait plus quoi �enoncer, il faut pouvoir l’aider �a relancer la conversation. En�n, la troisi�eme
raison est qu’il faut connâ�tre les points que l’on veut aborder a�n de r�ecolter des donn�ees
r�eellement pertinentes. Parfois, l’interlocuteur va aborder tous les �el�ements int�eressants et
parfois, ce dernier va s’�eloigner du sujet, on doit alors avoir la capacit�e de le r�ediger dans la
bonne direction. Une pr�eparation est donc n�ecessaire a�n de mener des entrevues de qualit�e.

Les entrevues semi-directives sont une bonne source d’information mais il faut les com-
pl�eter par une autre source : des observations sur le terrain. Lors d’une entrevue, le sujet ne
peut pas penser �a tout. Les �el�ements qui manquent sont souvent li�es au fait que certaines
actions sont r�ealis�ees tellement souvent qu’elles deviennent des r�e
exes. Par ailleurs, ces ob-
servations permettent d’observer directement les r�ealisations et, donc, de ne pas avoir le �ltre
des op�erateurs : sans ce �ltre, plus de d�etails ressortent et les donn�ees sont plus pr�ecises.

La troisi�eme approche suivie pour r�ecolter des donn�ees a �et�e l’analyse de documents.
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Cette technique est une approche indirecte : on extrapole les donn�ees �a partir des documents
produits lors des processus d�ecisionnels. L’�etude des documents permet de r�ecolter des in-
formations mais aussi de pr�eparer les questions �a poser pour obtenir des pr�ecisions sur des
points en particulier lors des di��erentes rencontres. L’�etude des documents permet aussi de
cibler les personnes �a rencontrer a�n de ne pas faire perdre du temps aux professionnels du
RTL.

Une r�ecolte sur des processus d�ecisionnels ne peut se r�ealiser en une fois. La premi�ere
rencontre sert souvent �a expliquer le projet et rassurer les interlocuteurs sur les raisons de
l’�etude. La prise de contact est tr�es importante lors de ce type de r�ecolte de donn�ees a�n
de pr�elever des donn�ees r�eelles et �ables. Les gens �etant toujours tr�es m�e�ants lorsque l’on
�etudie leur mani�ere de travailler. On peut tr�es vite glisser dans la peur du contrôle et donc
l’attente d’une sanction �nanci�ere ou professionnelle si on n’est pas assez e�cace. Il �etait
donc important de bien faire comprendre que l’objectif du projet est loin d’être ceci. Par
ailleurs, e�ectuer plusieurs rencontres permet d’a�ner les donn�ees au fur et �a mesure. Les
questions sont alors de plus en plus pr�ecises et l’interlocuteur est de plus en plus �a l’aise et
habituer �a la pr�esence de l’observateur et, par cons�equent, il r�ealise son travail de mani�ere
plus naturelle.

3.2.3 Mod�elisation et validation des processus

Les donn�ees qui ressortent d’une r�ecolte sur le terrain sont des donn�ees brutes qui n�eces-
sitent un traitement avant de pouvoir être exploit�ees. Par cons�equent, avant de commencer
la r�edaction des processus, un travail de pr�eparation est n�ecessaire. Ce travail de pr�eparation
se d�ecompose en trois �etapes �enonc�ees ci-apr�es par ordre chronologique de r�ealisation :

1. Trier les donn�ees. Ce travail consiste �a repasser au travers de toutes les informations
r�ecup�er�ees, d’extraire les informations pertinentes des hors sujets. Dans cette premi�ere
�etape, on valide les donn�ees par recoupement des donn�ees r�ecolt�ees aupr�es des di��erents
acteurs. Ce recoupement permet de bien voir les actions qui appartiennent vraiment
au processus ind�ependamment de la vision de l’op�erateur.

2. �Etablir des th�emes et cat�egoriser les donn�ees. Au cours de cette �etape, on �etablit des
th�emes a�n de classer et de d�egrossir la masse d’informations. C’est �a partir de cette
�etape que l’on commence �a esquisser les di��erents processus qui vont constituer la
cartographie. L’�etape permet aussi de relier les informations aux di��erents �el�ements de
notre langage de mod�elisation de processus.

3. D�e�nir les processus et choisir les niveaux de pr�ecision de la cartographie. Cette �etape
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permet d’�etablir la structure de la cartographie. On d�ecoupe la gestion g�en�erale des
situations d’urgences en plusieurs processus d�ecisionnels d’apr�es ce qui ressort de la
cat�egorisation des donn�ees. Puis, on d�e�nit jusqu’�a quel niveau de pr�ecision, on descend
dans la d�ecomposition des actions. La question que l’on se pose alors est : Est-ce que
l’on d�etaille les grandes �etapes de d�ecisions ou est-ce que l’on descend au niveau de la
tâche �el�ementaire ?

Apr�es la r�ealisation de cette activit�e de pr�eparation, on peut commencer �a entrer les
informations dans l’outil de mod�elisation a�n de dessiner les processus. Au cours de la mo-
d�elisation, un retour aux �etapes de pr�eparation, et même �a la r�ecolte de donn�ees, est parfois
n�ecessaire lorsqu’un manque d’information apparâ�t. Une fois la cartographie �etablie, cette
derni�ere doit être valid�ee par les membres du RTL. La validation permet de savoir si les
processus mod�elis�es repr�esentent bien la r�ealit�e.

3.3 Analyse des processus

L’analyse des processus est un moment cl�e de tout projet de r�eing�enierie. �A cette �etape,
on �etudie en d�etails les processus a�n de les am�eliorer. Une analyse d�etaill�ee est une ana-
lyse o�u l’on �etudie les activit�es qui constituent un processus les unes apr�es les autres dans
l’objectif de d�eterminer les activit�es �a �eliminer, �a combiner, �a permuter ou �a simpli�er.
Pour e�ectuer l’analyse de la cartographie des processus pr�esent�ee au chapitre 4, nous avons
choisi de suivre la m�ethode interrogative. Cette m�ethode est "un moyen d’examen critique
qui consiste �a poser, pour chaque activit�e, une s�erie de questions, l’une apr�es l’autre, en
proc�edant syst�ematiquement et progressivement" (Kanawaty, 1996).

La m�ethode se divise en deux phases, chacune consiste �a r�epondre �a une s�erie de questions.
Ces questions sont orient�ees selon cinq th�emes : l’objet, l’endroit, le moment, la personne
et les moyens. Le tableau 3.1 expose les deux s�eries de questions auxquelles doit r�epondre
l’analyste. A�n que l’�etude soit un succ�es, l’analyste se doit de r�epondre �a toutes les questions,
et ce, dans l’ordre d’apparition de celles-ci dans le tableau 3.1 (Kanawaty, 1996).

La premi�ere s�erie de questions permet �a l’analyste de se demander, pour chaque activit�e,
ce qu’on fait et pourquoi on le fait. Lors de cette partie un premier tri est r�ealis�e. Les questions
sous le th�eme de l’objet ont pour but de d�eterminer les �el�ements inutiles �a la r�ealisation du
travail, par cons�equent, les actions qui peuvent être �elimin�ees. Les questions sous les th�emes
de l’endroit, du moment et des personnes permettent d’isoler les actions qui peuvent être
combin�ees, fusionn�ees ou encore permut�ees. Ces modi�cations ont pour but d’acc�el�erer la
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Tableau 3.1 Series de questions de la m�ethode interrogative (Kanawaty, 1996).

r�ealisation du travail mais aussi d’obtenir de meilleurs r�esultats. En�n, les questions du
dernier th�eme permettent de voir si l’on peut simpli�er les actions ou ajouter des �el�ements
qui facilitent la r�ealisation du travail et donc, encore une fois, acc�el�erer sa r�ealisation.

La seconde s�erie de questions permet �a l’analyste de r�e
�echir aux solutions qui pourraient
être apport�ees suivants les cinq th�emes. L’application de ces solutions devrait am�eliorer
la r�ealisation des processus d�ej�a en place. Il se peut qu’une activit�e soit indispensable et
bien men�ee, dans ce cas, les r�eponses �a la seconde s�erie de questions peuvent s’av�erer peu
pertinentes.

3.4 D�eveloppement des indicateurs de performance

La revue de litt�erature a permis de constater qu’il existe plusieurs types de performance
et plusieurs volets d’�evaluation de la performance dans une soci�et�e de transport en commun
ou de service. Dans le cadre de ce m�emoire, nous nous int�eressons �a un aspect en particulier :
la performance organisationnelle. Ainsi, par rapport �a la m�ethode BSC, nous avons focalis�e
notre d�eveloppement d’indicateurs de performance sur les processus internes de la soci�et�e.
Ces indicateurs se divisent trois cat�egories :

{ les indicateurs sur le temps d’ex�ecution des activit�es ;
{ les indicateurs sur la productivit�e ;
{ les indicateurs sur l’e�cience de la coop�eration entre les di��erents acteurs.

�A ces indicateurs, nous avons aussi ajout�e des indicateurs �nanciers a�n d’�evaluer les coûts
organisationnels induits par la r�ealisation des processus.

La revue de litt�erature a permis de soulever un autre point : l’existence de plusieurs ni-
veaux d’indicateurs de performance. Ces niveaux d’indicateurs sont reli�es aux niveaux hi�erar-
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chiques de la soci�et�e (op�erationnel, tactique, strat�egique). Dans notre �etude, nous travaillons
au niveau o�u l’on r�ealise les processus. De ce fait, nous nous situons au niveau op�erationnel
de la soci�et�e. Nous avons donc d�evelopp�e des indicateurs de performance op�erationnels.

En�n, le dernier point relev�e au cours de la revue de litt�erature est qu’il n’existe pas de
d�e�nition type d’indicateurs de performance. Ces derniers sont �elabor�es suivant les besoins
et les objectifs de la soci�et�e. L’�elaboration des indicateurs de ce projet s’est donc e�ectu�ee �a
partir des r�esultats de l’analyse des processus pr�esent�ee dans le chapitre 5.

A�n de d�evelopper des indicateurs de performance pertinents qui pourront être utilis�es par
la RTL, une structure d’�etude a �et�e d�e�nie. La structure se divise en deux �etapes. La premi�ere
�etape consiste �a d�eterminer les indicateurs les plus pertinents, la seconde �a d�evelopper les
caract�eristiques des indicateurs s�electionn�es. Voyer (2009) d�e�nit la pertinence, la qualit�e et
la faisabilit�e comme les trois points �a observer pour bien s�electionner un indicateur. Nous
sommes partis de cette id�ee pour r�ealiser notre s�election d’indicateurs. Ainsi, pour qu’un
indicateur soit s�electionn�e, nous devions pouvoir r�epondre aux questions suivantes :

1. la pertinence : est-ce qu’il r�epond �a un besoin d’am�elioration de la performance de
gestion ?

2. la qualit�e : est-ce qu’il peut être bien d�e�ni et facilement analys�e ?

3. la faisabilit�e de l’indicateur : est-ce que les donn�ees sont disponibles ? Est-il possible
de les mesurer ?

L’�elaboration des caract�eristiques des indicateurs s’est e�ectu�ee �a partir des points de
s�election et des �el�ements r�ecolt�es au cours de la revue de litt�erature. Nous avons d�e�ni une
succession de caract�eristiques qui permettent de bien d�e�nir nos indicateurs de performance.
Le tableau 3.2 pr�esente la �che technique qui a �et�e remplie pour chaque indicateur de per-
formance.

Pour r�esumer, le d�eveloppement des indicateurs s’est r�ealis�e en trois �etapes. En premier
lieu, nous avons identi��e les points �a am�eliorer et �a suivre d’apr�es l’analyse des processus.
Ensuite, nous avons identi��e les indicateurs de performance les plus pertinents. Pour �nir,
nous avons d�etermin�e les caract�eristiques de ces indicateurs par la r�ealisation d’une �che
technique pour chacun d’entre eux.
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Tableau 3.2 Fiche technique des indicateurs de performance d�evelopp�es.
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Chapitre 4

CARTOGRAPHIE DES
PROCESSUS

La premi�ere �etape de ce projet de r�eing�enierie est de r�ealiser un �etat des lieux. Il est
important de bien comprendre comment le travail est actuellement e�ectu�e a�n de pouvoir
identi�er les forces et faiblesses des processus pr�esentement suivis. Cette partie expose donc
les r�esultats de l’exploration r�ealis�ee au sein de l’entreprise a�n de comprendre comment
cette derni�ere g�ere les situations d’urgence qui peuvent survenir sur le r�eseau. Apr�es une
br�eve pr�esentation de la soci�et�e de transport en commun et de l’outil de mod�elisation cr�e�e,
la cartographie r�ealis�ee est pr�esent�ee en �n de chapitre.

4.1 Le R�eseau de Transport de Longueuil (RTL)

4.1.1 La soci�et�e et son r�eseau

Le RTL est une soci�et�e publique charg�ee du transport en commun de la troisi�eme agglo-
m�eration, d’un point de vue population, de la province du Qu�ebec, au Canada. Le RTL g�ere
et exploite tout le r�eseau d’autobus de l’agglom�eration de Longueuil, situ�ee sur la rive sud
de l’̂�le de Montr�eal. Cette agglom�eration comprend cinq villes sur 284 km2 et desservait,
en 2009, une population de 389 938 habitants. A�n de desservir tout ce territoire, le RTL
poss�ede une 
otte de 350 v�ehicules r�epartis sur 73 lignes d’autobus et 13 lignes de taxis
collectifs (voir �gure 4.1). Grâce �a ce r�eseau, le RTL a assur�e 32 234 951 d�eplacements en
2008 (RTL, 2009).
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Figure 4.1 R�eseau de transport en commun du RTL (RTL, 2004).

4.1.2 La structure organisationnelle

Le RTL est une personne morale de droit public institu�ee conform�ement �a la loi sur
les soci�et�es de transport en commun du Qu�ebec. Par ce fait, les pouvoirs de la soci�et�e sont
exerc�es par un conseil d’administration qui se compose de douze membres, d’un vice-pr�esident
et d’un pr�esident. Outre cette structure de direction impos�ee par sa fonction publique, le
RTL emploie pr�es de 1000 personnes, c’est pour cette raison que l’entreprise a besoin d’une
organisation e�cace et bien d�e�nie. La structure g�en�erale du RTL est r�ealis�ee de mani�ere
�a optimiser la performance de son c�ur de m�etier : le transport en commun. Ainsi, sur les
six directions du RTL pr�esentent sur l’organigramme g�en�eral de la soci�et�e (4.2), quatre sont
consacr�ees au r�eseau et au mat�eriel roulant.
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Figure 4.2 Organigramme g�en�eral du RTL.

4.1.3 La philosophie de gestion

La philosophie de gestion du RTL est bas�ee sur deux principes : identi�er ses orientations
et favoriser son approche client. Le premier principe est appliqu�e au travers de l’�enonc�e de
mission soit, dans les faits, d’adopter des objectifs g�en�eraux et des plans d’action annuelle-
ment. Quant au second principe, le RTL entend être �a l’�ecoute des besoins de ses clients et
faire en sorte de les satisfaire de mani�ere e�cace, e�ciente et �a juste prix. �A ces �ns, l’ap-
proche client se fonde sur trois principales cl�es de succ�es : mobiliser les ressources humaines,
maximiser nos processus et mesurer nos actions (�gure 4.3). Ces trois �el�ements s’accordent
avec l’objectif du projet de recherche qui a pour but de les aider dans leur optimisation de
leurs processus de gestion des crises du r�eseau.

Figure 4.3 Philosophie de gestion du RTL (RTL, 2010).

Par ailleurs, dans le plan strat�egique 2003-2013 du RTL, parmi les points �a am�eliorer
on retrouve la ponctualit�e du service, les temps de d�eplacements des usagers ainsi que la
plani�cation et la gestion du r�eseau. Points qui subiront les e�ets positifs des am�eliorations
apport�ees par la r�ealisation d’une �etude des processus de la gestion des situations d’urgences
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sur le r�eseau.

