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Linformation dynamique sur les prochains trains de fa figne A dy RER.
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a politique qualité de la RATP sarticule
autour de deux grandes approches. D'une
| part, l'optimisation de son organisation
w interne & travers la certification selon les
i normes [SO 9000 et les démarches proces-
sus et, d'autre part, les engagements sur les résul-
tats dont la certification NF service est le fer de
lance. La certification NF service est issue des
standards de services qui avaient déja ouvert la
voie 4 de nouvelles formes d'engagements dans
la qualité. Elle est venue donner du sens 2 'action
quotidienne des agents A travers une série d'indi-
cateurs pertinents et utiles pour les manageurs de
terrain. :
Quatre ans aprés I'obtention de son premier certi-
ficat sur la ligne de bus 115, il est utile de faire le
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bilan de la certification NF service a la RATP.
Quels sont les concepts qui fondent la cerrifica-
tion, les enjeux sous-tendus, ses points forts et ses
limites!

5 YME METHODE STRUCTURANTE

La certification de service est la reconnaissance par
un organisme externe, expert et neutre, d'une cer-
taine qualité de service ou, plus précisément, d'un
service conforme & un certain nombre d'engage-
ments définis an préalable. Clest un label.

Le bilan quantitatif est significatif. A la fin du
quatriegme trimestre 2002, la RATP a fait certifier
plus de 90 lignes d’autobus, 4 lignes de métro, la
structure chargée du contrdle bus, une desserte
aéroportuaire {Roissy-Bus), une ligne de tramway,
une navette automatique (Orly-Val) et son centre
d'information téléphonique. Des démarches de cer-
tification sont également en cours au RER et sur
certains poles d’échanges. Alors, pourquoi cette
frénésie de certification 7 S'agit-il du seul plaisir
d'obtenir un label? Méme si cet aspect des choses
est important en ce qu'il valorise le professionna-
lisme des agents travaillant dans une activité
certifiée, Pessentiel est ailleurs. 1! réside dans les
changements durables que cette méthode de mana-
gement centrée sur la qualicé instille 3 la RATP.

La méthode cycle de la qualité (CYQ) fut, en
1994, & la base des premiers indicateurs qualité
orientés clients & Pexploitation et constitue Fos-
sature des normes francaise (XP X 50 805) et
européenne (EN 13816) sur la qualité dans les
transports publics. Il faut donc voir dans la certifi-
cation de service, d'une part, une extension opé-
rationnelle de ce qui se faisait déja avec quelques
standards d’entreprise et, d'autre part, un label
conforme & une norme désormais européenne.
Standards, normes et certification NF service sont
tous les trois les héritiers de la méthode CYQQ.

Le cycle de la qualité a essentiellement pour
objet de clarifier le réle des acteurs du
service ainsi que leurs interfaces. En particulier,
il réussit & distinguer le champ d’action des
différents acteurs de la qualité, essentiellement
entreprises et clients, sans les opposer. 1] a ainsi
Pimmense mérite doffrir un cadre 2 action,
en respectant les attentes des clients et
les contraintes de U'entreprise. S’agissant de la
qualité rendue, il distingue clairement
ce qui reléve de U'objectif et du subjectif alors
que les anciens modeles les mélangeaient
allegrement.

£ DES ENGAGEMENTS MESURES

Avant de tirer un premier bilan de la certification
4 la RATP, il est nécessaire, pour bien comprendre
sa portée, de revenir sur les modalités de
construction des engagements et de leur mesure.
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La gqualité attendwve

Chagque client a ses propres attentes en matiére
de transports et de services qui lui sont associés.
Il existe un éventail impressionnant de souhaits
en la matitre. Cependant, chacun conviendra
qu'il est impossible de contenter tout le monde.
Comment alors concilier I'envie de satisfaction
totale et multiforme des clients, la qualité atten-
due, et ce que la RATP peut raisonnablement
s’engager 2 faire, compte tenu de ses contraintes
financiéres, environnementales, sociales et mana-
gériales? Comme dans tout systéme d'acteurs aux
intéréts convergents, quoique différents, il a fallu
trouver un compromis basé sur le partage d’expé-
rience. Ce compromis est 3 méme de déboucher
sur des engagements importants pour les clients et
réalisables par I'entreprise. En s’appuyant sur les
familles d'indicateurs définies dans la norme fran-
caise et sur de nombreux échanges entre acteurs
du transport, transporteurs, autorités organisatrices,
associations de voyageurs, il a été possible de