4.1.4 Les services Plani�cation et Gestion tactique du r�eseau et
des terminus

Parmi les services du RTL, les deux qui sont directement impliqu�es dans la gestion des
situations d’urgence font partie de la direction de Plani�cation et D�eveloppement ainsi que
de la direction Exploitation. Ces deux services n’interviennent pas sur le r�eseau de la même
mani�ere. Le premier, le service Plani�cation, s’occupe de la plani�cation �a court terme du
r�eseau, c’est-�a-dire que tous les trois mois environ les horaires et trajets d’autobus sont
r�eajust�es en fonction des contraintes du moment et des demandes des usagers. Ce service
est situ�e au si�ege social du RTL �a Longueuil. Il se compose de quatre personnes, le chef de
service et trois techniciens en transport. La Figure 4.4 pr�esente la position du service au sein
de la direction Plani�cation et D�eveloppement et, en gris, est expos�ee la structure du service.

Figure 4.4 Organigramme du service plani�cation.

Le second service est de celui de la gestion tactique du r�eseau et des terminus. Ce ser-
vice est constitu�e de superviseurs qui travaillent directement sur le r�eseau a�n de g�erer en
temps r�eel les perturbations qui peuvent survenir sur le r�eseau. Le service se compose, entre
autres, de sept superviseurs (�gure 4.5) qui alternent sur le terrain a�n d’avoir toujours un
superviseur op�erationnel durant toute la plage horaire de service du RTL. En moyenne, ils
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sont trois, r�epartis sur le r�eseau selon trois zones de patrouille : la zone Est, la zone Ouest
(ces deux zones sont divis�ees par une art�ere principale, nomm�ee le chemin de Chambly, qui
traverse l’agglom�eration de part en part) et la zone de St-Bruno.

Figure 4.5 Organigramme du service plani�cation.

Bien que ces services n’agissent pas au même niveau de plani�cation du r�eseau, ils tra-
vaillent ensemble. Le service Gestion tactique du r�eseau et des terminus g�ere les replani�-
cations temporaires dont la p�eriode d’application est inf�erieure �a trois semaines. Au-del�a de
ce d�elai, le service plani�cation entre en compte a�n d’int�egrer la nouvelle plani�cation �a la
mise �a jour de la plani�cation du service.
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4.2 D�eveloppement de l’outil de mod�elisation des pro-
cessus

Le travail r�ealis�e dans cette partie a �et�e r�ealis�e en partie dans le cadre d’un projet de
�n d’�etudes du baccalaur�eat �a l’�Ecole Polytechnique de Montr�eal. Tous les d�etails ne sont
pas expos�es ici, seulement les r�esultats soient le langage et les principales caract�eristiques
de l’outil. Tous les �el�ements pr�esent�es ci-apr�es sont extraits du rapport Cartographie des
processus de plani�cation de service du R�eseau de Transport de Longueuil (Le Guen, 2008).

4.2.1 Le langage de mod�elisation

Le langage choisi apr�es une revue de litt�erature est le langage EPC, Event-driven Process
Chain. Il a �et�e cr�e�e en 1992 �a l’universit�e de Saarland par les chercheurs Keller, N�uttgens et
Sheerv (Dubois et al., 2006). Il a �et�e �elabor�e dans le but initial de mod�eliser des processus
m�etier pour SAP (Curran et al., 1998) mais, par la suite, son champ d’utilisation s’est �elargi.
Aujourd’hui, on retrouve ce langage dans divers outils de mod�elisation tels que Aris ou encore
MS Visio (Walker, 2007). Ce langage de mod�elisation a �et�e choisi, car son formalisme et son
graphisme sont simples, ce qui permet une compr�ehension ais�ee des processus cartographi�es
par des personnes peu famili�eres avec la mod�elisation de processus. Par ailleurs, ce langage
graphique permet de r�epondre �a notre besoin d’une simple mod�elisation sans simulation
informatique. En�n, le dernier point qui a orient�e notre choix vers ce langage est qu’il est
construit sur la base de quatre �el�ements : les actions, les ressources, les acteurs et l’ordre
de r�ealisation des actions. Ces �el�ements correspondent tout particuli�erement au besoin du
projet d’analyser les r�eactions d’une soci�et�e de transport collectif en situation d’urgence. Les
auteurs du langage EPC repr�esentent ces �el�ements par les quatre questions suivantes :

{ Quand doit-on faire quelque chose ?
{ Que faut-il faire ?
{ Qui doit le faire ?
{ Quelles sont les informations n�ecessaires pour le faire ?

Pour chaque �etape d’un processus, on doit pouvoir r�epondre �a ces questions en regardant
le diagramme EPC. Les �el�ements du langage EPC ont, par cons�equent, �et�e dessin�es pour que
chaque r�eponse soit clairement identi�able, et ce, sans ambigu��t�e. Ci-apr�es sont expos�es les
�el�ements qui composent le langage EPC (Van der Aalst, 1999; Ried, 2003).
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Figure 4.6 �El�ements du langage EPC.

4.2.2 Outil de mod�elisation et d’analyse des processus

L’outil de mod�elisation et d’analyse des processus cr�e�e devait r�epondre �a six crit�eres
�etablis comme les besoins reli�es au projet. Ces crit�eres sont les suivants :

{ Mod�eliser des processus �a l’aide du langage EPC.
{ Entrer des donn�ees quantitatives et qualitatives au niveau de la cartographie.
{ Lire graphiquement et facilement les donn�ees entr�ees.
{ Passer facilement d’un processus �a l’autre.
{ �Editer des rapports qualitatifs et quantitatifs sur chaque processus. Suivant les donn�ees,

ou les analyses e�ectu�ees, les rapports pourront être soit sous la forme de tableaux soit
sous la forme de graphiques.

{ Permettre une prise en main facile et rapide, même pour une personne �etrang�ere �a la
mod�elisation de processus.
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En plus de ces crit�eres, l’outil devait être r�ealis�e �a partir des ressources disponibles au sein
de l’�ecole et sur des logiciels qui ne n�ecessitent pas de nouveaux achats.

A�n de r�epondre �a ces crit�eres et contraintes mat�erielles, l’outil fut d�evelopp�e par le
couplage de deux logiciels de la Suite Microsoft O�ce 2007 : Excel et Access. Excel sert
d’outil de mod�elisation et Access d’outil d’analyse et de base de donn�ees o�u sont stock�ees
toutes les donn�ees. L’outil est divis�e en trois parties :

{ Une base de donn�ees Access : La base de donn�ees est compos�ee de six tables, chacune
correspondant �a un type de forme EPC, plus une table pour r�ealiser l’analyse des
fonctions. Cette base de donn�ees constitue la connexion entre la partie mod�elisation
sous Excel et la partie analyse sous Access. La �gure 4.7 repr�esente la structure de la
base de donn�ees qui a �et�e cr�e�ee a�n de bien re
�eter la mod�elisation r�ealis�ee sous Excel.

Figure 4.7 Structure de la base donn�ees Access.

{ Un outil de cartographie Excel : Excel a �et�e personnalis�e via une programmation VBA
a�n de cr�eer un nouveau menu o�u sont pr�esent�ees les formes du langage EPC. �A
l’insertion de chacune des formes, une fenêtre de saisie est ouverte a�n d’y entrer les
donn�ees. Ces donn�ees ne sont pas sauvegard�ees sur Excel mais directement dans la
base de donn�ees Access grâce �a une liaison VBA encod�ee dans Excel. Chaque forme
cr�e�ee sur Excel est automatiquement enregistr�ee dans la base de donn�ees Access, les
informations reli�ees �a une forme sont accessibles en tout temps via la boite de saisie
en cliquant sur la forme dans Excel, ainsi, l’utilisateur n’a pas besoin d’ouvrir Access
pour mod�eliser ou lire les processus. La �gure 4.8 pr�esente l’environnement de travail
Excel de l’outil.

{ Un outil d’analyse Access : une interface sur Access a �et�e cr�e�ee a�n d’avoir acc�es �a des
rapports de synth�ese sur les processus ainsi qu’�a un menu pour r�ealiser l’analyse des
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Figure 4.8 Prise d’�ecran de la partie mod�elisation des processus de l’outil d�evelopp�e.

processus. L’interface permet qu’un utilisateur ne connaissant pas Access puisse tout
de même avoir acc�es aux informations (cf. �gure4.9).

(a) Menu de Mod�elisation (b) Menu d'analyse

Figure 4.9 Interface d’utilisation de l’outil sous Access.
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4.3 Collecte de donn�ees et �etablissement de la carto-
graphie

L’�etude des services Plani�cation et Gestion tactique du r�eseau et terminus a �et�e r�ealis�ee
en deux temps. L’�etude a commenc�e au sein des bureaux du service Plani�cation au si�ege
social du RTL �a Longueuil puis elle a continu�e au sein des bureaux de l’exploitation, �a St-
Hubert, ainsi que sur le r�eseau de transport en tant que tel. Cette organisation de la collecte
est principalement li�ee au fait que les deux services ne sont pas physiquement proches. Par
ailleurs, le projet a d�ebut�e aupr�es du service Plani�cation avant de se poursuivre aupr�es de
la direction Exploitation.

Des entrevues semi-directives individuelles ont �et�e men�ees aupr�es de M. Labelle, chef
du service plani�cation, ainsi qu’aupr�es des trois techniciens en transport du service, M.
Gosselin, M. Poirier et M. Robert. Apr�es ces entrevues d’une heure en moyenne, trois jours
d’observation ont �et�e men�es au sein des bureaux du service Plani�cation. Au cours de ces
rencontres, des documents sur l’orientation de la soci�et�e, sur les processus, sur les am�elio-
rations en cours et le travail de plani�cation ont aussi �et�e ramass�es a�n de compl�eter les
informations r�ecolt�ees sur le terrain. Les entrevues et observations se sont d�eroul�ees sur un
mois a�n de pouvoir analyser les donn�ees entre chaque rencontre et d’esquisser les grandes
lignes de la cartographie des processus. Le travail de cartographie a �et�e principalement r�ealis�e
une fois que toutes les donn�ees n�ecessaires furent r�ecolt�ees. Apr�es ces rencontres, les �echanges
ont continu�e par courriel avec le chef de service, M. Labelle, a�n qu’il puisse valider avec les
techniciens la v�eracit�e de la cartographie.

La collecte d’information aupr�es du service Gestion tactique du r�eseau et des terminus
s’est r�ealis�ee un peu di��eremment. Apr�es une premi�ere rencontre avec le chef de service, M.
Boileau et deux superviseurs, M. Bienvenue et M. Fortin, une premi�ere analyse des processus
a �et�e r�ealis�ee �a partir de rapports d’�ev�enement d’une crise majeure qu’a subie le r�eseau le 10
juin 2008. Ces rapports relatent toutes les d�ecisions prises et les �ev�enements qui ont eu lieu
lors de la crise et ceci d’une mani�ere chronologique avec indication de l’heure. Ces rapports
sont une bonne source d’informations sur la gestion globale d’une crise. Apr�es cette premi�ere
analyse, une seconde rencontre a �et�e r�ealis�ee avec les mêmes acteurs a�n d’a�ner les proces-
sus de gestion qui ressortaient des rapports d’�ev�enement et des documents suppl�ementaires
r�ecolt�es entre les deux entrevues. La deuxi�eme source d’information qui fut int�eressante au
niveau du travail des superviseurs fut des documents de formation r�ealis�es en 2008. Ces der-
niers �etant r�ecents, ils repr�esentaient bien la mani�ere de g�erer les perturbations mineures sur
le r�eseau. En�n, a�n de valider les donn�ees extraites des documents, une journ�ee compl�ete
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d’observation a �et�e r�ealis�ee sur le r�eseau avec un superviseur op�erations, M. Dellazizzo. Pour
l’�elaboration et la validation de la cartographie de leur processus de gestion, la même m�e-
thode que pour le service Plani�cation a �et�e suivie : un contact courriel a �et�e gard�e avec M.
Boileau, le chef du service Gestion tactique du r�eseau et des terminus.

4.4 Cartographie des processus

Malgr�e une collaboration entre le service Plani�cation et le service Gestion tactique du
r�eseau et des terminus, leur travail est tr�es di��erent et leurs actions sur le r�eseau ne se situent
pas au même niveau de plani�cation. Par cons�equent, deux cartographies de processus ont
�et�e r�ealis�ees. Apr�es une pr�esentation du niveau de pr�ecision choisi pour l’�etablissement de la
cartographie, le pr�esent chapitre expose les deux cartographies r�ealis�ees au cours de l’�etude.

4.4.1 Niveau de pr�ecision

L’�etablissement d’une cartographie de processus demande de connâ�tre le niveau de
pr�ecision des processus souhaitable pour l’analyse. On peut �etablir un processus dans les
grandes lignes sans pour autant aller jusqu’aux moindres mouvements des acteurs. A l’in-
verse, certaines �etudes demandent d’aller jusqu’�a une d�ecomposition �el�ementaire des gestes,
par exemple pour les �etudes d’optimisation d’un poste de travail au niveau d’une châ�ne
d’assemblage. Dans le cadre de cette mâ�trise, le centre d’int�erêt est la prise de d�ecision
dans la gestion d’une situation d’urgence et non les actions �el�ementaires. Ainsi, le niveau de
pr�ecision choisi correspond �a une d�ecomposition des processus en action de prise de d�ecision
ou en actions �a r�ealiser pour prendre une d�ecision. Dans cette optique, trois niveaux de pr�e-
cision ont �et�e d�e�nis. Le premier niveau, le niveau 0, correspond au niveau g�en�eral soit le
processus de gestion dans sa globalit�e. Ce processus se compose de sous-processus de niveau
1. Le niveau 1 regroupe les processus qui correspondent, dans le cas du service Plani�cation,
aux grandes �etapes �a r�ealiser dans le processus g�en�eral, et dans le cas du service Gestion
tactique du r�eseau et des terminus, aux grandes orientations de gestion. En�n, le dernier
niveau, le niveau 2, rassemble les processus qui peuvent jouer un rôle particulier dans le
processus global de gestion. Les �gures 4.10 et 4.12 pr�esentent la structure des cartographies
r�ealis�ees avec une mise en �evidence du regroupement des processus par niveau de pr�ecision.
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4.4.2 Cartographie des processus du service Plani�cation

La cartographie r�ealis�ee au niveau du service plani�cation ne repr�esente pas, en tant
que telle, la gestion d’une situation d’urgence. Au cours des rencontres avec les membres
du service, on a pu se rendre compte qu’une situation d’urgence au niveau de ce service ne
constitue pas forc�ement une urgence en temps r�eel sur le r�eseau. Comme son nom l’indique,
ce service travaille sur la plani�cation du r�eseau, par cons�equent, il organise le service de
transport en commun en amont de son application. Une situation d’urgence au niveau de
la Plani�cation correspond �a une r�eduction du temps normal n�ecessaire �a r�ealisation du
processus de mise �a jour de la plani�cation. Par exemple, lors de la fermeture du viaduc du
boulevard Milan aux poids lourds en 2008, le service plani�cation a eu trois semaines pour
replani�er le service a�n ne pas avoir de coupure au niveau des usagers. En temps normal,
cette mise �a jour prend environ trois mois. Pour des raisons d’organisation de travail de la
soci�et�e, d’une demande variant suivant les saisons et des contraintes syndicales, un calendrier
est �etabli chaque ann�ee a�n de connâ�tre les dates importantes li�ees au d�eroulement du
processus de mise �a jour de la plani�cation du r�eseau. Le tableau 4.1 pr�esente ces dates qui
guident le travail du service Plani�cation au cours d’une ann�ee.

Tableau 4.1 Calendrier des modi�cations de service du RTL de l’ann�ee 2009.