La mesure de l'information, par une enguélrice, o un arcét de bus.
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QUALITE ET MANAGEMENT

ESCLIENTS =

ENTREPRISE

Le schéma de fa mesure de In qualité.

construire un rétérentiel de service par réseau au
niveau national, puis régional. Cette négociation,
nouvelle dans un domaine que Pentreprise s'était
trop souvent réservé, a marqué 'avénement de
relations transparentes, conviviales et respon-
sables entre des acteurs jadis parfois opposés.
Clest le premier succes de la méthode.

Lo gualité voulve

Avec la définition des indicateurs, la notion de
qualité voulue émerge mais, il lui manque encore
une dimension essentielle : le niveau dexigence.
Cest louable de s'engager & ce que les clients des
bus n'attendent pas plus de tant de minutes aprés
Phoraire prévu de passage, mais c’est insuffisant.
Quel est le pourcentage exact de voyageurs héné-
ficiant de cetre qualité de service et quelles sont
les situations que l'entreprise juge inacceptables?
Deuxitme point fort : la négociation entre acteurs
a permis de dégager des engagements précis,
consensuels et orientés clients.

lu qualité réalisée

Corrélativement, et c'est le troisidme point fort
. de la méthode CYQQ déclinée dans ce cadre précis
de la certificarion, la mesure sur le terrain de la
qualité de service apparait comme la pierre angu-

¢

Lactivité de contrle est certifigg.
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Les indicateurs de chorge dans

le méiro sont parmi fes plus importonts pour fu certification.

laire du systéme en permettant d'objectiver la
qualité réalisée. Clest de la fiabilité de la mesure
des indicateurs dont dépend largement la crédibi-
lité du systeme de management par les résultats
et Padhésion des agents 3 la démarche de cerifi-
cation. Clest aussi en fonction des résultacs de
cette mesure que la certification est délivrée ou
non. Aujourd’hui, lorganisme certificateur est
trés attentif aux méthodes utilisées. Il en va de
la crédibilité de son label. Pour ces deux raisons,
la RATP s'est extrémement professionnalisée sur
ce point. La mesure de la qualité est devenue une
activité 4 part entiere dans entreprise.
Elle requiert certes des moyens humains et finan-
ciers et ¢a n’a pas été facile de le faire accepter
par tous. Cependant, malgré des interrogations
1égitimes lides essentiellement aux cofits de cette
activité, il a été admis qu'il en allait de la péren-
nité de la politique d'amélioration du service et
de la performance future de la Régie.

Llu quaiité perjue

Ce faisant, il faut toujours s'assurer que la qualité
réalisée n’est pas en décalage avec la perception
subjective qu'en ont les clients, leur qualité per-
gue. Si, par exemple, I'écart se révéle trés impor-
tant sur une dimension du service entre les résul-
tats mesurés et ce qu'en percoivent les clients,
alors, Uentreprise doit sinterroger. Seit en consi-
dérant que le systéme de mesure de la qualité réa-
lisée est quelque part faussé, soit que les clients
n'ont pas pergu les efforts réalisés et qu'il est
nécessaire de mieux communiquer.

Enfin, le cycle se boucle sur Ia redéfinition perma-
nente d’attentes qui peuvent évoluer dans le
temps. Les clients peuvent étre plus exigeants sur
une dimension du service ou en faire émerger de
nouvelles. Dans le cadre de la certification NF
setvice, il est prévu de procéder & une telle ana-
lyse tous les trois ans.

Le succés de la méthode CYQ et de son opératio-
nalité tient au fait qu'elle a permis de spécifier le
niveau de service que l'entreprise souhaitait
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rendre - spécification -, d'accorder une attention
permanente aux attentes du client et 4 sa facon
de percevoir notre service - écoute -, en quelques
mots, de manager par les résultars. Ce bouclage
permet, en outre, une adaptation permanente aux
attentes des clients par une redéfinition pério-
dique de la qualité voulue.

Aprés bientdt quatre années d'expériences, quelles
sont les avancées et les limites de cet outil ?