Une situation d’urgence au service plani�cation consiste donc �a acc�el�erer la r�ealisation de
certaines tâches et �a �eliminer, ou retarder la r�ealisation, de celles qui ne sont pas essentielles
dans l’imm�ediat. Ainsi, il semblait plus int�eressant de r�ealiser une cartographie des processus
de mise �a jour de la plani�cation en situation dite normale. Puis, les forces et les faiblesses de
la r�eactivit�e en cas d’urgence seront mis en �evidence par une analyse de cette cartographie
par rapport �a deux exemples de situations d’urgence v�ecues par le service Plani�cation.
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La mise �a jour de la plani�cation du r�eseau de transport de Longueuil peut se diviser en
sept grandes �etapes :

1. Le traitement des informations provenant des clients, des autorit�es publiques et des
ressources internes �a la soci�et�e. Ce traitement permet d’identi�er les potentielles am�e-
liorations que l’on peut apporter au r�eseau et �a sa plani�cation.

2. Le choix des am�eliorations �a e�ectuer pour la prochaine mise �a jour. Ce tri est e�ectu�e
car le RTL ne peut pas toutes les r�ealiser en une seule fois pour des raisons de budget, de
temps et parfois de comp�etence (par exemple, ce sont les mairies qui sont responsables
des abris bus et non le RTL ou encore toutes les rues ne sont pas construites pour
supporter le passage r�egulier des bus).

3. La confection des horaires qui correspond �a la r�ealisation des lignes comprenant les
parcours, les heures de services et les intervalles de passage.

4. La confection des assignations qui repr�esente la constitution des pi�eces de travail que
vont choisir les chau�eurs lors du choix aux listes. Les assignations sont r�ealis�ees en
fonction des contraintes de la convention collective des chau�eurs mais aussi en fonction
des contraintes budg�etaires du RTL.

5. La mise �a jour de la g�eomatique. Cette �etape permet de mettre �a jour les syst�emes
d’information o�u le r�eseau est codi��e. La mise �a jour de la g�eomatique sert, en autres,
�a mettre �a jour le calculateur de trajet disponible sur le site internet du RTL mis �a
disposition des usagers.

6. La mise �a jour de tous les syst�emes d’information du RTL. Cette mise �a jour permet
la bonne gestion du r�eseau par toutes les autres directions du RTL.

7. et la derni�ere �etape est le transfert des modi�cations apport�ees aupr�es de toutes les
instances de la soci�et�e concern�ees soit la direction Exploitation, le service �a la Client�ele
et le service des Publications.

Chacune de ces �etapes se retrouve dans le processus de niveau 0 appel�e 1 - Mise �a jour de
la plani�cation. Les six premi�eres �etapes, �etant assez importantes, sont d�etaill�ees au travers
de sept processus. La premi�ere �etape est divis�ee en deux processus car l’information n’est
pas trait�ee de la même mani�ere suivant la source. Le traitement des informations provenant
de la client�ele est expos�e dans le processus 1.3 - Traitement des plaintes et les informations
provenant des autres sources dans le processus 1.2 - Traitement des recommandations. Les
cinq autres �etapes correspondent chacune �a un processus de niveau 1. Au niveau du processus
1.4 - Choix des am�eliorations, un sous-processus a �et�e extrapol�e a�n des mettre en �evidence
le processus de modi�cation d’une ligne. La cartographie compl�ete des processus est expos�ee
�a l’annexe A, par ailleurs, la �gure 4.10 repr�esente les connexions des processus au sein de
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cette cartographie.

Figure 4.10 Structure de la cartographie du processus de mise �a jour de la plani�cation.

4.4.3 Cartographie des processus du service Gestion tactique du
r�eseau et des terminus

L’une des principales raisons d’être de ce service est de g�erer les situations d’urgence. Le
service poss�ede 16 superviseurs a�n de g�erer le r�eseau de 5h30 du matin �a 2h00 du matin le
lendemain, et ce, durant toute la semaine. Certains superviseurs sont en gestion directe sur
le r�eseau, celui-ci �etant divis�e en trois secteurs (Est, Ouest et St-Bruno), d’autres dans les
bureaux de la direction Exploitation, situ�es �a St-Hubert. Par cons�equent, les tâches �a r�ealiser
par ce service en situation d’urgence semblaient plus pertinentes �a cartographier pour notre
�etude que ceux en situations calmes, ou dites normales.
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Lorsqu’un incident perturbe le r�eseau, un superviseur peut se retrouver devant di��erents
types de crise. Ces crises se distinguent par rapport �a deux axes : l’importance de la perturba-
tion sur le r�eseau ainsi qu’aupr�es des usagers et les niveaux hi�erarchiques qui vont s’impliquer
dans la gestion de la crise. Une crise facile ne perturbe le r�eseau que quelques instants et le
superviseur est seul pour la g�erer. Une situation di�cile va impliquer plusieurs superviseurs
ainsi que le chef de service. Une crise di�cile survient souvent en heure de pointe et paralyse
plusieurs lignes de bus. En�n, le dernier type de crise auquel peut faire face le superviseur est
une crise critique. Lors de ce genre de crise, le RTL n’est plus seul �a être concern�e : d’autres
soci�et�es de transport peuvent être touch�ees par les perturbations. �A ce moment-l�a, la gestion
de la crise s’e�ectue en partenariat avec les autres soci�et�es a�n de limiter au mieux l’impact
sur les usagers. La �gure 4.11 expose en d�etail la di��erence entre ces trois types de crises.

Figure 4.11 Les trois types de situation d’urgence que peut rencontrer le service Gestion
tactique du r�eseau et des terminus.

La cartographie r�ealis�ee au niveau du service Gestion tactique du r�eseau et des terminus
est divis�ee selon ces trois types de crise. Le processus macroscopique, niveau 0, mod�elise la
structure g�en�erale d’une gestion de crise qui se divise en trois �etapes :

1. �Evaluer sur le terrain le type de crise �a g�erer.

2. G�erer la crise.
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3. G�erer le retour du service r�egulier.
�A l’�etape de gestion de la crise, trois processus se d�egagent : un pour chaque type de crise.
Pour les crises faciles, la r�esolution est simple et ne demande pas de sous-processus. En
revanche, en ce qui concerne les crises di�ciles et critiques, certaines tâches demandent �a
être d�etaill�ees telles que l’�elaboration d’un plan d’op�eration, d’un plan d’urgence, d’un plan
de d�eploiement, d’un plan de retour �a la normale et le d�eploiement de ces di��erents types
de plan. Un sous-processus distinct a �et�e mod�elis�e pour chacune de ces tâches. Cependant,
il est �a noter que la principale di��erence entre une crise di�cile et une crise critique est
l’implication d’autres agences de transport. Ainsi, chacune de ces crises partage dans sa
gestion les tâches �enonc�ees pr�ec�edemment except�ee une : l’�elaboration d’un plan d’urgence.
Le plan d’urgence est un plan �elabor�e en partenariat avec les autres soci�et�es de transport
concern�ees par la crise, c’est pourquoi, il ne se retrouve que pour les situations de crise de
type critique. A�n de mieux comprendre les di��erentes interactions entre ces processus et
sous-processus, la �gure 4.12 expose la structure de la cartographie r�ealis�ee pour le service
Gestion tactique du r�eseau et des terminus. Quant aux processus, ils sont int�egralement
pr�esent�es en annexe B.

La r�ealisation de cette cartographie s’e�ectue �a la fois par l’observation sur le terrain
d’un superviseur et par l’analyse de rapports d’�ev�enement. Ainsi, pour relier la th�eorie de
cette cartographie �a la r�ealit�e sur le terrain, deux processus exemples ont �et�e mod�elis�es. Le
premier expose la crise critique g�er�ee par le RTL lors de la fermeture du pont Champlain
le 10 juin 2008. Le second pr�esente une crise facile survenue le 23 f�evrier 2010 lorsqu’une
passag�ere a eu un malaise dans un bus.
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Figure 4.12 Structure de la cartographie du processus de mise �a jour de la plani�cation.
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Chapitre 5

ANALYSE DES PROCESSUS

L’analyse de la r�eactivit�e organisationnelle des deux services cl�es dans la gestion du r�eseau
constitue la seconde �etape de ce projet de r�eing�enierie des processus d�ecisionnels en situation
d’urgence d’une soci�et�e de transport collectif. Cette analyse a plusieurs buts. Le premier est
d’identi�er les situations d’urgence auxquelles peut faire face une soci�et�e de transport en
commun. Le second est de comprendre et d’identi�er les forces et les faiblesses de l’organi-
sation du travail en situation d’urgence. En�n, le dernier but est de pouvoir proposer des
points d’am�eliorations qui pourraient augmenter la r�eactivit�e d�ecisionnelle. A�n d’atteindre
ces objectifs, ce chapitre est divis�e en trois grandes parties. La premi�ere pr�esente les types
d’incidents qu’une soci�et�e comme le RTL peut rencontrer en cours d’activit�e ainsi que les
crises qui en r�esultent. La seconde partie se concentre plus particuli�erement sur l’analyse
des cartographies pr�esent�ees au chapitre pr�ec�edent. L’analyse est e�ectu�ee par service et par
rapport �a des situations v�ecues ces derni�eres ann�ees. Finalement, la derni�ere partie propose
des points d’am�elioration qui pourraient être apport�es au processus.

5.1 Identi�cation des situations d’urgence et niveaux
d’intervention

Les premiers �el�ements �a bien identi�er dans le cadre de notre �etude sur la r�eactivit�e du
RTL sont les situations d’urgence que doit g�erer le RTL. Comme nous avons pu le constater
au cours de la revue de litt�erature, il existe plusieurs types d’incidents qui peuvent perturber
un r�eseau et les cons�equences qui en d�ecoulent peuvent être extrêmement variables. Il est
donc important d’identi�er les types d’incidents auxquels doit faire face le RTL ainsi que
les situations d’urgence qui en r�esultent. Au cours de l’�etablissement des cartographies, nous
avons pu comprendre que les deux services n’interviennent pas au même niveau sur le r�eseau.
Le service Plani�cation intervient en amont de l’application de la plani�cation et le service
Gestion tactique du r�eseau et des terminus intervient en cours d’application de la plani�-
cation. Ainsi, nous pouvons dire que le premier travaille de mani�ere proactive et l’autre de
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mani�ere r�eactive. Ces deux mani�eres de travailler ont pour e�et que les urgences, auxquelles
doivent faire face ces services, sont di��erentes.

Les urgences du service Gestion tactique du r�eseau et des terminus sont dues �a des
incidents qui ont lieu sur le r�eseau qui cr�eent des perturbations qui doivent être diminu�ees,
ou �elimin�ees, au plus vite. Deux types d’incidents peuvent survenir : des incidents mineurs et
des incidents majeurs. Les incidents mineurs sont principalement des pannes d’autobus, des
absences de chau�eur, de petites congestions, ou des travaux non pr�evus au niveau d’un arrêt
ou d’une rue. Ces incidents mineurs peuvent cr�eer de petites ou d’�enormes perturbations
suivant le lieu et l’heure de l’�ev�enement et, par cons�equent, entrâ�ner des crises faciles,
di�ciles ou critiques �a g�erer. Le deuxi�eme type d’incidents, les incidents majeurs, comprend
des accidents routiers (incluant ou non un autobus), des �ev�enements touchant des art�eres
principales o�u plusieurs lignes importantes circulent, ou encore des agressions physiques de
passagers ou d’employ�es du RTL. Ces incidents ne donnent jamais lieu �a des situations faciles
�a g�erer, les crises qui en r�esultent sont toujours di�ciles ou critiques suivant si elles touchent
ou non d’autres syst�emes de transport en commun. Heureusement, pour le service Gestion
tactique du r�eseau et des terminus, la majorit�e des incidents qui surviennent sur le r�eseau
sont des incidents mineurs qui n’entrâ�nent que des crises faciles qui peuvent se r�esoudre en
quelques minutes voire quelques heures. La r�esolution des crises ne d�epasse que tr�es rarement
une journ�ee, tout comme les perturbations caus�ees par les incidents.

Cependant, si les perturbations sur le r�eseau doivent d�epasser trois semaines, le service
Plani�cation entre en jeu a�n d’apporter une solution temporaire acceptable pour tous,
usagers et chau�eurs. En e�et, les perturbations ont aussi des impacts sur les chau�eurs qui
peuvent voir leurs pi�eces de travail être modi��ees. Normalement, les modi�cations de pi�eces
ne s’e�ectuent qu’�a certaines dates donn�ees. En cas de perturbations, des n�egociations doivent
être entam�ees avec le syndicat des chau�eurs a�n qu’il valide les nouvelles pi�eces de travail.
Bien que le service intervienne apr�es la crise sur le r�eseau, ces modi�cations impr�evues
sont une des causes de situation d’urgence. La crise est maintenant au niveau du travail
interne pour trouver rapidement une nouvelle plani�cation valid�ee par le syndicat qui reste
acceptable pour les usagers. La deuxi�eme cause qui induit une situation d’urgence au niveau
du service Plani�cation est la modi�cation, ou l’agrandissement du r�eseau, non pr�evue au
calendrier. Ces changements sur le r�eseau ne sont pas li�es �a des incidents sur le r�eseau mais
�a des d�ecisions politiques, administratives ou de s�ecurit�es. Ces modi�cations doivent être
int�egr�ees �a la plani�cation du r�eseau le plus rapidement possible a�n qu’il n’y ait pas de
probl�eme lors de l’application de la r�esolution politique. Un exemple probant fut la mise en
place d’une ligne d’autobus sur l’̂Ile-des-S�urs en trois jours.
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La �gure 5.1 r�esume les situations d’urgences induites par les di��erents types d’�ev�enement
pour chacun des services.

Figure 5.1 Urgences et niveau d’intervention des di��erents services du RTL.

5.2 Le service Plani�cation

A�n de bien comprendre le travail e�ectu�e par le service de Plani�cation en cas d’urgence,
l’analyse de la cartographie de leurs processus est e�ectu�ee selon deux situations d’urgence
v�ecues par le service. La premi�ere situation est survenue au cours du mois de juillet 2008,
lorsque un viaduc o�u passent plusieurs lignes du RTL fut ferm�e. La seconde a eu lieu au
cours du mois octobre 2008 lorsque le RTL apprit le jeudi qu’il devait desservir un nouveau
secteur le lundi suivant. Ces deux situations d’urgence sont tr�es di��erentes : l’une demande
de revoir toute la plani�cation en cours d’application en deux semaines, l’autre demande de
valider et mettre en application une plani�cation r�ealis�ee quelques mois auparavant en un
jour. L’analyse du travail du service au cours de ces situation d’urgence permet de mettre
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en �evidence les points faibles et fort de l’organisation de travail en cas de crise.

5.2.1 La crise li�ee �a la fermeture du viaduc du boulevard Milan,
juillet 2008

Pr�esentation de la situation

Le 2 juillet 2008, le RTL est convi�e �a une r�eunion au Minist�ere des Transports a�n
d’apprendre que le viaduc du boulevard Milan sera ferm�e aux poids lourds, et par cons�equent
aux autobus, le 15 juillet 2008. L’annonce de la fermeture sera o�cielle le 14 juillet 2008. En
attendant, aucune des parties pr�esentes lors de la r�eunion ne doit divulguer l’information.
Cette fermeture est d�e�nitive puisque d’important travaux sont pr�evus a�n de rendre plus
s�ecuritaire ce secteur routier. Ce viaduc permet de r�eunir les deux parties de la ville de
Brossard, secteur desservi par le RTL. La fermeture de ce pont entrâ�ne le d�eroutement de 12
lignes d’autobus. Le service Plani�cation se retrouve donc face �a deux probl�emes. Le premier
probl�eme est qu’il faut modi�er la plani�cation en cours d’application, soit les horaires d’�et�e.
Le second est qu’ils doivent recommencer la plani�cation de la saison d’automne dont le
choix aux listes par les chau�eurs avait d�ej�a �et�e e�ectu�e. Tout le travail devait donc être
r�ealis�e en dix jours ouvrables, a�n que le RTL soit prêt le jour de la fermeture e�ective du
viaduc de Milan.

Apr�es la r�eunion au Minist�ere, le chef de service a contact�e ses homologues au niveau de
la ville de Brossard et des services de police. Ce contact avait pour mission de pr�eparer les
�echanges d’informations n�ecessaires �a l’�etablissement d’une solution qui satisferait �a la fois
les usagers, les citoyens et les �elus. Ensuite, le chef de service a r�euni son �equipe a�n d’exposer
la probl�ematique, de trouver des solutions et se r�epartir les tâches. Au cours de cette r�eunion,
l’�equipe a d�etermin�e que 12 lignes �etaient touch�ees dont 6 lignes scolaires. Parmi ces lignes
certaines utilisaient le viaduc du boulevard Milan pour sortir de l’autoroute et d’autres parce
qu’elles reliaient deux quartiers de Brossard. L’exp�erience et la bonne connaissance du r�eseau
de l’�equipe sont les seuls outils utilis�es lors de l’identi�cation des lignes probl�ematiques et la
proposition de solutions. Par la suite, les premi�eres propositions demandent d’être �evalu�ees
suivant plusieurs aspects avant d’être accept�ees comme solutions :

{ les impacts sur les temps de parcours ;
{ les impacts sur les usagers ;
{ les impacts sur les assignations des chau�eurs ;
{ les impacts mon�etaires.
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Dans les faits, tous ces aspects sont interreli�es. Les impacts sur le temps de parcours sont
tr�es importants car ils ont une in
uence sur les trois autres aspects. Le raccourcissement
des temps de parcours n’est pas un probl�eme car cela signi�e que le chau�eur a plus de
temps pour e�ectuer son travail. En revanche, l’allongement des temps de parcours pose
probl�eme �a plusieurs niveaux. Premi�erement, cela signi�e que les marges de temps sont
diminu�ees et que, par cons�equent, le chau�eur n’a plus de marge pour e�ectuer les tourn�ees.
Deuxi�emement, les chau�eurs �etant syndiqu�es, leurs conditions de travail ne peuvent être
modi��ees en cours d’application d’une plani�cation que s’il y a n�egociation. Donc les impacts
sur les assignations des chau�eurs doivent être analys�es a�n d’être pr�esent�es, puis accept�es,
par le syndicat des chau�eurs. Cette acceptation des modi�cations des assignations est un
point crucial et d�elicat �a mener. Il est r�ealis�e par le chef de service avec l’aide de la direction
de l’Exploitation. En�n, si les temps de travail sont allong�es et qu’il est n�ecessaire d’ajouter
des v�ehicules pour maintenir le service, des cons�equences mon�etaires non n�egligeables sont
�a pr�evoir. L’allongement des temps de parcours peut aussi signi�er moins de passages aux
arrêts et donc une fr�equence de passages moins �elev�ee. Cet impact doit être �etudi�e a�n de
ne pas d�elaisser trop d’usagers. L’autre impact qui peut d�elaisser nombre d’usagers est la
modi�cation des trac�es : certains secteurs pouvant se retrouver sans possibilit�e de desserte,
et ce, de mani�ere d�e�nitive. Ces deux types d’impacts sont �a analyser s�erieusement a�n de
ne pas entrâ�ner de trop grande diminution de service.

Lors de la premi�ere r�eunion, plusieurs nouveaux trac�es ont �et�e estim�es pour chaque ligne.
L’�equipe a pu d�eterminer, par exp�erience, qu’aucune modi�cation n’allongeait le temps de
parcours de plus de trois minutes sur une marge normale de cinq minutes. A�n d’�evaluer
ces propositions, le travail a �et�e r�eparti entre les membres de l’�equipe. Les lignes touch�ees
par des modi�cations �etant r�eparties de mani�ere �equitable entre les deux garages du RTL
(Longueuil et St-Hubert), chaque technicien en transport a pris les lignes qui correspondaient
�a son garage. Le travail �a r�ealiser �etant important, le chef de service a demand�e l’aide d’un
technicien du service D�eveloppement pour qu’il puisse soutenir ces techniciens au niveau de
la g�eomatique.

Analyse du travail r�ealis�e

L’analyse du travail s’est r�ealis�ee selon la m�ethode interrogative pr�esent�ee dans le chapitre
3. Les r�esultats de l’analyse sont expos�es suivant les cinq axes d’�etude : l’objet, l’endroit, le
moment, les personnes et les moyens. Les d�etails de l’analyse de chaque fonction sont expos�es
�a l’annexe C.
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Synth�ese chi�r�ee

Avant de pr�esenter les r�esultats de l’analyse, le tableau 5.1 expose une synth�ese chi�r�ee de
l’ensemble des processus de la cartographie. Cette synth�ese a pour but donner une meilleure
vision du nombre d’intervenants, du nombre d’�etapes et du nombre de ressources n�ecessaires
�a la r�ealisation de chacun des processus.

Tableau 5.1 Synth�ese chi�r�ee des processus du service plani�cation en temps normal.

L’objet

Lors du chapitre pr�ec�edent, nous avions divis�e le travail de mise �a jour de la plani�cation
en sept �etapes a�n de d�eterminer nos di��erents processus de niveau 1. Ces �etapes peuvent
encore être r�eunies a�n de n’obtenir seulement que les quatres grandes �etapes suivantes :

1. traitement des propositions d’am�elioration ;

2. s�election des propositions ;

3. production des modi�cations de r�eseau, des horaires et des assignations ;

4. mise �a jour de tous les syst�emes d’information et transfert des modi�cations apport�ees
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aupr�es de tous les services concern�es.

La �gure 5.2 expose les processus de travail du service plani�cation suivant ces quatres
grandes �etapes de travail de mani�ere conceptuelle. Le processus 1-Mise �a jour de la plani-
�cation pr�esent�e en annexe A expose en d�etails les connexions et l’ordre de r�ealisation des
processus. Lors d’une situation, telle que la fermeture du viaduc du boulevard Milan, on
peut voir que les activit�es e�ectu�ees lors de la premi�ere �etape perdent leur raison d’être.
L’�equipe n’�etudie pas des am�eliorations de service mais plutôt des solutions de maintien du
service. Ainsi ces activit�es peuvent être �elimin�ees. En revanche, les activit�es des trois �etapes
suivantes doivent être r�ealis�ees mais selon un protocole di��erent et acc�el�er�e.

Figure 5.2 Classi�cation des processus de mise �a jour de la plani�cation suivant quatres
grandes �etapes de travail.

L’�elimination des actions de la premi�ere �etape fait commencer le processus de mise �a jour
de la plani�cation en situation d’urgence �a l’action 1.4-1 R�eunion de service. Cette action
devient alors essentielle pour la suite du travail. Lors de cette r�eunion, le chef de service
expose la situation �a toute son �equipe. �A partir de l�a, l’�equipe identi�e le probl�eme ainsi
que les lignes, arrêts et secteurs desservis qui vont être touch�es par la perturbation. Ensuite,
ils �etablissent, d’apr�es leur connaissance du r�eseau, des solutions. Durant la recherche de
solution, l’�equipe identi�e les d�etours potentiellement r�ealisables et donc les modi�cations
g�eographiques des lignes n�ecessaires �a e�ectuer. Cette identi�cation est normalement r�ealis�ee
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plus tard �a la fonction 1.4.1-4 du processus 1.4.1 - Modi�cation d’une ligne. Cependant, la
modi�cation des lignes devant être acc�el�er�ee, l’action est �elimin�ee pour être ramen�ee lors
de la r�eunion. Une fois les potentiels d�etours d�etermin�es, ils regardent �a quel garage sont
rattach�ees ces lignes a�n de se r�epartir le travail. La r�epartition se fait habituellement au
fur et �a mesure des validations d’�etapes. En situation d’urgence, ces validations n’ont plus
le temps d’être r�ealis�ees par tous les niveaux hi�erarchiques. De fait, seul le chef de service
valide. Il repr�esente alors toute la hi�erarchie. Toutefois, il continue �a informer sa direction
de l’avancement du travail et des modi�cations apport�ees au r�eseau. Les validations �etant
coup�ees, la r�epartition du travail peut se faire en une seule fois �a la �n de la r�eunion de
service. Cette souplesse dans la validation des �etapes est une force qui permet de gagner
beaucoup de temps lors d’une crise.

Deux autres actions sont coup�ees lors d’une situation d’urgence, l’a�chage des modi�ca-
tions d’horaires et des modi�cations d’assignations. En temps normal, l’a�chage des horaires
permet aux chau�eurs de voir les modi�cations et d’y apporter des suggestions avant la va-
lidation �nale. Quant �a l’a�chage des assignations, il permet de r�ealiser ce qu’on appelle
le choix aux listes. Le choix aux listes permet aux chau�eurs de choisir la pi�ece de travail
qu’il veulent pour le prochain trimestre. En situation d’urgence, les chau�eurs ont d�ej�a leur
assignation. La modi�cation de celle-ci s’e�ectue donc par n�egociation avec le syndicat. Par
cons�equent, ces actions d’a�chage n’ont plus de raison d’être et sont �elimin�ees. Le tableau
5.2 r�esume toutes les actions coup�ees lors d’une situation d’urgence.

Tableau 5.2 Actions coup�ees lors de la mise �a jour de la plani�cation au cours de la crise
de juillet 2008.
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Le tableau 5.3 fait �echos au tableau de synth�ese 5.1 a�n de bien mettre en �evidence la
r�eduction du nombre d’�etapes �a r�ealiser pour mettre �a jour la plani�cation. On peut observer
que tous les remaniements r�ealis�es en situation d’urgence au sein des processus permettent
de passer de 91 �etapes �a seulement 66 �etapes soit une r�eduction de 27%. Par ailleurs, on peut
aussi observer une diminution du nombre d’acteurs ext�erieurs au service intervenant dans les
processus. Cette diminution repr�esente un gain de temps non n�egligeable dans la validation
et l’avancement des tâches.

Tableau 5.3 Synth�ese chi�r�ee des processus du service plani�cation en situation d’urgence.

L’endroit

L’analyse de la cartographie montre que tout le travail de l’�equipe est r�ealis�e �a partir
du si�ege social du RTL. Les bureaux de l’�equipe sont install�es dans un espace ouvert qu’elle
partage avec le service D�eveloppement. Cette organisation de l’espace permet aux membres
du service d’être proches les uns des autres et de poser des conditions optimales pour instaurer
une bonne collaboration. Par ailleurs, les membres peuvent �echanger des informations de
mani�ere rapide, sans probl�eme de t�el�ephone ou autres moyens de communication. Cet �echange
direct repr�esente gain de temps non n�egligeable en temps de crise. Cette structure physique
est une force qui favorise la rapidit�e d’action du service.
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Le moment

Le processus de mise �a jour de la plani�cation est bien dessin�e. L’analyse d�emontre que
les actions sont d�eclench�ees par la r�eception d’informations qui r�esultent de la r�ealisation
d’actions pr�ec�edentes. Les seules actions qui peuvent être d�eplac�ees sont celles qui ont �et�e
r�ealis�ees lors de la r�eunion de service except�ee une : l’action 1.5-11 Pr�esentation des horaires.
Cette derni�ere est r�ealis�ee en même temps que l’action 1.6-9 Pr�esentation des assignations
lors d’une r�eunion avec le syndicat des chau�eurs a�n de n�egocier l’acceptation des modi�ca-
tions. Ce retardement de r�ealisation permet un gain de temps. La souplesse qui r�eside dans
la validations des �etapes permet, encore une fois, d’optimiser la rapidit�e d’action du service.

Les personnes

Une des forces du service Plani�cation est l’exp�erience de son �equipe. Cette derni�ere est
depuis tr�es longtemps en place. De ce fait, chaque membre connâ�t bien son travail. Ainsi,
�a la �n de la r�eunion de service, tous les membres se r�epartissent e�cacement les tâches en
fonction de leurs comp�etences. Dans le cas de la fermeture du viaduc du boulevard Milan,
deux techniciens sont en charge de l’�etude des solutions et de la production des nouveaux
horaires et assignations, le troisi�eme technicien s’occupe des autres tâches et le chef de service
s’occupe de la coordination g�en�erale ainsi que la communication avec la direction, le syndicat
et les autorit�es municipales et polici�eres.

Lors de la collecte de donn�ees, un autre point est apparu : les membres de l’�equipe ne
travaillent pas en continu sur la mise �a jour de la plani�cation du r�eseau, ils participent
aussi �a d’autres projets. En temps de crise, chaque membre abandonne temporaire tous ses
projets pour se concentrer uniquement sur la r�esolution de la crise. Ceci repr�esente un gain
de temps qui lui permet d’acc�el�erer la r�ealisation de ses tâches. Cependant, il est parfois
impossible de tout r�ealiser dans le temps imparti. L’�equipe a besoin de bras suppl�ementaires.
La proximit�e du service D�eveloppement et leur collaboration r�eguli�ere sur d’autres projets
permettent d’aller chercher des coll�egues qui ont les connaissances n�ecessaires. Ces ressources
suppl�ementaires aident �a d�emarrer certaines tâches plus rapidement. Par exemple, lors de la
fermeture du viaduc, le chef de service a demand�e le support d’un technicien connaissant les
logiciels de g�eomatique. L’aide de ce technicien a permis de d�emarrer les mises �a jour des
trac�es et des arrêts dans la base g�eomatique beaucoup plus rapidement.

La bonne connaissance du r�eseau par les membres du service est le deuxi�eme point soulev�e
par la collecte de donn�ees. Leur exp�erience de la plani�cation, leur permet de bien connâ�tre
le r�eseau et les implications des modi�cations de lignes. C’est cette connaissance qui leur
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permet de trouver rapidement des solutions lors de la r�eunion de service.

Ces trois �el�ements d’analyse attestent donc que chaque acteur, qui participe �a la crise,
r�ealise les tâches qu’il peut faire en fonction de ses comp�etences et de son exp�erience.

Les moyens

L’exp�erience de l’�equipe est �a la fois une force et une faiblesse. En e�et, l’�etude indique
que l’�equipe n’utilise pas tous les outils �a sa disposition pour la recherche de solution. Un
outil Excel a �et�e d�evelopp�e a�n d’utiliser les donn�ees recueillies sur les bus �equip�es de GPS et
d’appareil de compte-�a-bord. Ces donn�ees permettent de connâ�tre l’achalandage journalier
ainsi que les temps de parcours des lignes. L’utilisation de cet outil d�es le d�epart permettrait
sans doute un gain de temps sur l’�evaluation des modi�cations qui peuvent être e�ectu�ees
sur la ligne.

Par ailleurs, il n’y a pas de capitalisation du travail r�ealis�e par le pass�e. Il n’existe pas
de banque de donn�ees de d�etours. La cr�eation d’une banque de donn�ees pourrait permettre
d’acc�el�erer le processus de recherche de solution ainsi que pallier �a une �eventuelle absence de
connaissance. La banque pourrait regrouper toutes les informations pertinentes reli�ees �a un
d�etours telles que :

{ date du d�etour ;
{ raisons du d�etour ;
{ temps de d�eviation ;
{ lignes concern�ees ;
{ arrêts concern�es ;
{ terminus concern�es ;
{ rues concern�ees ;
{ les horaires engendr�es par le d�etours ;
{ les assignations engendr�ees par le d�etour ;
{ le nombre de bus suppl�ementaires n�ecessaires pour r�ealiser le d�etour ;
{ impacts sur les coûts ;
{ impacts sur les usagers ;
{ impacts sur les chau�eurs.

La recherche d’information pourrait s’e�ectuer suivant plusieurs crit�eres comme :
{ les d�etours r�ealis�es pour une ligne ;
{ les d�etours r�ealis�es pour un arrêt ;
{ les d�etours r�ealis�es pour la fermeture d’une rue (surtout pour les art�eres principales) ;
{ les d�etours r�ealis�es pour la fermeture d’un terminus ;
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{ les d�etours r�ealis�es pour la fermeture d’une gare ou d’une station de m�etro.
Cette base pourrait être mise �a jour apr�es chaque cas d’urgence ou tous les trimestres lors
de la mise �a jour de la plani�cation du r�eseau. Elle permettrait de cr�eer un historique et,
bien que chaque situation d’urgence soit di��erente, cette banque de donn�ees donnerait un
bon point de d�epart �a la recherche de solutions.

Outre ce point, l’�etude des processus d�evoile que certaines tâches sont r�ealis�ees manuelle-
ment. Ces tâches peuvent être class�ees en deux cat�egories : les tâches qui consistent �a r�ediger
des documents MS Word a�n de transmettre l’information aux autres membres du RTL et les
tâches qui permettent de transf�erer les informations d’une base de donn�ees �a une autre. Pour
les tâches li�ees au transfert d’informations entre les bases de donn�ees des di��erents logiciels,
le RTL a d�ej�a identi��e le probl�eme. Depuis 2008, le RTL a lanc�e un projet a�n de refaire
la structure de leurs syst�emes d’information. Le but de ce projet est d’�eliminer, ou de dimi-
nuer, ces probl�emes de transfert. En ce qui concerne l’autre cat�egorie de tâches manuelles,
il serait peut être int�eressant de d�evelopper quelques outils informatiques qui permettraient
l’automatisation de ces actions. Ces actions manuelles sont souvent reli�ees �a la r�edaction de
documents a�n de transmettre l’information tel que l’�edition des listes de modi�cations, des
itin�eraires chau�eurs, des panneaux de d�eviations. Les outils qui pourraient être d�evelopp�es
seraient reli�es aux bases de donn�ees o�u l’information est contenue.

En�n, le dernier point �a relever est la communication entre le RTL et les municipalit�es.
En temps normal, une modi�cation peut être mise de côt�e en attendant l’autorisation des
autorit�es municipales (voir le processus 1.4.1 - Modi�er une ligne en annexe A). Dans le
cas de la fermeture du viaduc, la prise de contact a pu être acc�el�er�ee grâce �a la r�eunion qui
a eu lieu au Minist�ere des Transports. Les autorit�es concern�ees �etant toutes pr�esentes, le
chef de service a donc pu se mettre en contact direct avec les autorit�es et, par cons�equent,
acc�el�erer le processus d’�echange d’information. Toutes situations d’urgence ne se d�eroulent
pas ainsi, il est parfois di�cile pour le RTL d’�etablir le contact avec la bonne personne. �A
l’heure actuelle, chaque membre de l’�equipe g�ere individuellement ces contacts. La cr�eation
d’un carnet de contacts en commun permettrait de faciliter la mise en relation du RTL avec
ces partenaires publics. Les informations suivantes :

{ nom de la personne ;
{ noste/rôle ;
{ description des comp�etences n�ecessaires au RTL ;
{ employ�e du RTL habituellement en contact avec cette personne ;
{ lieu de travail (Mairie, Police, ...) ;
{ ville ;
{ num�ero de t�el�ephone direct ;
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{ courriel.
La recherche d’un contact pourrait s’e�ectuer suivant un des crit�eres ou par combinaison de
plusieurs crit�eres. Malheureusement, il y a beaucoup de mouvement au sein des municipalit�es,
a�n que ce carnet reste pertinent en tout temps, il devrait être mis �a jour r�eguli�erement.

5.2.2 La crise li�ee �a la nouvelle desserte de l’̂Ile-des-S�urs, octobre
2008

Pr�esentation de la situation

La deuxi�eme situation de crise que nous avons regard�ee est le cas de l’ouverture non pr�evue
d’une nouvelle ligne. Un vendredi matin, le RTL apprend qu’il doit assurer un nouveau service
sur l’̂Ile-des-S�urs pour le lundi suivant. Ce contrat avait initialement �et�e attribu�e �a l’Agence
M�etropolitaine de Transport (AMT) mais, pour des raisons politiques, le RTL a �nalement
remport�e le contrat �a la derni�ere minute. Le RTL avait soumissionn�e pour cette desserte au
cours de l’�et�e pr�ec�edent. En pr�evision de peut-être l’emporter, le service Plani�cation avait
pr�epar�e les horaires et assignations de cette nouvelle ligne. La ligne avait même �et�e incluse
dans la mise �a jour d’août 2008. Cette ligne demandait trois assignations de chau�eurs. Par
entente avec le syndicat, ces chau�eurs avaient �et�e mis en r�eserve vu que le RTL n’avait
pas obtenu le contrat. La nouvelle tomb�ee le vendredi demandait donc qu’on r�eactive ces
chau�eurs et qu’on �nalise l’int�egration de cette nouvelle ligne �a la plani�cation en cours
d’application. Le chef du service a donc pris le dossier en charge a�n de mettre en place cette
ligne en une journ�ee.

La premi�ere �etape �etait de contacter le chef de la r�epartition a�n de valider la dispo-
nibilit�e des chau�eurs et de n�egocier une lib�eration syndicale. Puis, les trois chau�eurs, un
superviseur et un repr�esentant de l’AMT sont partis en bus valider le trac�e de la ligne et
l’emplacement des arrêts. Ce tour de bus a aussi permis de former les chau�eurs sur cette
nouvelle desserte.

La deuxi�eme �etape �etait de s’assurer de la disponibilit�e de trois bus r�ecents �equip�es de
GPS. Les conditions initiales du contrat imposaient ce type de bus pour assurer la ligne.

Par la suite, une n�egociation a dû être entam�ee avec l’AMT a�n de r�egler les probl�emes de
tari�cation et les probl�emes d’indication sur les girouettes des bus. Les informations sur les
girouettes devant ensuite être entr�ees dans le syst�eme. Ces informations, ainsi que les horaires,
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ont �egalement �et�e transmis au service client�ele a�n d’assurer la communication aupr�es des
usagers. En �n de journ�ee, un probl�eme est survenu dans le transfert des informations du
syst�eme du RTL aux bô�tes noires embarqu�ees dans les bus. Les bô�tes noires permettent
l’a�chage des donn�ees sur les girouettes des bus. Le RTL a donc contact�e le fournisseur
pour r�esoudre le probl�eme. Le probl�eme a enti�erement �et�e r�esolu le samedi matin ce qui a
�nalement permis d’assurer le service le lundi.

Analyse du travail

Cette situation d’urgence di��ere de celle de la fermeture du viaduc du boulevard Milan :
l’urgence n’est pas la refonte de la plani�cation mais la mise en place d’un service d�ej�a plani��e.
Dans le cas de l’̂Ile-des-S�urs, le probl�eme �etait de mettre en place une ligne en seulement
une journ�ee. La principale tâche du service Plani�cation fut de transf�erer les informations
aux autres services et de coordonner toutes les actions de mise en place de la nouvelle ligne.
Le chef de service s’est donc retrouv�e �a coordonner tous les services suivants :

{ le service R�epartition pour les disponibilit�es des chau�eurs et bus (remise en route des
assignations) ;

{ le service Gestion tactique du r�eseau et terminus pour la validation des trac�es, la
s�ecurit�e des arrêts et la formation de chau�eurs ;

{ le service d’Ing�enierie pour les probl�emes de bô�tes noires ;
{ le service des Publications pour les girouettes ;
{ le service Client�ele pour la communication aupr�es des usagers.

Ce cas montre que le travail du service Plani�cation est un �el�ement cl�e de la mise en service
du r�eseau. Le service plani�e le r�eseau mais s’assure aussi que tous les moyens sont dispo-
nibles pour mettre en �uvre cette plani�cation. Pour cela, il doit v�eri�er que les ressources,
humaines et mat�erielles, sont disponibles. De plus, il doit transf�erer toutes les informations
aux autres services. Ce rôle a pour e�et que lorsqu’une nouvelle ligne doit être mise en place
de tout urgence, c’est le chef du service Plani�cation qui prend en charge la coordination de
l’ensemble.
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5.2.3 Forces et faiblesses du service Plani�cation en situation d’ur-
gence

L’analyse des processus permet de mettre en �evidence les forces et les faiblesses de l’�equipe
lors d’une situation d’urgence. Parmi les forces, on peut voir une bonne souplesse dans
l’organisation du travail des membres de l’�equipe :

{ les membres peuvent stopper temporairement tous les autres projets en cours ;
{ ils peuvent obtenir de l’aide de coll�egues provenant d’un autre service ;
{ ils peuvent assouplir la proc�edure de mise �a jour de la plani�cation a�n de couper ou

fusionner des tâches ;
{ ils ont une bonne connaissance du r�eseau ce qui permet une acc�el�eration de la recherche

de solutions ;
{ en�n, ils ont une longue exp�erience de leur travail ce qui leur permet d’être e�cace

dans la r�epartition des tâches.

Cependant, la r�ealisation des processus pr�esente quelques points faibles :
{ une utilisation non optimale de tous les outils ;
{ une non capitalisation de l’exp�erience et de la connaissance qui pourrait être palli�ee

par la cr�eation d’une base de donn�ees sur les d�etours ;
{ une gestion non centralis�ee des contacts, la cr�eation d’un carnet de contact commun

pourrait acc�el�erer la prise de contact avec les autorit�es ;
{ une r�ealisation manuelle de certaines actions qui pourrait être diminu�ee par l’am�elio-

ration de la structure des syst�emes d’information.

5.3 Le service Gestion tactique du reseau et des ter-
minus

Lors de la pr�esentation des services �a la section 4.1.4, nous avons vu qu’une des raisons
d’être du service Gestion tactique du r�eseau et des terminus est de g�erer les perturbations qui
peuvent survenir sur le r�eseau. Ainsi, �a la di��erence du service plani�cation, la cartographie
r�ealis�ee repr�esente directement les actions men�ees en cas de crise. L’analyse des processus
s’est donc e�ectu�ee sans comparaison �a une situation normale. Toutefois, deux exemples
de crise viennent supporter l’analyse. Ces deux cas permettent de valider certains points
soulever au cours de l’analyse.
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5.3.1 Deux exemples de crises survenues en juin 2008 et f�evrier
2010

Au d�ebut de ce chapitre, il a �et�e identi��e que les superviseurs de ce service peuvent faire
face �a trois types de crise : facile, di�cile et critique. Les deux exemples choisis illustrent les
cas d’une situation facile et d’une situation critique.

La crise survenue le 23 f�evrier 2010 est un exemple d’une crise induite par une situation
facile. En �n d’apr�es-midi, une passag�ere a un malaise �a l’arri�ere d’un bus. Le chau�eur s’est
alors immobilis�e �a un arrêt et a pr�evenu la r�epartition. La r�epartition, quant �a elle, pr�evient
le superviseur du secteur a�n qu’il se rende sur place et r�egule la situation. �A son arriv�ee, la
police est d�ej�a pr�esente. Il interroge le chau�eur qui lui annonce que les ambulanciers ont d�ej�a
�et�e appel�es. Le bus doit rester immobilis�e tant que ces derniers n’ont pas emmen�e la jeune
�lle. Le bus n’�etant pas vide et la ligne pas termin�ee, le superviseur d�ecide de demander �a la
r�epartition un bus de r�eserve. Ce bus doit venir ramasser les usagers bloqu�es et �nir le circuit
de la ligne. Les ambulanciers sont arriv�es et ont emmen�e la jeune �lle avant l’arriv�ee du bus
de r�eserve. Le superviseur a donc dit au chau�eur de reprendre la route puis de rentrer au
garage. Le bus de r�eserve �etant d�ej�a parti du garage, le superviseur l’attend pour lui annoncer
qu’il pouvait rentrer. �A la �n de l’�ev�enement, le superviseur demande des informations aux
policiers pour pouvoir r�ediger son rapport �a son retour au bureau. De l’appel r�eceptionn�e
par le superviseur �a son dernier appel �a la r�epartition pour annoncer la �n de l’�ev�enement,
la gestion de la crise a pris 29 minutes. La gestion de la crise est repr�esent�ee en d�etails par
le processus 3-Crise facile du 23 f�evrier 2010 �a l’annexe B.

La seconde crise �etudi�ee d�ecoule d’une situation critique survenue le 10 juin 2008 lorsque
la ville de Montr�eal a subi de fortes bourrasques de vents. Les bourrasques ont renvers�e trois
camions sur le pont Champlain. Le renversement des camions a provoqu�e la fermeture du
pont, et ce, dans les deux sens de circulation. De ce fait, le RTL perdait une partie de sa 
otte
�a Montr�eal ainsi que l’acc�es au terminus Centre-ville. L’�ev�enement ayant eu lieu �a 14h20 un
mardi, le RTL se devait de r�eagir rapidement avant l’heure de pointe. Il devait s’assurer de
pouvoir rapatrier tous les habitants de la Rive Sud qui travaillent �a Montr�eal. Une cellule de
crise s’est alors constitu�ee au sein de la direction Exploitation a�n de trouver des solutions
pour mettre en place un r�eseau temporaire. Le RTL s’est mis en relation avec les autorit�es
et la STM pour trouver une solution commune. �A 15h15, les ressources �etaient d�eploy�ees sur
le terrain et �a 16h00 le r�eseau temporaire �etait en place. La coordination sur le terrain des
ressources et des usagers a �et�e e�ectu�ee par les superviseurs du service. �A 17h50, le pont
est r�eouvert �a la circulation et les superviseurs se mettent �a coordonner le red�eploiement
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des ressources a�n de r�etablir le service r�egulier. �A 19h30 le r�eseau est r�etabli. La gestion
de la crise a dur�e en tout 5 heures. Le d�eroulement de la crise est expos�e en d�etails dans le
processus 2-Crise critique du 10 juin 2008 �a l’annexe B.

5.3.2 Analyse du travail

Di��erence de gestion entre les di��erents types de crise

D’un point de vue macroscopique, le gestion d’une perturbation sur le r�eseau se r�ealise
en trois �etapes :

1. �evaluation sur place du type de situation d’urgence ;

2. gestion de la crise ;

3. gestion du retour au service r�egulier.

La premi�ere �etape permet au superviseur de connâ�tre quel type de crise il va devoir g�erer et
d’en aviser le centre d’Exploitation. Le superviseur peut se retrouver devant trois situations
possibles : facile, di�cile, critique. Chacune am�ene une organisation di��erente du travail.
Ainsi, �a la seconde �etape, on se retrouve devant trois mani�eres de g�erer. La di��erence entre
ces mani�eres r�eside principalement dans le nombre d’actions �a mener pour instaurer un r�eseau
temporaire. En�n, la derni�ere �etape consiste �a coordonner le retour au service r�egulier. Le
retour doit se faire progressivement a�n de ne pas cr�eer de "trou" dans le service.

Une situation critique d�eclenche la crise la plus complexe �a g�erer. Cette complexit�e pro-
vient du fait qu’en plus de paralyser une grande partie du r�eseau, elle implique d’autres
agences de transport. Si on d�ecompose son processus, on peut dire qu’elle se g�ere en trois
grandes �etapes qui sont une succession d’�elaboration et de d�eploiement de plans (voir �gure
5.3). La premi�ere �etape consiste �a d�ebloquer la situation a�n de donner du temps �a la cellule
de crise de trouver un premier plan, le plan d’op�eration. Il doit permettre de maintenir le
service sur le r�eseau et de d�ebloquer les bus qui seraient pris dans les perturbations. Pendant
la mise en place du plan d’op�eration, la cellule continue l’�elaboration d’un plan en partena-
riat avec les autres agences de transport touch�ees par la crise. Ce nouveau plan est appel�e
plan d’urgence. Il doit être approuv�e par tous les partenaires avant d’être mis en place. Son
d�eploiement �etablit le r�eseau temporaire "d�e�nitif"maintenu jusqu’�a la �n de la perturbation.
Apr�es la mise en place de ce r�eseau, un dernier plan est �etabli par la cellule de crise : le plan
de r�etablissement du r�eseau r�egulier.
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Figure 5.3 Grandes �etapes de gestion d’une crise induite par une situation critique.

Une situation di�cile d�eclenche le même m�ecanisme de gestion qu’une crise critique. La
di��erence r�eside dans l’�elimination du plan d’urgence. Le r�eseau du RTL �etant le seul r�eseau
perturb�e, le RTL n’a pas �a �etablir de plan en partenariat avec d’autres agences de transport.
La derni�ere situation de crise est la plus simple au niveau gestion car elle n’entrâ�ne que tr�es
peu de perturbations sur le r�eseau. La gestion d’une crise facile se r�esume �a la mise un place
d’une action corrective coordonn�ee par le superviseur de secteur sans entrâ�ner la cr�eation
d’une cellule de crise. Cette gestion correspond �a la premi�ere �etape r�ealis�ee pour une crise
critique ou di�cile.

Le tableau 5.4 expose une synth�ese chi�r�ee de l’ensemble des processus de la cartographie.
Cette synth�ese permet de bien mettre en �evidence que l’intensit�e d’une crise ne d�epend pas
seulement des perturbations induites sur les r�eseaux mais aussi de la di��erence de gestion
expos�ee pr�ec�edemment. Cette di��erence dans les approches de gestion des di��erentes crises
entrâ�ne une importante variation dans le nombre d’�etapes �a r�ealiser ainsi que dans le nombre
d’acteurs impliqu�es.
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Tableau 5.4 Synth�ese chi�r�ee des processus du service Gestion tactique du r�eseau et des
terminus.

Analyse des actions de gestion

La similitude des actions accomplies pour chaque type de crise permet une analyse globale
des actions men�ees pour g�erer les crises. Cette analyse s’est r�ealis�ee d’apr�es la même m�ethode
que pour les processus du service Plani�cation : la m�ethode interrogative. Les r�esultats sont
pr�esent�es ci-apr�es suivant les cinq axes d’analyse et les d�etails de l’analyse de chaque fonction
sont expos�es �a l’annexe D.
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L’objet

L’analyse d�emontre que toutes les actions ont leur raison d’être : les r�esultats d’une action
permettent de d�eclencher l’action suivante. Aucune fonction n’est super
ue, par cons�equent,
aucune ne peut être �elimin�ee except�ee une. La seule action qui peut être �eventuellement
�elimin�ee n’est pas une action �a proprement dit super
ue. Elle pr�esente un int�erêt lorsqu’un
superviseur a peu d’exp�erience. L’action en question, la fonction 1.4-3 Prise de contact avec
superviseur r�eseauet/ou terminus, a pour but que le superviseur en gestion prenne contact
avec un autre superviseur a�n de discuter du plan qui va r�ealiser pour r�esoudre la crise.
Lors d’une situation simple telle que pr�esent�ee par le processus 2-Crise critique du 10 juin
2008, le superviseur en gestion a plus de dix ans d’exp�erience du r�eseau. Il connâ�t tr�es
bien les cons�equences de ces actions. Il n’a pas besoin de faire valider son plan par un autre
superviseur. Cependant, pour un superviseur de peu d’exp�erience, cette validation par un
s�enior peut �eviter de faire des erreurs.

L’analyse met en �evidence que les processus sont bien con�cus bien que la r�ealisation d’une
action d�epend du degr�e d’exp�erience du superviseur de secteur.

L’endroit

Lors d’une situation d’urgence les personnes qui travaillent sur sa gestion se retrouvent
r�eparties sur di��erents lieux. La dispersion est due aux installations du RTL (toutes les res-
sources ne sont pas regroup�ees en un seul bureau) ainsi qu’aux perturbations qui surviennent
sur le r�eseau. Toutefois, l’analyse r�ev�ele que chaque acteur se situe �a l’endroit o�u il doit être.
Les superviseurs de secteurs se doivent d’être sur le terrain a�n de pouvoir g�erer les res-
sources, guider les usagers, coordonner les actions avec la police et r�eagir rapidement aux
impr�evus. De plus, leur pr�esence sur le terrain permet de collecter les informations n�eces-
saires �a l’�elaboration des plans. Quant aux superviseurs et chef de service qui constituent
la cellule de crise, ils se doivent d’être dans les bureaux de l’Exploitation. Ainsi, ils peuvent
r�eunir toutes les informations des di��erentes sources en un seul lieu et �etablir le meilleur
r�eseau temporaire possible. Par ailleurs, cela permet aussi aux superviseurs d’avoir acc�es
�a plusieurs lignes t�el�ephoniques. Ils peuvent donc rappeler plus rapidement les ressources
n�ecessaires et transmettre plus e�cacement les informations aux di��erents acteurs (service
�a la client�ele, centre de la r�epartition, agences de transport, services municipaux, direction
du RTL, ...).

Cette r�epartition des ressources de coordination sur deux lieux est e�cace car elle permet
une gestion �a deux niveaux. Le premier, situ�e sur le terrain, permet de g�erer instantan�ement
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les probl�emes et d’�eviter une interruption totale du service. �A ce niveau on peut parler de
gestion instantan�ee. Le second niveau, dans les bureaux de l’Exploitation, permet de mettre
en place une gestion �a plus long terme de la crise par l’�elaboration d’un r�eseau temporaire.
L’�eloignement de la cellule de crise du terrain permet une r�e
exion plus au calme sans les
interruptions continuelles dues �a une gestion de terrain.

Le moment

L’analyse indique que les actions se coordonnent bien au sein des processus, chacune
des actions arrive par r�eaction de l’ach�evement d’une autre. N�eanmoins, lors d’une situa-
tion critique, l’�elaboration du plan d’op�eration et du plan d’urgence peut parfois d�emarrer
simultan�ement d�ependemment de la rapidit�e de mise en contact avec les autres agences de
transport.

Les personnes

L’analyse montre que chaque acteur r�ealise les actions qu’il doit faire en fonction de ses
comp�etences et de la description de son poste. Les superviseurs du service Gestion tactique du
r�eseau et des terminus coordonnent la crise que ce soit en direct sur le terrain ou en arri�ere
dans les bureaux. La r�epartition assure son rôle de centre de communication aupr�es des
ressources et des di��erents services du RTL. Le service �a la client�ele g�ere la communication
aupr�es des usagers et les chefs de service assurent leur rôle de coordination g�en�erale et de
communication aupr�es de la direction et des autres agences de transport.

Les moyens

L’analyse r�ev�ele que trois points sur la mani�ere de r�ealiser les actions pourraient être
am�elior�es. Le premier point se situe au niveau de la communication entre les acteurs et les
deux autres points au niveau de la recherche de solution.

Le premier point �a optimiser est la coordination des appels radiophoniques et t�el�epho-
niques dans la châ�ne de communication. Pour une situation de crise facile la communication
s’e�ectue par radio ou en direct entre les acteurs (�gure 5.4), comme il y a tr�es peu d’ac-
teurs, il n’y a pas de probl�eme. En revanche, pour une situation critique ou di�cile, le nombre
d’acteurs se multiplie et la communication se complique. Apr�es analyse, nous pouvons di��e-
rencier deux types de châ�ne de communication, l’amor�cage de la communication (�gure 5.5)
et la communication au cours de la gestion de crise (�gure 5.6). La châ�ne d’initiation de la
communication est bien d�e�nie et ne pose pas de probl�eme. Par contre, la châ�ne de commu-
nication en cours de crise cr�ee des probl�emes d’engorgement du t�el�ephone des superviseurs et
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donc des probl�emes de transfert d’information. A�n de r�eduire ces probl�emes, deux actions
peuvent être men�ees : red�e�nir la châ�ne de communication et cr�eer un carnet de contact
en cas de crise. La red�e�nition de la châ�ne a pour but de limiter les communications entre
le superviseur sur le terrain et les autres acteurs a�n de d�esengorger ce dernier. La �gure
5.7 pr�esente une proposition d’une châ�ne de communication am�elior�ee. La cr�eation d’un
carnet de contact permettrait aux acteurs qui assurent la communication de savoir qui doit
être contact�e et, ainsi, diminuer le nombre d’appels inutiles. Ce carnet pourrait être d�e�ni
comme celui pr�esent�e pour le service Plani�cation. Ainsi, les informations n�ecessaires �a ce
carnet seraient :

{ nom de la personne ;
{ poste/rôle ;
{ description des comp�etences n�ecessaires au RTL ;
{ employ�e du RTL habituellement en contact avec ce personne ;
{ lieu de travail (Mairie, Police, ...) ;
{ ville ;
{ num�ero de t�el�ephone direct ;
{ courriel.

Le carnet devrait être mis �a jour r�eguli�erement pour ne pas avoir �a rechercher les acteurs �a
contacter durant la crise et, ainsi, perdre tous les b�en�e�ces d’une mise en place d’un carnet.

Figure 5.4 Châ�ne de communication d’une situation de crise facile.

Les deux autres points qui peuvent être am�elior�es sont li�es �a l’acc�es �a l’information lors
de la recherche de solution. Une am�elioration peut être apport�ee au niveau des superviseurs
sur le terrain et une autre au niveau de la cellule de crise constitu�ee lors d’une situation
di�cile ou critique.

Sur le terrain, le superviseur a tr�es peu de moyen �a sa disposition pour acc�eder aux
informations qui lui sont utiles. Il poss�ede des livres des assignations et des horaires qui lui
permettent de connâ�tre la position des bus et des chau�eurs et une carte routi�ere. Pour
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Figure 5.5 Châ�ne d’amor�cage de la communication d’une situation de crise critique.

toutes autres informations, il est en contact radio ou t�el�ephonique avec la R�epartition et
les bureaux de l’Exploitation. L’utilisation de ces ressources peut être longue ou provoquer
des erreurs de lecture, c’est pourquoi, l’exp�erience du superviseur est souvent l’�el�ement qui
pr�evaut dans la prise de d�ecision. N�eanmoins, cette prise de d�ecision pourrait être acc�el�er�ee
si le superviseur avait acc�es �a un outil informatique d’aide �a la gestion de crise. Cet outil
permettrait d’avoir un acc�es direct aux informations concernant une ligne (trac�e, horaires,
chau�eurs, ...), aux ressources disponibles (connexion �a la base de donn�ees de la R�epartition)
et �a la position exacte des bus (donn�ees GPS des bus �equip�es). Cet acc�es direct �eliminerait
la lenteur de communication qui peut survenir avec la r�epartition ainsi que la recherche
d’information dans des livres. Cet outil pourrait être coupl�e �a un outil de r�egulation du
r�eseau qui proposerait des solutions d’apr�es les informations entr�ees par le superviseur. La
revue de litt�erature a montr�e que ce type d’outil a d�ej�a �et�e d�evelopp�e pour d’autres soci�et�es
de transport. Cependant, ces outils sont souvent utilis�es �a partir d’une salle de contrôle. Ici,
nous proposerions de les rendre accessibles sur le terrain a�n d’allier la puissance de l’outil
�a la vision directe du probl�eme par le superviseur pour une s�election rapide d’une solution
optimale. Ces deux outils pourraient être accessibles via un ordinateur de bord install�e dans
les voitures de supervision ou alors via un PDA, ou un t�el�ephone intelligent, pour que le
superviseur n’ait pas besoin de rester dans sa voiture lors de la gestion de crise.
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Figure 5.6 Châ�ne de communication actuelle pour une situation de crise critique.

Figure 5.7 Châ�ne de communication propos�ee pour une situation de crise critique.
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Le deuxi�eme point �a am�eliorer est l’�elaboration de plans par la cellule de crise. Bien
que cette derni�ere soit dans les bureaux de l’Exploitation, son acc�es �a l’information est tr�es
peu informatis�ee. Les outils d�evelopp�es pour les superviseurs sur le terrain pourraient être
utiles aux superviseurs de la cellule de crise. �A ces outils pourrait être ajout�ee une base
de donn�ees des actions men�ees par le pass�e pour d’autres crises. Cette base de donn�ees
permettrait d’acc�el�erer l’�elaboration des plans d’op�erations et d’urgence. Elle pourrait être
structur�ee comme celle pr�esent�ee pour le service Plani�cation. Toutes les informations li�ees
aux d�etours pr�ec�edemment r�ealis�es seraient capitalis�ees. L’acc�es aux informations pourrait
être r�ealis�e par requêtes. La base de donn�ees pourrait aussi comprendre des plans entiers d�ej�a
r�ealis�es, ou pr�epar�es lors de r�eunions pr�eventives, pour la fermeture de points strat�egiques
du r�eseau tels qu’un terminus, une art�ere principale, un pont qui relie Montr�eal �a Longueuil
ou encore une ligne majeure. Il existe d�ej�a une bases de donn�ees comme celle-ci mais elle est
non informatis�ee et tr�es peu mise �a jour. Par cons�equent, elle est peu utilis�ee. Si on prend le
cas de la fermeture du pont Champlain, un plan avait d�ej�a �et�e r�ealis�e mais ce dernier datait
de 1995 et depuis de nombreux travaux avait modi��es la structure routi�ere : le plan n’�etait
donc plus applicable.

Un dernier point pourrait être am�elior�e par l’utilisation de nouvelle technologie : le d�e-
placement sur le terrain. �A l’heure actuelle, les superviseurs se rep�erent �a partir de cartes
routi�eres et de leur connaissance du r�eseau. L’utilisation d’un GPS connect�e �a une informa-
tion tra�c permettrait aux superviseurs de se d�eplacer plus vite en empruntant le chemin
le plus court et en �evitant les possibles congestions. Des outils existent d�ej�a sur le march�e
comme par exemple l’application Google Maps sur les t�el�ephones intelligents. Leur utilisa-
tion par les superviseurs repr�esenterait un gain de temps sans doute non n�egligeable sur les
d�eplacements.

5.3.3 Forces et faiblesses du service Gestion tactique du r�eseau et
des terminus en situation d’urgence

L’analyse des processus de gestion des di��erents types d’urgence auxquels peut faire face
le service Gestion tactique du r�eseau et des terminus a permis de relever les forces et les
faiblesses du service. Parmi les forces, on peut relever la bonne organisation des �etapes de
gestion ainsi que la connaissance de chaque acteur de son travail. Ces �el�ements ont pour e�et
que les crises sont bien g�er�ees. Cependant la gestion de ces crises pourrait être am�elior�ee par
une meilleure d�e�nition de la châ�ne de communication ainsi que par l’utilisation d’outils
informatiques. Les �el�ements suivants pourraient donc am�eliorer la r�eactivit�e du service :
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{ l’utilisation d’outil de navigation, tel qu’un GPS, pour faciliter et acc�el�erer les mouve-
ments des superviseurs sur le r�eseau ;

{ l’utilisation d’outils d’acc�es �a l’information pour limiter les communications par radio
et augmenter la rapidit�e de prise de d�ecision ;

{ la cr�eation d’une base de donn�ees informatique qui capitaliserait les plans d�ej�a mise en
place par le pass�e ;

{ en�n, la cr�eation d’un carnet de contacts pour am�eliorer et acc�el�erer la communication
entre le RTL, les autres agences de transport et les agences gouvernementales.

Chacune de ces recommendations est d�etaill�ee dans la section suivante.

5.4 Recommandations

L’analyse du travail des services Plani�cation et Gestion tactique du r�eseau et terminus
a montr�e que ces derniers savent bien g�erer leur situation de crise. Cette bonne gestion est
due �a des �equipes qui ont beaucoup d’exp�erience et dont l’organisation du travail est bien
faite. Cependant trois points peuvent être am�elior�es.

Le premier point est la communication. Pour les deux services, la communication avec
les partenaires ext�erieurs s’av�ere souvent di�cile �a être mise en place. Dans les deux cas,
la cr�eation d’un carnet de contacts �electronique permettrait une meilleure gestion de cette
communication et, surtout, une mise en contact plus rapide en cas de crise. Le tableau 5.5
pr�esente les informations qui constitueraient le carnet de contact ainsi que les requêtes qui
permettraient une recherche e�cace.

Tableau 5.5 Informations n�ecessaires pour la cr�eation d’un carnet de gestion des contacts.

Au niveau de la communication, le service Gestion tactique du r�eseau et terminus pourrait
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refondre sa châ�ne de communication a�n de 
uidi�er les �echanges d’informations et �eviter
de briser la châ�ne par saturation des cellulaires. Cette saturation s’�etait produite lors de la
crise du 10 juin 2008 et avait caus�e des probl�emes de coordination. La �gure 5.7 propose une
nouvelle structure de la châ�ne qui rendrait le superviseur en contact t�el�ephonique seulement
avec la cellule de crise, cette derni�ere prenant en charge la gestion de toutes les autres
communications.

Le second point �a am�eliorer est l’acc�es aux informations. Le d�eveloppement des techno-
logies et l’installation de mat�eriel sur les bus permettent au RTL de collecter de nombreuses
informations sur leur r�eseau. Malheureusement, ces informations ne sont que tr�es peu exploi-
t�ees et l’acc�es �a ces informations n’est pas assez d�evelopp�e. Chaque service poss�ede des bases
de donn�ees non reli�ees entre elles. La cr�eation d’un outil d’acc�es commun �a l’information qui
entrecroiserait les donn�ees permettrait d’obtenir plus facilement et plus rapidement les infor-
mations n�ecessaires �a l’�elaboration des plans. Par ailleurs, cet outil permettrait d’�eliminer les
probl�emes d’erreurs de lecture ou de transfert d’information. L’outil pourrait fonctionner par
requêtes : une information entr�ee entrâ�nerait l’a�chage de toutes les informations reli�ees
�a elle. Le tableau 5.6 propose un mod�ele d’informations qui seraient a�ch�ees en fonction
de la donn�ee entr�ee. Cet outil serait particuli�erement utile pour le service Gestion tactique
du r�eseau et terminus qui �a l’heure actuelle fonctionne surtout grâce au t�el�ephone et �a l’ex-
p�erience de ses membres. Les informations devraient être accessibles �a partir des bureaux
de l’Exploitation mais aussi sur le terrain �a partir d’ordinateurs embarqu�es, de PDA ou de
t�el�ephones intelligents.

Le dernier point �a soulever est qu’il y a tr�es peu de capitalisation de l’exp�erience et
lorsque cette derni�ere est faite, elle est peu consult�ee. Les deux services ne communiquent
pas entre eux pourtant lorsqu’il sont en situation d’urgence leur premi�ere action est la même :
rechercher des solutions pour �etablir un r�eseau temporaire. La cr�eation d’une base de don-
n�ees commune leur permettrait de mettre en place un �echange d’information tr�es utile dans
l’optimisation temporelle de leur r�e
exion. La base de donn�ees pourrait contenir toutes les
informations utiles �a la mise en place de d�etours. Les informations qui semblent pertinentes
pour la constitution de cette base de donn�ees sont pr�esent�ees dans le tableau 5.7. Cette base
de donn�ees informatis�ees permettrait une recherche rapide du travail d�ej�a r�ealis�e, recherche
qui pourrait s’e�ectuer par requêtes. A�n d’optimiser cette base de donn�ees, cette derni�ere
pourrait être remplie de deux mani�eres. La premi�ere par l’entr�ee syst�ematique des informa-
tions �a la �n d’une crise. La seconde par une r�eunion r�eguli�ere, par exemple semestrielle,
des deux services. Cette r�eunion permettraient de coupler l’exp�erience des deux �equipes a�n
de mettre �a jour r�eguli�erement la liste des d�etours et des plans. Par ailleurs, cet exercice en
commun permettrait de resserrer la collaboration entre ces services qui pourrait être mise �a
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Tableau 5.6 Informations qui pourrait être accessibles �a partir d’un outil d’acc�es commun
�a l’information.

pro�t lors de la recherche d’une solution en temps de crise.
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Tableau 5.7 Informations n�ecessaires pour la cr�eation d’une base de donn�ees de capitalisa-
tion des d�etours.
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Chapitre 6

INDICATEURS DE
PERFORMANCE

La derni�ere �etape de ce projet de recherche est de proposer des indicateurs de performance
qui permettront au RTL d’optimiser sa r�eactivit�e en situations d’urgence. A�n de ne pas
reproduire des indicateurs qui seraient d�ej�a en place, la premi�ere partie de ce chapitre pr�esente
succinctement les types d’indicateurs utilis�es au sein du RTL. La seconde partie est consacr�ee
�a la description des indicateurs de performance de gestion que nous avons con�cus ainsi qu’�a
une proposition de mesure de ces indicateurs.

6.1 �Evaluation de la performance au sein du RTL

�A l’heure actuelle, le RTL �evalue sa performance de mani�ere classique pour une agence
de transport, c’est �a dire, par l’utilisation d’indicateurs semblables �a ceux pr�esent�es au cours
de la revue de litt�erature. Le RTL poss�ede des indicateurs de performance de r�eseau, des
indicateurs de performance sur l’utilisation des ressources, des indicateurs de performance
�nanci�ere, ainsi que des indicateurs de satisfaction de la client�ele. Cependant, apr�es discus-
sion avec les chefs de service, nous avons pu constater qu’il n’existe pas d’indicateurs de
performance sur la gestion et l’organisation du travail des services surtout en temps de crise.
D’o�u le projet d’en d�evelopper a�n de les aider dans leur gestion de performance organi-
sationnelle en temps de crise. Il cependant important de noter que ces indicateurs ne sont
pas d�evelopp�es �a partir du ceux que pourraient poss�eder le RTL, car nous n’avons pas pu
rencontrer la personne en charge de la gestion de la performance au sein de la soci�et�e.
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6.2 Proposition d’une �evaluation de la performance de
gestion des situations d’urgence

Les deux services n’ayant pas le même type d’organisation ni même le même type de
crise �a g�erer, l’�etude de la mise en place d’indicateurs de performance s’est r�ealis�ee en deux
temps : un temps pour chaque service. La pr�esente section expose les indicateurs d�evelopp�es
pour chacun des services a�n d’�evaluer leur performance de r�eactivit�e en situation d’urgence.

6.2.1 Service Plani�cation

Les indicateurs de performance

Au cours de l’analyse nous avons pu constater que le principal objectif du service plani-
�cation est de r�eduire le temps de r�ealisation du processus de mise �a jour de la plani�cation.
Ainsi, la premi�ere cat�egorie d’indicateurs d�evelopp�es pour �evaluer la performance du service
regroupe des indicateurs de temps d’ex�ecution. Le second point qui ressort de l’analyse est
l’immobilisation des ressources n�ecessaires : les ressources doivent abandonner tous leurs
autres travaux pour se concentrer �a la mise �a jour de la plani�cation. Dans le but d’�eva-
luer le coût de cette immobilisation, une seconde cat�egorie d’indicateurs se penchant sur les
ressources a �et�e cr�e�ee.

Pour la premi�ere cat�egorie, sept indicateurs de performance ont �et�e �elabor�es :
{ Le premier indicateur (IPP1) est un indicateur qui �evalue le temps de mise �a jour de

la plani�cation dans sa globalit�e, du d�emarrage de la r�eunion de service �a la mise en
production de la plani�cation.

{ Les cinq indicateurs suivants �evaluent le temps d’ex�ecution des �el�ements cl�es du travail
de mise �a jour. Ces �el�ements cl�es se d�e�nissent par la mesure du temps d’ex�ecution des
processus suivants :
{ Indicateur IPP2 : processus 1.4.1 - Modi�er une ligne
{ Indicateur IPP3 : processus 1.5 - Confection des horaires
{ Indicateur IPP4 : processus 1.6 - Confection des assignation
{ Indicateur IPP5 : processus 1.7 - Mise �a jour de la g�eomatique
{ Indicateur IPP6 : processus 1.8 - Mise �a jour de tous les syst�emes
Le temps d’ex�ecution li�e aux indicateurs IPP3 �a IPP5 sont des temps qui varient en
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fonction du nombre de lignes �a modi�er et celui li�e �a l’indicateur IPP2 varie en fonction
du nombre de modi�cations �a e�ectuer sur une ligne. Les temps de ces indicateurs ont
�et�e divis�es soit par le nombre de lignes modi��ees soit par le nombre de modi�cations
e�ectu�ees. L’obtention de temps moyens permet de suivre l’�evolution des indicateurs au
fur et �a mesure des situations d’urgence. Ces indicateurs doivent permettre d’�evaluer
les fonctions les plus longues �a r�ealiser a�n de d�eterminer quels sont les processus �a
optimiser en premier pour diminuer le temps de mise �a jour de la plani�cation.
Un indicateur de performance de temps d’ex�ecution aurait pu être �elabor�e pour cha-
cune des fonctions pr�esent�ees dans la cartographie mais un nombre trop important
d’indicateurs rendrait trop lourde la mesure de ces derniers ainsi que leur interpr�eta-
tion. Une �evaluation par �etape permet de bien identi�er l�a o�u un travail d’optimisation
peut être e�ectu�e. C’est au cours de ce travail d’optimisation que peut être �etudi�e en
d�etail les fonctions qui posent probl�eme en terme de temps d’ex�ecution.

{ En�n, un dernier indicateur (IPP7) a �et�e con�cu pour �evaluer le temps de recherche
de solution. Cet indicateur est important pour �evaluer si l’application des recomman-
dations faites dans le chapitre pr�ec�edent (utilisation d’outils d’�evaluation, utilisation
d’une base de donn�ees de d�etours) in
ue r�eellement sur la rapidit�e de r�e
exion dans
l’�etablissement d’un nouveau r�eseau.

La seconde cat�egorie regroupe trois indicateurs de performance :
{ Indicateur IPP8 : Nombre d’acteurs qui travaillent sur la mise �a jour de la plani�cation ;
{ Indicateur IPP9 : Nombre d’heures travaill�ees par acteur ;
{ Indicateur IPP10 : Coût �nancier de la participation des acteurs.

Les �ches techniques de chacun de ces indicateurs sont pr�esent�ees �a l’annexe E.

La m�ethode de mesure

Les donn�ees n�ecessaires �a l’�evaluation de ces indicateurs sont des donn�ees qui peuvent être
pr�elev�ees directement. Les acteurs peuvent remplir une �che de temps au fur et �a mesure de
l’avancement de leur travail. Chaque acteur peut se charger de remplir une �che de temps a�n
que les donn�ees soient, ensuite, entr�ees dans une application qui calcule automatiquement
les indicateurs. Un exemple de �che de temps est pr�esent�e par le tableau 6.1.

Le suivi de l’�evolution des indicateurs pourra s’e�ectuer par la construction de graphiques
en fonction du temps.
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Tableau 6.1 Exemple d’une �che de collecte de donn�ees.
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6.2.2 Service Gestion tactique du r�eseau et des terminus

Les indicateurs de performance

L’analyse des processus a mis en �evidence trois points qui peuvent être �etudi�es pour
�evaluer la performance de gestion du service Gestion tactique du r�eseau et des terminus. Le
premier point est la vitesse d’�elaboration des plans et leur mise en application. Le second est
la communication entre les acteurs a�n d’assurer un bon transfert des informations. En�n,
le troisi�eme point est la mobilisation importante des ressources. Chacun de ces points peut
être soumis �a des am�eliorations dans le but d’augmenter la r�eactivit�e du RTL en situation
d’urgence. C’est pourquoi des indicateurs ont �et�e d�evelopp�es pour chacun de ces th�emes.

Au niveau du suivi de la performance des temps d’ex�ecution, vingt indicateurs ont �et�e
con�cus. Des indicateurs sont d’abord �elabor�es pour �evaluer le temps de r�eactivit�e du RTL
dans son ensemble puis par grandes �etapes de gestion des trois types de crises :

{ Indicateurs IPEF1, IPED1, IPEC1 1 : ces trois indicateurs repr�esentent respectivement
le temps d’ex�ecution global de la r�eactivit�e du RTL pour une situation d’urgence de
type facile, di�cile et critique. Ces temps d�emarrent �a la r�eception de l’appel signalant
une perturbation �a la mise en place du r�eseau temporaire.

{ Indicateurs IPEF2, IPED2, IPEC2 : ces indicateurs repr�esentent respectivement le
temps de d�eplacement du superviseur sur le lieu de la perturbation pour les trois types
de situation.

{ Indicateurs IPEF3, IPED3, IPEC3 : ces indicateurs �evaluent le temps de mise en place
de la premi�ere action du superviseur a�n de d�ebloquer le r�eseau.

{ Indicateurs IPED4, IPEC4 : ces indicateurs repr�esentent le temps d’�elaboration d’un
plan d’op�eration, du d�ebut de la r�eunion de toutes les informations au d�ebut de la
transmission du plan �a tous les acteurs.

{ Indicateur IPEC5 : cet indicateur repr�esente le temps d’�elaboration d’un plan d’ur-
gence, du d�ebut de la prise de contact avec les autres agences de transport �a la r�eception

1. La d�emultiplication des indicateurs est due au fait qu'il existe trois types de crise. Bien que ces crises
poss�edent des actions et un mode de gestion semblables, l'�etude de leur performance doit être r�ealis�ee de
mani�ere distincte. Par cons�equent, certains indicateurs repr�esentent la même donn�ee mais pas pour la même
situation de crise. La distinction entre ces indicateurs est r�ealis�e par leur nom : les indicateurs IPEF se
rattachent aux situations de crise facile, les indicateurs IPED aux situations de crise di�cile et les indicateurs
IPEC aux situations de crise critique.
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de l’accord de tous les partenaires pour mettre en place le plan.

{ Indicateurs IPED5, IPEC6 : ces indicateurs estiment le temps de mise en place du
r�eseau temporaire. Ces temps correspondent �a la dur�ee �ecoul�ee entre le d�ebut du trans-
fert des informations du plan �a tous les acteurs au d�ebut du suivi du bon d�eroulement
du r�eseau temporaire.

{ Indicateurs IPED6, IPEC7 : ces indicateurs repr�esentent le temps d’�elaboration d’un
plan de r�etablissement du r�eseau r�egulier, du d�ebut de la r�eunion de toutes les infor-
mations �a la validation du plan par tous les acteurs.

{ Indicateurs IPED7, IPEC8 : ces indicateurs �evaluent le temps de r�etablissement du
r�eseau r�egulier. Ces temps d�ebutent lorsque la perturbation est termin�ee et se terminent
lorsque le r�eseau r�egulier est compl�etement r�etabli.

{ Indicateurs IPEF4, IPED8, IPEC9 : ces indicateurs repr�esentent le ratio entre les temps
de r�eactivit�e du RTL (indicateurs IPEF1, IPED1, IPEC1) et le temps de la perturba-
tion. Ces indicateurs ont pour but d’indiquer la vitesse de r�eaction par rapport �a la
taille de la perturbation.

Lors d’une crise, les acteurs qui participent �a sa gestion sont �eparpill�es �a la fois sur le
terrain et dans les locaux du RTL. La communication joue donc un rôle d�eterminant dans
la performance de r�eaction du service. Cinq indicateurs ont �et�e d�etermin�es pour �evaluer la
performance de la communication en temp de crise :

{ Indicateurs IPED9, IPEC10 : ces indicateurs estiment le temps de mise en place de
la châ�ne de communication. Ces temps commencent par l’appel du superviseur �a la
r�epartition pour signaler une crise et se terminent lorsque tous les acteurs sont pr�evenus
(chefs de service, direction, SAC, autres agences de transport) et que la cellule de crise
est constitu�ee.

{ Indicateurs IPEF5, IPED10, IPEC11 : ces indicateurs �evaluent le nombre de di�cult�es
(engorgement de cellulaire, coupure, non �etablissement de la communication, ...) de
communication au cours de la crise.

En�n le troisi�eme point est la mobilisation des ressources. Au niveau organisationnel, la
mobilisation des ressources repr�esente un coût non n�egligeable, la diminution de ce coût va
de paire avec une augmentation de la performance : optimiser la r�eactivit�e du RTL tout en
diminuant les coûts d’op�eration. Une trentaine d’indicateurs sont d�evelopp�es pour ce point :

{ Indicateurs IPEF6, IPED11, IPEC12 : Nombre de chau�eurs mobilis�es pour assurer la
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continuit�e du service.

{ Indicateurs IPED12, IPEC13 : Nombre de chau�eurs r�equisitionn�es en plus pour assurer
la gestion de la crise et la coordination des ressources.

{ Indicateurs IPEF7, IPED13, IPEC14 : Temps de mobilisation des chau�eurs en plus
pour assurer la continuit�e du service.

{ Indicateurs IPEF8, IPED14, IPEC15 : Coût de mobilisation des chau�eurs en plus
pour assurer la continuit�e du service.

{ Indicateurs IPEF9, IPED15, IPEC16 : Nombre de bus mobilis�es en plus pour assurer
la continuit�e du service.

{ Indicateurs IPEF10, IPED16, IPEC17 : Temps de mobilisation des bus en plus pour
assurer la continuit�e du service.

{ Indicateurs IPEF11, IPED17, IPEC18 : Coût de mobilisation des bus en plus pour
assurer la continuit�e du service.

{ Indicateurs IPED18, IPEC19 : Nombre de superviseurs mobilis�es pour assurer la gestion
de la crise et la coordination des ressources.

{ Indicateurs IPED19, IPEC20 : Nombre de superviseurs r�equisitionn�es en plus pour
assurer la gestion de la crise et la coordination des ressources.

{ Indicateurs IPED20, IPEC21 : Temps de mobilisation des superviseurs pour assurer la
gestion de la crise et la coordination des ressources.

{ Indicateurs IPED21, IPEC22 : Coût de mobilisation des superviseurs pour assurer la
gestion de la crise et la coordination des ressources.

{ Indicateurs IPEF12, IPED22, IPEC23 : Coût total de la mobilisation des resources
Les �ches techniques de chacun de ces indicateurs sont pr�esent�ees �a l’annexe F.

La m�ethode de mesure

La collecte de donn�ees lors d’une crise g�er�ee par le service Gestion tactique du r�eseau
et des terminus s’av�ere plus complexe que pour le service Plani�cation pour deux raisons.
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La premi�ere est que les ressources ne se concentrent pas en un seul lieu. La seconde raison
d�ecoule de la premi�ere par le fait que les ressources sont ne sont pas post�ees dans des bureaux
mais en mouvement entre les di��erents lieux d’activit�es. Ainsi, on se retrouve avec plusieurs
sources d’information pour collecter les donn�ees. Les superviseurs de la r�epartition situ�es au
centre d’appel ainsi que les superviseurs qui constituent la cellule de crise peuvent remplir
des formulaires du même type que celui pr�esent�e pr�ec�edemment dans le tableau 6.1. En
revanche, les superviseurs sur le terrain n’ont pas le temps de remplir un formulaire. L’option
pour eux serait d’e�ectuer une validation ponctuelle de leurs actions sur une application
informatique int�egr�ee �a un ordinateur de bord ou �a t�el�ephone intelligent. La validation d’une
�etape entrâ�nerait l’enregistrement de l’heure. Les temps d’ex�ecution seraient calcul�es �a partir
de ces donn�ees. En l’absence de cette application, le retour d’information pourrait s’e�ectuer
lors d’une r�eunion r�ealis�ee en �n de crise. Les donn�ees seront moins pr�ecises. Toutefois, si la
r�eunion est assez proche de la crise, la m�emoire des superviseurs permettrait tout de même
une bonne approximation des temps d’ex�ecution.

En ce qui concerne les acteurs qui fournissent les di��erents types de donn�ees, la r�epartition
peut être faite ainsi :

{ Les superviseurs de la R�epartition qui sont en charge de la communication et des
ressources peuvent s’occuper de toutes les donn�ees concernant les appels, la dur�ee
globale de la crise ainsi que le nombre de resources utilis�ees avec leur temps de travail.

{ Les superviseurs de la cellule de crise peuvent fournir tous les temps en lien avec
l’�elaboration des plans.

{ En�n, les superviseurs sur le terrain pourrait fournir les temps en lien avec les actions
sur le r�eseau soit les d�eplacements, la mise en place de la premi�ere action et la mise en
place des plans.

Les �ches techniques pr�esent�ees en annexe F expliquent qui collecte et quels type de donn�ees
sont collect�ees.

La visualisation des indicateurs pourra se faire via des tableaux de bord. Les �gures 6.1
et 6.2 exposent deux exemples �a partir des donn�ees r�eunies �a partir de la crise facile du 23
f�evrier 2010 et de la crise critique du 10 juin 2008. Pour des raisons de con�dentialit�e et
d’absence de donn�ees, les indicateurs concernant les ressources et les coûts sont des valeurs
�ctives.
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Figure 6.1 Exemple d’un tableau de bord pour les r�esultats de performance d’une crise de
type facile.
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Figure 6.2 Exemple d’un tableau de bord pour les r�esultats de performance d’une crise de
type critique.
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6.3 Conclusion

Les indicateurs pr�esent�es dans ce chapitre ont pour but d’�evaluer la performance organisa-
tionnelle des deux services du RTL qui g�erent les situations d’urgence. Les indicateurs con�cus
n’�evaluent donc pas la performance de r�eactivit�e du r�eseau. Les indicateurs de performance
organisationnelles, aussi r�equisitionn�es indicateurs de gestion, se limitent �a l’�evaluation de la
gestion soit comment les actions sont men�ees.

Trois types d’indicateurs de gestion ont �et�e con�cus a�n d’observer les aspects importants
de l’organisation de la gestion d’une crise. Le premier groupe d’indicateurs se concentre sur
les temps d’ex�ecution des grandes �etapes de gestion a�n d’observer la vitesse de r�eaction des
services. Le second groupe, principalement rattach�e au service Gestion tactique du reseau
et des terminus, s’occupe de l’�evaluation de la communication. La communication est un
�el�ement cl�e de l’�echange d’information et est essentielle �a la coordination des ressources. Ce
groupe d’indicateurs participe aussi �a l’�evaluation de la vitesse de r�eactivit�e des services en
temps de crise. Finalement, le dernier groupe d’indicateurs se concentre sur l’utilisation des
ressources a�n d’estimer le coût organisationnel de la r�eactivit�e des services.
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Chapitre 7

CONCLUSION

Le projet de r�eing�enierie expos�e dans ce m�emoire a permis d’�etudier un aspect des so-
ci�et�es de transport tr�es peu abord�e dans la recherche actuelle : l’organisation des prises de
d�ecisions en situation d’urgence. La revue de litt�erature a montr�e que les chercheurs tra-
vaillent beaucoup sur le d�eveloppement d’outils pour aider les superviseurs �a bien g�erer les
perturbations qui peuvent survenir sur un r�eseau de transport en commun. Ces outils per-
mettent d’augmenter la vitesse de r�eaction des superviseurs en leur proposant des solutions
sans qu’ils aient besoin de r�eunir et d’analyser manuellement toutes les informations concer-
nant la perturbation, l’�etat du r�eseau et les ressources disponibles. Cependant aucun article
ne pr�esente d’�etude sur l’aspect organisationnel des services d’une soci�et�e de transport pour
g�erer ces situations d’urgence. Or l’�etude pr�esent�ee ici d�emontre bien que l’organisation de
ces services est tr�es importante. L’analyse de la cartographie r�ealis�ee r�ev�ele que la recherche
de solutions est une �etape cruciale dans le processus de gestion mais elle ne repr�esente qu’une
�etape parmi d’autres. Les outils d�evelopp�es sont donc utiles mais ils ne su�sent pas �a optimi-
ser totalement la r�eactivit�e d’une soci�et�e de transport en situation d’urgence. Ainsi, nous ne
recommandons pas seulement l’implantation de ces outils. Nous proposons aussi des points
d’am�elioration sur la gestion de l’acc�es �a l’information ainsi que sur la communication entre
les di��erents acteurs de gestion. L’analyse des processus a d�emontr�e que ces points sont tout
aussi essentiels. L’am�eliorations de ces derniers permettent aussi d’augmenter la r�eactivit�e
de la soci�et�e en diminuant les temps d’ex�ecution des actions. L’�etude faisant ressortir que la
diminution du temps de r�eaction est l’�el�ement cl�e d’une bonne performance organisationnelle
en cas d’urgence.

Nous avons pu voir un autre point au cours de la revue de litt�erature : la gestion de la per-
formance d’une soci�et�e de transport est souvent seulement orient�ee sur le r�eseau, les clients
et les �nances. La soci�et�e de transport �etudi�ee dans ce m�emoire n’�echappe pas �a ce constat.
C’est pourquoi, ce m�emoire propose non seulement des am�eliorations sur la r�ealisation des
processus, mais aussi un ensemble d’indicateurs de performance organisationnelle. Sans un
syst�eme d’�evaluation de la performance organisationnelle, il serait impossible d’�evaluer ob-
jectivement les b�en�e�ces d�egag�es par la mise en place des am�eliorations propos�ees. Le RTL
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n’en poss�edant pas, nous devions proposer des indicateurs de gestion qui pourront mettre en
�evidence l’�evolution de sa performance organisationnelle en temps de crise. Ainsi, le m�emoire
pr�esente trois types d’indicateurs qui pourraient être utilis�es. Le premier type se concentre
sur les temps d’ex�ecution des grandes �etapes de gestion a�n d’observer la vitesse de r�eaction
des services. Le second type mesure la performance de la communication entre les di��erents
acteurs. Il contribue aussi �a l’�evaluation de la vitesse de r�eactivit�e. En�n, le dernier type
d’indicateurs mesure l’utilisation des ressources a�n d’estimer le coût organisationnel de la
r�eactivit�e des services en situation d’urgence.

Malgr�e la proposition d’am�eliorations sur les processus et la n�ecessit�e de mettre en place
une gestion de la performance organisationnelle, d’apr�es l’analyse des exemples, l’organisa-
tion du RTL semble e�cace pour g�erer ces situations de crise. La suite du projet avec cette
soci�et�e serait d’�etudier la mise en place sur le terrain des am�eliorations propos�ees ainsi que
l’int�egration des indicateurs de gestion �a leur syst�eme d’�evaluation de performance d�ej�a en
place. La poursuite de ce projet demanderait une �etude plus approfondie de toute l’organi-
sation du RTL. L’�etude a bien montr�e que deux services sont en position de coordination
mais qu’ils ne sont, toutefois, pas seuls �a intervenir dans la gestion d’une crise. Le projet ne
se concentrant que sur ces deux services, il ne peut donc pr�esenter des am�eliorations pour
l’ensemble de tous les processus qui interviennent dans la gestion d’une crise. Par exemple,
l’�etude ne s’attarde pas sur l’organisation de la communication envers les usagers (processus
appartenant au service Client�ele), ou encore sur la gestion des ressources (processus appar-
tenant au service R�epartition). Par cons�equent, une �etude approfondie du RTL permettrait
une am�elioration globale de sa performance organisationnelle plutôt que partielle bien que
cette derni�ere est non n�egligeable puisqu’elle touche la coordination de la gestion de crise.

Pour terminer, ce projet est int�eressant par son initialisation d’une �etude organisation-
nelle d’une soci�et�e de transport en �etat d’urgence pour des perturbations que nous avons
quali��ees de mineures (accident, congestion, fermeture d’une voie, etc.). Il met en �evidence
que l’utilisation d’outil n’est pas le seul point �a prendre en compte pour avoir une bonne
performance de r�eaction, contrairement �a ce que l’on pourrait penser lors de la lecture d’ar-
ticles portant sur le sujet. Nous pouvons voir qu’il est tout aussi important d’avoir une
bonne châ�ne de communication ainsi qu’une �equipe comp�etente qui connâ�t son travail, le
r�eseau et les ressources de sa soci�et�e. Notre recommandation sur la mise en place d’une
base de donn�ees de d�etours et de plans d’urgence contribuerait, entre autre, �a l’entretien
et au d�eveloppement de la comp�etence des membres de la soci�et�e. Cette recommandation
rejoint les �etudes men�ees par les chercheurs sur des situations d’urgence plus graves comme
les attaques terroristes. Leurs �etudes portent principalement sur le d�eveloppement de plans
et de m�ethodes qui permettent aux soci�et�es de savoir exactement ce qu’elles doivent faire
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dans ces cas de crise. Les recherches tendent �a g�en�eraliser les situations a�n de proposer des
plans et m�ethodes types qui peuvent être adapt�es �a toute soci�et�e de transport. Il serait donc
int�eressant de poursuivre ce projet par une g�en�eralisation des m�ethodes de gestion des crises
li�ees �a des perturbations mineures ainsi que de d�evelopper une m�ethode d’�evaluation de la
r�eactivit�e organisationnelle. La recherche pourrait amener au d�eveloppement de di��erentes
m�ethodes de gestion suivant le type de perturbations et de di��erents types d’indicateurs de
performance. Ces �el�ements pourraient constituer une base de travail pour les soci�et�es qui
voudraient augmenter leur r�eactivit�e organisationnelle. Pour ce faire, l’�etude expos�ee dans ce
m�emoire pourrait être confront�ee �a des �etudes similaires r�ealis�ees aupr�es d’autres soci�et�es de
transport a�n de mettre en �evidence les points r�ecurrents et cruciaux qui participent �a une
bonne r�eactivit�e en situation d’urgence. �A partir des points relev�es, une m�ethode g�en�erale
de gestion de crise et de performance organisationnelle pourrait être �elabor�ee.
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Annexe A

Cartographie des processus du service
Plani�cation

Les processus mod�elis�es sous l’outil d�evelopp�e ont leur information partag�ee entre le �chier
Excel et la base de donn�ees Access. Le �chier excel permet de voir la repr�esentation graphique
des processus et la base de donn�ees Access permet d’enregistrer les d�etails des fonctions qui
constituent les processus. Pour permettre une pr�esentation de toutes ces informations, les
processus sont expos�es en deux parties. La premi�ere partie pr�esente les processus sous forme
graphique et la seconde pr�esente les d�etails des fonctions sous forme d’un tableau.

Repr�esentation graphique des processus
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Figure A.1 Processus 1 - Mise �a jour de la plani�cation



129

Figure A.2 Processus 1.2 - Traitement des recommandations
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Figure A.3 Processus 1.3 - Traitement des plaintes



131

Figure A.4 Processus 1.4 - Choix des am�eliorations
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Figure A.5 Processus 1.4.1 - Modi�er une ligne
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Figure A.6 Processus 1.5 - Confection des horaires
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Figure A.7 Processus 1.6 - Confection des assignations
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Figure A.8 Processus 1.7 - Mise �a jour de la g�eomatique
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Figure A.9 Processus 1.8 - Mise �a jour de tous les syst�emes
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D�etails des fonctions
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Annexe B

Cartographie des processus du service
Gestion tactique du r�eseau et des

terminus

Les processus mod�elis�es sous l’outil d�evelopp�e ont leur information partag�ee entre le �chier
Excel et la base de donn�ees Access. Le �chier excel permet de voir la repr�esentation graphique
des processus et la base de donn�ees Access permet d’enregistrer les d�etails des fonctions qui
constituent les processus. Pour permettre une pr�esentation de toutes ces informations, les
processus sont expos�es en deux parties. La premi�ere partie pr�esente les processus sous forme
graphique et la seconde pr�esente les d�etails des fonctions sous forme d’un tableau.

Repr�esentation graphique des processus
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Figure B.1 Processus 1 - Gestion d’une crise sur le r�eseau
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Figure B.2 Processus 1.2 - Situation de crise critique
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Figure B.3 Processus 1.3 - Situation de crise di�cile



148

Figure B.4 Processus 1.5 - Situation de crise facile
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Figure B.5 Processus 1.1.1 - �Elaboration d’un plan d’op�eration
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Figure B.6 Processus 1.1.2 - �Elaboration d’un plan d’urgence
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Figure B.7 Processus 1.1.3 - �Elaboration d’un plan de d�eploiement
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Figure B.8 Processus 1.1.4 - D�eploiement d’un plan
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Figure B.9 Processus 1.1.5 - �Elaboration d’un plan de r�etablissement de r�eseau
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Figure B.10 Processus 2 - Crise critique du 10 juin 2008
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Figure B.11 Processus 3 - Crise facile 23 f�evrier 2010



156

D�etails des fonctions
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Annexe C

Analyse des fonctions des processus
du service Plani�cation
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Annexe D

Analyse des fonctions des processus
du service Gestion tactique du r�eseau

et des terminus
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Annexe E

Fiches techniques des indicateurs de
performance du service Plani�cation
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Annexe F

Fiches techniques des indicateurs de
performance du service Gestion

tactique du r�eseau et des terminus

Indicateurs pour une situation d'urgence critique
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Indicateurs pour une situation d'urgence di�cile
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Indicateurs pour une situation d'urgence facile
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