= LES CONSEQUENCES
' DE LA CERTIFICATION

Méme si de multiples expériences avaient déja
cours, méme si les standards de service avaient
servi de rampe de lancement, la certification
marque l'avénement de la culture qualité sur les
lignes des réseaux RATP. La définition claire et
précise des engagements de service offre une
trame pour I'action. Elle dessine les lignes direc-
trices sur lesquelles |'encadrement de terrain peut
s’appuyer pour manager. Elle donne le cap.

les aveamsées munagériales '

Elles sont perceptibles & I'échelle d’'une ligne
puisque c'est I'échelle du management 4 la RATP
mais, plus globalement, & I'échelle de chague
réseau. Ainsi, au-deld de spécificités locales 1égi-
times dans un systéme décentralisé, la certifica-
tion oriente l'ensemble de I'entreprise dans
le méme sens. Uengagement sur la qualité de
I'accueil au guichet est fe méme sur la ligne 1 que
sur la ligne 8 ou 14.

Paralizglement A cetre lisibilité, le management
peut se référer & une double légitimité : celle du
plus haut niveau de ['entreprise qui a clairement
choisi cet outil pour progresser et celle des clients
qui ont été représentés dans la définition des enga-
gements. La reconnaissance externe du profession-
nalisme des agents est un élément de fierté pour
ceux qui Pont recue. En ouvrant cette perspective,
la certification constitue un puissant moteur pout
I'implication des agents dans la démarche.

e . Fl

'L’infurmq{iun sur 'offre au point de vente d'une ligne de bus.
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Enfin, les résultats souhaités ne peuvent étre
atteints sans la collaboration du manageur et de
son équipe. Sur les lignes certifiées, des pilotes
d'indicateurs ont été nommés et responsabilisés,
des groupes de travail par engagement de service
ont réuni cadres, agents de maltrise et agents
d'exploitation autour d’'un méme objectif : mettre
sur la table les problemes et dégager les solutions
permettant d'améliorer la qualité de service.
Méme si cette implication est variable selon les
lignes, il est clair que dans un systéme ou chacun
contribue 2 la qualité du service, la collaboration
et 'adhésion aux mémes objectifs s'imposent.

Une cwitvre de réswltats

En faisant la part belle 2 la culture de résultats,
la certification NF service est naturellement res-
ponsabilisante. Chacun est placé en face de la
qualité de service qu'il contribue & offrir aux
clients. D'olt, une fois encore, 'importance d'une
mesure fiabilisée de la qualité réalisée.

La certification est par ailleurs une démarche
volontaire. Chaque ligne choisit le moment qui
lui semble le plus opportun pour initier la
démarche. En s'engageant dans la certification en
conformité avec toute fa politique qualité, I'enca-
drement de Ia ligne donne son sens & I'action.
Il s'engage & assurer le suivi de la démarche et
& apporter son soutien A ceux qui sy impliquent.
Enfin, la certification de service permet de déve-
lopper des relations partenariales entre les diffé-
rents contributeurs du service rendu aux clients-
voyageurs. Ces contsibuteurs qui sont souvent
externes aux services d'exploitation : mainteneurs
des espaces, du matériel, de la voie, etc., sont
responsabilisés par I'enjeu, méme lorsqu'il ne
s'agit pas de leur propre certification. Cette
logique par processus est encore nouvelle dans
une entreprise historiquement organisée par
métiers ou par fonctions. Cette démarche contri-
bue & décloisonner l'entreprise. Elle enrichit les
relations et la nature des interfaces entre les diffé-
rents contributeurs d’'un méme service.

L nefteté et lo propreté des rames de métro.



QUALITE ET MANAGEMENT

"Bilan au 30/1'1/2002. . Cibles - Enfin, d'autres limites sont liées a son utilisation
Réalisations| Encours | 2002, | 2003 actuelle. U'implication et la responsabilisation de

I'ensemble des agents doivent permetcre d'éviter
r

g
e
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Bilan de fo cartification au 30 novembre 2002,

Le client av ¢aeur de [faction

Pun des principaux mérites de la certification est
d'avoir placé le client au cceur de l'action et du
dialogue managérial et d’avoir fait sortir Pentre-
prise des logiques autocentrées et des indicateurs
techniques. [l n'y a pas encore si longtemps, I'ap-
pellation “chient” était lourde de sous-entendus et
il nous était presque reproché de l'utiliser.
Cette difficult¢ 3 nommer ses clients était comme
le signe d'une entreprise publique incapable d’ad-
mettre que le voyageur pouvait ne pas étre captif
des transports, comme il devait nous dire merci
du seul fait d'étre ansporté. Aujourd’hui, et la
certification de service y a largement contribug,
le client n'est plus pergu comme celui qui exige
mais ne comprend rien au fonctionnement de la
RATP. II est devenu ['une de nos références expli-
cites, celui qui a le choix de ses modes de trans-
port, celui qui a le droit de porter un jugement sur
nos prestations, celui dont le jugement, bon ou
mauvais, est pris en compte. Les indicateurs sont
CONStruits avec eux, exprimeés en pourcentage de
clients satisfaits. La mesure est faite avec “le regard
client” et la communication vers le client est
désormais totalement entrée dans les moeurs.

Les fimites

Malgré tous ses atouts, la certification NF service
sur les réseaux de transport de la RATP
comporte quelques limites. Certaines sont lices
a P'outil et & son champ d’action et sont com-
munes & toutes les démarches qualité, Pour une
ligne certifiée, 'un des effets pervers serait de s'en
tenir 13 et de ne plus chercher & progresser.
“Aprés tout, on est certifié. Clest ce qu'attend le
client!” Cependant, certification ne signifie pas
excellence en tous points et n'est aucunement
une fin en soi. Lapproche par la quali® est une
démarche d'amélioration permanente dont la cer-
tification peut &tre perque comme une étape. De
la méme maniére, il faut éviter de partir trop tat
en certification. Si elle peut &tre un puissant
levier pour initier une démarche qualité, prendre
trop de temps pour &tre certifié génére de la frus-
tration aupres des agents. Nous lavons déja vécu !

la simple course au label, pour donner corps 2 une
véritable logique de déploiement de la culture de
la relation de service souhaitée. Sens, suivi et
soutien sont applicables A la certification de
service pour lui donner toute sa dimension cultu-
relle et managériale.

& UN OUTIL DE PROGRES

La certification de service est un outil de progrés
qui s'inscrit pleinement dans la politique nova-
trice que la RATP déploie aujourd’hui en matire
de qualité de service. Les engagements sur les
résultats permettent d'intégrer les deux faces d’ene
méme réalité : 'écoute du client et le management
par la qualité. En engageant les lignes sur des
objectifs mesurables et manageables, la cerrification
représente un formidable levier pour la responsa-
bilisation collective et I'amélioration continue de
la prestation fournie aux clients. Cet outil trouve
naturellement sa place dans la phase de change-
ments et d'ouverture que vit actuellement la
RATP : ouverture 2 la concurrence, contractuali-
sation avec P'autorité organisatrice, développe-
ment des partenariats avec les collectivités locales
en lle-de-France... A cet égard, la certification
est & la fois une résultante de cette ouverture et
I'un des points d'appui de son développement.

Pour autant, cette démarche reste particulitre-
ment fragile parce qu'elle en est encore # sa phase
de déploiement. Au-dela des mérites qui viennent
d'8tre exposés, fa certification de service ne sau-
rait 3 elle seule représenter la diversité des outils
actuellement urilisés dans I'entreprise pour amé-
liorer son fonctionnement. Les démarches
de consolidations d'activités transversales
- démarches processus -, d'optimisation des orga-
nisations, ou les attitudes de service attentionné
a Pégard des clients en sont quelques exemples.
Les leviers d'amélioration de la qualité de service
sont nombreux. La RATP ne veut en délaisser

aucun. 2
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nformatlon permanente en station,
:bord des rames

QUALTE ET MANAGEMENT

Information en station en cas de situation perturbée prévue.

- Information en station en cas de situation perturbée inopinée.
" _Information dans les rames en.cas de perturbation i lnopmee
‘Réponses aux réclamations écrites.
 Accessibilité et qualité des réponses apportées par te centre '

dinformation- telephonlque de I'entreprise.
Accessibilité par e téléphone du service clientéle-defa’ Iigne
Qualité de |a'réponse apportée par-le service clientéle;,

-de la ligne-aux demandes d'information par. téléphone:

Confort.du voyageur en.rames.en. heures creuses et de nuit

‘Confort: du voyageur en. rames aux: heures de ﬂancs d

Lutte contre la fraude:




