SllI=

MAITRISE D'OUVRAGE POUR LE PROJET
DE LA NOUVELLE LIGNE FERROVIAIRE
A TRAVERS LES ALPES

W

Société Générale de Techniques el d'Etudes
Parc Saint Christophe - 10, avenue de ['Entreprise
95865 CERGY PONTOISE Cadex - FRANCE
' Téléphone ; 33 134 24 44 00- Fax © 33 1 34 24 42 91

Décembre 1996




MAITRISE I’OUVRAGE POUR LE PROJET
DE LA NOUVELLE LIGNE FERROVIAIRE A TRAVERS LES ALPES

SGTE- Maiirise d'ouvrage pour le projet de la NLIA. skk.doc rev 2 du 05/12/96. Page 2.




SOMMAIRE

1. Introduction
2. Intervenants, tAches a effectucr ¢t répartition des réles
3, Organisation du projet ct cxemples d’organisations de grands projets récents

4, Schémas possibles, avantages, inconvénicnts, points critiques a surveilier

&. Conclusion

SG'TE- Maitrise d’ouvrage pour le projet de la NLFA. skk.doc rev 2 du 05/12/96. Page 3.




Document ¢tabli par: Bernard BODIN
Document vérifi¢ par Dominique BASTIEN
Philippe REGAZZONI

Révision 1 du 6 Décembre 1996

SGTE- Maitrise d’ouvrage pour le projet de la NLFA. skk.doc rev 2 du 05/12/96. Page 4. ¥




SEIE

Préambule

Cette étude a été menée avee ’assistance des personnes sujvantes, que nous citons
dans I’ordre o nous les avons rencontrées. Nous les remercions pour Ic temps qu'clles
nous consacré et pour leur aide.

Lec 30 Octobre 1996

Monsieur Ulrich Gygi
Monsieur Max Friedli
Monsieur Franz Kilchenmann
Monsicur Nicolas Brunner

Le 31 Octobre 1996
Monsieur Benedikt Weibel
l.e 14 Novembre {996
Monsieur Peter Testoni
Monsieur Marcel Blanc
Monsieur Hans Werder

Monsieur Pierre Alain Urech
Monsicur Peter Zuber

].e 29 Novembre 1996
Monsieur Heinrich Steinmann

Nous remercions ¢galement Monsieur Karl Hausmann pour son assistance,

SGTE- Muitrise d'ouvrage }30ur le projet de la NLFA. skk.doc rev 2 du (05/12/96. Page 5.




SEIE

Introduction

Le projet de la NLT'A présente unc somme de caractéristiques qui en font une
entreprise majcure, sans ¢quivalent dircct dans Ic passé, que ce soit dans la
Con{édération Helvétique ou & J'étranger,

].es ouvrages & réaliser ne sont pas indépendants, ils requiérent une approche
coordonnée,

l.es ouvrages & réaliser sont fonctionnellement trés riches, non pas du fait de leur
mission principale qui est le transit ferroviaire, mais surtout du fait de la prise en
compie des exigences de séeurité ct des conditions d’environnement.

Une définition soignée des missions & accomplir par la NLI'A, suivie d’une analyse
fonctionnelle rigoureuse sont indispensables pour permettre la définition d’un systéme
de transport économique et siir, et pour éviter tout rctour cn arriére générateur de
retards et surcodts pendant I’exécution du projet.

La durée de réalisation de la NLFA scra ¢levée, du fait du génie civil, Cette durée a
des conséquences importantes sur la rentabilité des ouvragces ct rend inapplicables
certains schémas de maftrisc d’ouvrage.

Par ailleurs, le génie civil représente la scule activité pendant plus de la moitié de la
durée de réalisation du projct. Les équipes en charge des autres aspects du projet sont
trés sollicitées en début de réalisation, avant les travaux de génic civil, puis & nouveau
vers la fin des travaux de génie civil. Cette contraintc cst a prendre en compie dans la
politique de sous-traitance du maitre d’ouvrage.

Le fait que les composantes électroméeaniques de I’ouvrage ne scront mises en service
gu’aprés un délai trés long font que 1I’ouvrage devra subir des compléments de
définition cn fonction de ce que la technologic pourra offrir, 1.es incertitudes
péologiques font que I’ouvrage pourra subir des remises en cause profondes. Pour ces
raisons, il faudra qu’il existe des mécanismes permettant au gouvernement, qui est le
promoteur et le bailleur de fonds, et au maitre d’ouvrage de s’informer mutuellement,
de décider et d’agir, chacun dans son domaine.

Face 4 un projet aussi ambiticux, I"organisation de la maitrise d’ouvrage ct ses
relations avec le monde extérieur revétent unc grande importance.

Nous commencerons par un rappel des tiches a cffectuer par I’ensemble des
intervenants, puis continucrons par une description de ce que nous considérons comme
incontournable dans la répartition des rélcs.

Nous situcrons les organisations actuelles de BLS AlpTransit et d’ AlpTransit-
Direction du projet Saint Gothard Ceneri par rapport & ce rappel de taches ct de
répartition de r6les, Par aillcurs, bien qu'aucun projet passé ne puisse prétendre
constituer une référence ou un modéle global, il en existe beaucoup dont un ou
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plusieurs aspects permettent d’éelairer les avantages, les inconvénients ou les points
critiques de schémas d’organisation. Nous analyscrons quelques projets, dont nous
avons I’expérience personncllc.

Enfin, nous élaborerons plusieurs modeéles d’organisation, qui vont de la misc cn place
d’une seule société par actions titulaire de Ja maftrise des deux ouvrages au statu quo,

Nous sommes trés conscients du fait que le projet de Ja NILFA est aujourd hui engagé,
au niveau des études ct de certains travaux préliminaires ct qu’il ne sera peut-&tre pas
souhaitable de retenir I'un ou I’autre modéle. Nous nous efforcerons done de détailler
les avantages ot Ics inconvénients de chaque modéle, ainsi que les points critiques a
surveiller.
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2, Intervenants, taches A cffectucr ct répartition des roles
11y a plusieurs niveaux d'intervention :

le promoteur

les collectivités affcctées par Ic projet
le maitre d’ouvrage

les maftres d’ceuvre

les entreprises

Le promoteur

Le projet de la NLFA a été voté par le parlement sur proposition du Département
Jiédéral des Transports , des Communications et de I'énergie et a été ratifié par
référendum. 11 scra financé sur fonds publics. Le promoteur peut donc étre considére
comme étant la Confédération Ielvétique, Actuellement, deux organismes sont
titulaircs d’un mandat relatif au projet :

I’Ftat Major de Contrdle et de Coordination, qui rend compte au conseiller
fédéral.
L'Office Fédéral des Transports,  travers sa section AlpTransit.

Le parlement a désigné Jes maltres d’ouvrage. Il a fixé la mission & remplir par
I’ouvrage, le mode de financement, le budget enveloppe et les délais & respecter. Sa
thche ne s arréte pas Ja, 11 s’assure, 4 travers les organismes (DFTCL, OFT et EMCC)
qu'il a désignds, de la mise en place effective :

des autorisations légales nécessaires
de la mise en place des financements
de la mise en placc de maitrises d’ouvrage adéquates
de la bonne réalisation des ouvrages

L'OFT, en tant que représentant du bailleur de fonds, a vocation & intervenir chaque
fois que les conditions du mandat confié au maitre d’ouvrage sont remises en causc,
par exemplc au niveau des coiits et des délais, mais aussi au niveau dc la mission.

Lec volume des activités de POTT et de I'EMCC dépend beaucoup de I’organisation de
la maitrise d’ouvrage, Plus celle-ci est forte ct centralisée, moins 'OFT ¢t JEMCC
seront sollicités,

Quel que soit le schéma retenu, la nature du projet fuit que les interventions de 'OT'T
et de ’EMCC seront permanentes. 11 faut donc les organiser, en termes de taille
d’équipe en charge, et cn réglementer Jes modalités d’intervention, pour qu’elles
accompagnent le déroulement du projet, sans interférer avec celui-ci.

C'est & notre avis a I'OFT de fixer le format et 1a périodicité des comptes rendus du
maitre d’ouvrage, ainsi quc lc contenu et Jes dates des points d’arrét soumis & son
approbation durant lc déroulement du projet. I faut que I'OFT s’interdise des remises
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en causc hors du champ du mandat confié au maitre d’ouvrage ct des points d’arrét mis
en place avec celui-ci,

Les collectivités locales

Les collectivités locales sur le territoire desquelles est implanté I’ouvrage scront
consultées et fixeront les conditions de leur accord. La encore, il leur appartient de
controler I'exécution, en s'intcrdisant des remises en cause hors du champ de leur
accord initial et des points d’arrét mis en place par Ic maitre d’ouvrage.

La communication entre le maitre d’ouvrage et les collectivités locales au sujet de la
NLFA représente pour les deux partics une activité importante sur des sujets
complexes, I! faut y consacrer des moyens importants,

Le maitre d’ouvrage

« L.c maitre d’ouvrage est la personne physique ou morale pour le compte de laquelle
la construction est réalisée ». Le maitre d’ouvrage joue un rble central dans le bon
déroulement du projet.

« Le maitre d’ceuvre cst responsable de ’organisation ct de la réalisation d’un vaste
ouvrage ». 11 y a toujours nécessité d'unc maitrise d’ceuvre, mais clle est souvent
assurée par le maitre d’ouvrage ou par Jes entrepriscs.

Le maitre d’ouvrage définit ce qu'il attend de I'ouvrage et comment il compte
I'exploiter. I en gére environnement politique, administratif et financicr.

11 définit sa politique de recours & un ou plusieurs maitres d’ceuvre, en termes de

taille et nature des lots
niveau de prise de responsabilité par le maitre d’ccuvre

11 fournit aux maitres d’ceuvre, & qui il a confié des missions, un cadre de travail clair
et stable. 11 veille 4 ce que I'environnement du projet n’interfére pas avee les activités
de ses maitres d’ceuvre, et fait en sorte d’étre leur scul interlocuteur,

Le maitre d’ouvrage :

procéde a I’analyse fonctionnelle de I’ouvrage

en fixe les régles d'exploitation

définit le systéme a metire en ceuvre

cffectue ou fait cffectuer les études, les fournitures, les travaux, la mise en
service et Ja marche a blanc, jusqu'a délivrance de Iautorisation d’exploiter,
exploitc ou fait exploiter I'ouvrage

Le majtre d’ouvrage est responsable de Ja conformité de I"ouvrage aux missions et
objectifs qui lui ont ét¢ assignés. 1 doit prendre en compte le point de vuc du futur
cxploitant qu’il scra nécessaitement.
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I.e maitre d’ouvrage gére les relations avec Je promoteur du projet et les collectivités
localcs, ainsi que Ics interfaces physiques ct fonctionnelles entre toutes les
composantes du projet, de sorte que chaque entité ayant regu mandat de maftrisc
d’ccuvre de sa part puisse exercer ce mandat dans un environnement clair ct stable,

L’organisation du maitre d’ouvrage s’articule autour de neuf fonctions

Dircction Générale

Direction de projet

systéme et séeurité

études d’exécution/Approvisionnements
{ravaux

essais et marche & blanc

exploitation et maintenance

Cetle organisation sc traduit par le schéma ci-dessous, dont la structure est
permanente, mais dont chaque fonction voit son importance varicr avee le temps.

Modele d’organisation du maitre d’ouvrage

DIRECTION
GENERALE

e as :
560 b 1 TR o

DIRECTIONS o g DIRGCTION l l QUALITE
FONCTIONNELLES ey CXPLCITATION R | sccumiTe
1] L_.____._._

R0t snies i e

232

CONTROLE
PLANNING

—

BT t°‘;;;_1 e

‘ i 1 DEXECUTION | TRAVAUX
APPROVISIONN! ]

T G 234 235

|
|

Les responsabilités de chaque fonction sont les suivantes
Direction Générale

La Direction Générale s’articule autour d’un Directeur Général, assisté d’un comité de
dircction, qui rend comptc de sa conduite du projct en termes de

coflit

délai
qualité
séeurité
technique
contractue)
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2.3'2.

La Dircction Générale conduit les relations du projet avee I’extéricur, met en place une
direction de projet et conduit le projet.

C’est & la Direction Générale de décider de tous les sujets dont Ja remise en cause
pourrait bouleverser le projet, en accordant une importance particulicre aux fonctions
non ferroviaires de I’ouvrage (notamment la sécurité) et a Ju fagon de les exploiter.
C’est & la Direction Générale de valider le passage a I'¢tape suivante chaque fois qu’un
point d’arrét est atteint. C'est également 4 la Direction générale d’analyser le
déroulement du projet et de décider du traitement des anomalies majeures.

La dircction générale traite directement de la séeurité ct de la qualité. Il *agit ici de la
sécurité des activités liées a la réalisation du projet, en particulier sur les sites de
travaux. La fonction séeurité de 1'ouvrage réalisé est traitée par I’équipe
systéme/séeurité déerite au titre 2.3.3. Direction systéme et sécurité

C’est au niveau de la direction générale que s’organisent les rapports avee "OI'T et les
compagnies ferroviaires, en termes de :

misc au point des données de base

contenu des points d’arrét

forme et fréquence des réunions périodiques
forme et fréquence dos rapports

forme et fréquence des reprévisions

plans de trésorcric

Avec les réseaux existants, les rapports dépendent beaucoup du choix retenu pour la
maitrise d’ouvrage. Nous ne les traiterens pas dans cc titre.

Dircction de projet

1.a premiére tAche de la direction de projet doit étre de réfléchir au découpage
fonctionnel, péographique et en phases d’exéeution du projet. Elle doit ensuite définir
la nature et les interactions des tiches a effectuer, puis mettre en place une structure,
des moyens humains et des outils de gestion. Cette réflexion requicrt une bonne
concertation avec les autorités auxquelles le majtre d’ouvrage rend compte, ainsi
gu’une bonne compréhension des taches & effectuet par les maitres d*ccuvre,
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Cette structure, ces moyens et ces outils doivent étre non seulement aduptés, mais nous
le verrons, flexibles, car le point de vue de gestion change avec la phasc a laquelle est
arrivé le projet.

Schéma général de découpage du projet (hors génie civil)

Vole

Cuténalre
Signalisation
Cuntrdle des trains
ol

Systdmes non fovial

Venillstlon
Dralsags
Y

Radio, \éiéphone, YA
Détsotion iocendiv
J.utie oonue ) insendie
Tortes ot reglutres

0

CTUDLS

RO S R

APFROS

HAVAUX |

ESRALS ]

Le projet répond i une double logique, fonctionnelle et géographique, ct s’organise en
phases ¢tudcs, fournitures, travaux, essais et exploitation, que nous allons détailler,

A. Phase étudces

Cette phase correspond 2 la confirmation du travail préparatoire, aux ¢tudes
préliminaires, 4 l'avant-projet et au projet définitif sclon SIA 103.

La logique fonctionnclle est dominante durant cette phase. Les fonctions non
ferroviaires et les contraintes d'cxploitation sont sans commune mesure avee cclles
d'un ouvrage ferroviaire ¢quivalent & I’air libre,

1 faut que Ja phase études les spéeifie de fagon exhaustive pour que le génic civil
puisse démarrer sur dc bonnes bases et que e projct se déroule normalement.

B. Phase fourniture
1a phase fourniture représente unc transition entre unc logique d’études par fonction et
une logique de travaux qui traite en général de plusieurs fonctions dans une zone

donnde.

Cette transition se produit plus tot pour le génic civil que pour les autres éléments de
Pouvrage.
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11 faut, pour gérer la transition, I’avoir prévue au niveau des outils de gestion, et avoir
¢tabli des Jogiques d'études et de travaux trés claires.

C. Phase travaux
La logique géographique est dominante durant cette phase.

l.a Jogique primaire de travaux est trés largement dominée par les contraintes d’acegs.
Cette logique est incontournable sans créer d’accés supplémentaires. Ces accés sont
coliteux dans la mesure ot il est possible de les réaliser, 11 faut que la logique primaire
soit établic le plus 161 possible.

Associées & cetfe Jogique primaire, beaucoup de logiques secondaires d'installation,
qui refi¢tent ’organisation de ressources, sont envisageables. L’expérience montre
qu'il y a une sculc fagon économique et beaucoup de Tagons cofitenses de travailler.

11 faut organiser le travail de sorte que le nombre d’équipes d’installation par type
d’activité soit le plus petit possible, que chaque équipe d’installation progresse de
fagon continuc ct quc les équipes dépendant d’un méme accés travaillent cn paralléle.
1. expérience montre que cetle fagon de travailler cst trés loin de saturer I’eapace
disponiblc. 11 existe done de la place pour effectuer des travaux cn retard,

In cas de retard, il faul examiner si cclui-ci affecte la logique primaire. Si c'est Je cas,
il faut étudier la mise en ceuvre de ressources complémentaires, cc qui est
généralement possible mais coliteux, et la possibilité d'un changement de Jogique
primaire, ce qui est parfois possible.

T'out ceci requiert une gestion qui dépasse largement celle du senl génic civil.
D. Phasc cssais ¢t exploitation
La logique fonctionnellc redevient dominantc cn phase essais.

Cette phase s¢ caractérise par une cohabitation cntre travaux et essais, puis entre
finitions ct circulations ferroviaires, Le fait de devoir mener ces activités en paralicle
en espace confiné peu accessible est générateur de risques.

E. Instruments de gestion

Tous les instruments dc gestion doivent étre pensés en fonction des différentes
logiques applicables aux phases d’cxéeution, afin de présenter Ja flexibilité nécessaire.
Ceci s’applique en particulier aux sujets sujvants:

organigrammes

rubriques de contrdle des cofits
définition des activités de planning
codification des plans et documents
codification des matériels
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Tout les instruments de contrdle doivent prévoir I'identification de points d’arrét dont
I"objet est la validation formelle des choix qui engagent de fagon irréversible la suite
de I'exécution du projet. Parmi ces points d’arrét, celui qui consiste a valider I'analysc
fonctionnelle est d'une grande importance.

I.a direction de projet doit se donner les moyens de proposer des choix solides &
chaque point d’arrét, et s'interdire de les remetire en cause, ou interdire de Jes Jaisser
remettre en causc.

Direction systéme et sécurité

La responsabilité de cette direction est de confirmer le travail préparatoire, ct
d'effectuer ou de faire effectuer les études préliminaires et la partic technique de
I’avant projets ct du projet détaillé, selon S1A 103. I.e processus mis en ceuvre A cet
effel consiste & détailler les données de base, cffectucr PPanalyse fonctionnelle, définir
le systéme & mettre en ccuvre. Cette dircction cst ensuite responsable de valider la
conformité de la réalisation a ses exigences, et enfin de définir puis valider les cssais.

A. Définition des données de base
Les donnéces de basc a définir sont .
service a assurer
performances
cofit global de possession
modes et régles d’exploitation
donndées rclatives a la séeurité et & Ienvironnement
Al, Service A assurer
Les questions de temps de parcours, intervalle, taille ct masse maximum des
charges transporiées ct de nature du fret (Conditions d’acceptation éventuelle
de mati¢res dangercuses) doivent éire figées a ce stade.
A2, Performances
Doivent 6tre figés 4 ce stade

Les valeurs de gabarits, masses et vitesses des trains.

Le niveau de disponibilité, qui entraine des besoins cn redondances ct de la
complexité, a un colt qui peut dépasser celui de la non disponibilité.

Les niveaux de vitesse retenus, La coexistence de circulations de vitesses trop
différentes sur une longueur de 50 km sans possibilit¢ de dépassement cst
contraignante, Elle conduit 4 unc mauvaise utilisation des sillons. Le maintien
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d’intervalles temporels raisonnables entre convois lents requicrt des cantons de
signalisation courts, donc une signalisation plus chére.

A3. Coilt global de possession

Les équations d’optimisation ct paramétres & prendre en compte pour évaluer
les solutions permettant d’assurer le service avec le niveau de performance ct
de sécurité requise et de choisir la solution optimale,

A4. Modes et régles d’exploitation

L’exploitation d’un trongon de cette longueur, qui verra passer un trafic
important et vari¢, requiert un suivi de trains efficace. L’ouvrage, qui comporte
beaucoup de matéricls, ferroviaire ou non, installé au long du tunnel doit
¢galement Etre doté d’unc gestion technique centralisée efficace,

L’cxploitation requiert 4 Ja fois une bonne vision d’ensemble, fournie par la
commande centralisée et des confirmations locales, fournies par le personnel
présent sur place. 11 faut pouvoir agir rapidement et & bon escient, tant
localement qu'a distance. 11 faut pour ccla un bon réscau de communications
entre le centre de contrdle, les trains ct tous points des tunnels.

Ces outils sont exploités par des opérateurs qui appliquent des régles
d’cxploitation. Le nombre, I'emplacement ct la qualification des opérateurs,
ainsi que Je principe des régles qu’ils auront & appliquer, ont une influence
importante sur I’crgonomic générale de la ou des salles de contréle cf de ses
postes de travail ainsi que sur I'architecture des systémes de commande
centralisée,

Les régles d’exploitation doivent étre figées a ce stade.

Le maintien de la capacité en mode dégradé, lorsqu’une partie plus ou moins
importante de I’ouvrage devient indisponible, est & metire cn balance avee le
surinvestissement qu’il requiert.

Ies modes d'exploitation dégradés adimis et leurs régles d’cxploitation associés
doivent &tre figés a ce stade.

AS. Sécurité, environnement

11 existe des réponses éprouvées (Signalisation ferroviaire, contrdle de vitesse,
détections de boites chaudes, détection de rail cassé) aux fonctions purement
ferroviaires de I’ouvrage.

Par contre, le fait que le tunnel représente un environnement confiné sans
possibilité de sortic rapidc aggrave considérablement les conséquences d’un
incendie (train ou équipements fixes) ct d’une fuite de produits dangercux
transportés & bord des trains,
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Les conditions d’analyse et traitement des risques, la détermination des {rets
admis, les principes de prise en compte de fuites et de leur traitement avant
rejet, sont a figer a cc stadc.

AOG. Autres critéres
Parmi les autres critéres figurent ceux liés a la notion de service public.
B, Analysc fonctionnelle

].es données définics ci-dessus sont la basc de la détermination des fonctions
satisfaire et des contraintes 4 respecter. Chaque fonction requiert du matéricl et des
ouvrages, les fonctions séeurité ct aceds pour la maintenance sont particulidrement
exigeantes.

Une bonne analyse fonctionnelle est nécessaire pour effectuer la définition systéme
dans de bonnes conditions, et caleuler la disponibilité ainsi que la séeurité de
"ouvrage,

(’est & partir de ces calculs que sont déterminées les exigences des plans qualité ot
sécurité, Ces plans permettent de fixer sa part des objectifs généraux a chaque
intervenant

C. Etudes systéme et sécurité

Une fois effectuée 1'analyse fonctionnelle, I’équipe systéme se charge des tches
suivantes :

définition du systéme

définition des critéres de validation dc 1a conformité des étudcs, travaux ct
essais aux exigences systéme

mise en place des moyens de validation ct validation proprement ditc
essais de performance
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C1, Définition du systéme

Synoptique général des tiches

DEFINITION DE ANALYSE ETUDEE DE
MISBION FONCTIONNELLE DEVELOPPEMENT
{TRAVAIL (ETUDE (ETVOE
PREPARATGIRE) PRELIMINAIRE) PRELIMINAIRE)

AVANT PROJET AVANT PRCGJET
SOMMAIRE PEFINITF
(AVANT PROJET) (PROJET DEFINITIF)

GLENIE OML

.
FONCTIONS | VoIC

FERROVIAIRES [ PLERAGC

HEEh s i 3] e

APPELS

L : i S OOrPRCS
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Le processus d’études requiert beaucoup de rigueur,

11 faut définir rapidement ccux des paramétres qui permettent d’engager de
fagon irréversible le génie civil. C'est le but des études de développement qui
permettent d’établir la coupe type des tunnels, la vae ci plan ct en profil, le
plan dc voics, les communications fertoviaires ¢t non ferroviaires entre tunncls,
Ic principe des ouvrages de drainage et de ventilation, lcs principes
d’évacuation, les conditions d’environnement (Température, humidité,
poussiére), Ces tdches sont couvertes par I'éude préliminaire selon SIA 103.

11 faut ensuite produire et valider les ¢tudes suivantes

avant projet sommaire (SIA 103 : Avant projet)

avant projet définitif (S1A 103 : Projet définitif)

définition des Jots de maitrise d’ceuvre

dossicrs de consultation des maitres d’ceuvre (SIA 103 ¢ Appels d’offres
et comparaison des offres)

L’avant-projet sommaire doit subir unc validation, internc par I'équipe systeme
puis par la direction de projet et par toutes les parties extéricurcs ayant 4 étre
consultées. La validation de I’avant projct sommaire signific que tous les choix
fondamentaux ont 6té faits et que toute vatianic majeure est désormais exclue.
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L’avant-projet définitif doit représenter un approfondissement de I'élape
précédente, sans remise en cause ou retour en arriére. Le bon niveau de détail
est celui qui permet un appcel significatif au marché. Dans ce schéma, la taille
des Jots dépend beaucoup de leur nature,

I y a une grande interaction entre les systémes composant I’ouvrage. Lcs
systémes sont liés par 'aérodynamique et leur cohabitation cn cspace confiné.
{l y a également une grande interaction entre les modes d’exploitation et
Parchitecture fonctionnelle des systémes.

Toute remisc cn cause, par insuffisance de définition de la fagon d’exploiter, ou
pour oubli d’une fonctionnalité, oubli d'une approbation, ou cncore simple
changement d’avis, sc traduit immédiatement par un bouleversement profond
dc la réalisation.

C2. C 3. C4. Définition des critéres de validation de la conformit¢ des
études, travaux et essais aux exigences systéme/Mise en place des moyens
de validation et validation proprement dite/Essais de performance

Ces tAches n’appellent pas de commentaire particulier, sauf pour indiquer que
P’équipe systéme a deux pointes d’activité, cn début et en fin de projet, séparées
par une longue période de faible activité durant I’cxéeution du génie civil, &
moins d’une remise en cause résultant par exemple de problémes péologiques.
2.3.4, Direction études d’exécution ¢t approvisionnements
Les 1Aches de cette direction sont d’élaborer Ics dossiers de consultation & partir des
avant-projets, puis de passcr des marchés correspondant & tout ou partie de I’ensemble
éludes d’exécution, fournitures, travaux et mise en scrvice.

L.es tches de cetic direction appellent plusieurs commentaires.

11 faut avoir défini unc politique d’achat, lot par lot, qui satisfasse aux conditions
suivantes :

Conduire & des interfaces simples et peu nombreuses, plutbt fonctionnelles, auss
indépendantes gue possible des choix de matéricls.

Limiter le nombre d’intervenants en tunncl.

Cire compatible avee une logique d’installation qui est plus géographique que
fonctionnelle, afin de permettre une installation efficace.

Cetle phasc requiert une coordination et une planification efficaces de la direction de
projet.
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2.3.5. Direction travaux

Ceetie direction doit s’organiser par zones géographiques, & partir des accés
disponibles. Ces zoncs ne sont pas totalement indépendantes, car eiles sont {édérées
par la nécessité de prendre en compte les exigences des activités d’installation de
I'¢lectromécanique, qui se fait plus par corps dc métier que par zone géographique.

11 $’agit pour Je majtre d’ouvrage d'une tiche critique pour le colt, le délai et la
séeurité des travaux. En effet ;

].es contraintes lides a la longucur ct 4 géologie font du génie civil une
entreprise délicate.

Les contraintes de délai de réalisation imposent de pouvoir organiser plusicurs
fronts dc travaux cn paralléle (Génie civil, finitions, montage
électromécanique).

En raison du nombre réduit d’accés, dans un ouvrage de cette nature, la séeurité
des travaux est plus difficile a assurer, la proportion {emps de trajet pour s¢
rendre & son poste de travail/temps de travail effectif est élevée.

En raison du confinement, aucune tache n’cst réellement indépendantce des
autres,

La question de savoir comment sont organisées les activités de travaux et qui dirige sur
le terrain est tout a fait fondamentale. 11 faut en particulier prévoir un changement de
nature des équipes de direction en fin de génie civil. Cette derniére question a fait
I'objet de nombreux débats sur tous les projets guc nous analyserons, ct sa résolution
1’a jamais été facile.

2.3.6, Direction essais
11 est important que le maitre d’ouvrage mette en place un directeur des cssais trés 16t,
Ce directeur de préparer un découpage en Jots d’cssais, une logique de transfert
monlage essais, des spéeifications d’essais, des régles d'exploitation en phase cssais,
puis des logiques d’acceptations d’cssais au niveau particl, systéme et d’cnsemble.

Cette phase cst délicate. Le maitre d’ouvrage a & gérer le passage du provisoirc au
définitif, tant des équipements que de leur mode d'exploitation, et des logiciels qui los
contrdlent, Les modes provisoire et définitif coexistent tout au long de 'ouvrage, ce
qui constitue en soi un risque. Rappelons & nouveau que beaucoup de fonetions &
remplir par les équipements ne sont pas de nature ferroviaire.

11 n’est pas facile, faute de place, de faire cohabiter les installations provisoires de
chantier et les équipements définitifs, Une misc cn service progressive des
équipements doit 8tre organisée pour permettre e démontage des ¢quipements
provisoites,
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Lin termes de mode d'exploitation en phase cssais, il y a trois grandes éapes pour les
équipements fixes :

Mise sous tension
Fonctionnement en mode local
Fonctionnement en commande a distance

La misc sous tension des équipements définitifs crée un danger nouveau pour le
personnel d’installation. Il existe une période pendant laquelle les équipements ne
fonctionnent qu’en mode Jocal, cetle période requiert beancoup d’opdrateurs. Le
fonctionnement des équipements en commande a distance crée un risque nouveau pour
les personnels présents en tunnel (Mouvements mécaniques inopinés, ouverture et
fermeture de disjoncteurs)

L’informatisation croissante des installations cst & la fois un atout et un risque. Elle
donne beaucoup de souplesse tant au niveau des études que pour corriger Jes crreurs
déeouvertes en cours d’essais. Flle crée un probléme de définition ct de maitrise de la
configuration testée.

La longueur et la nature de I'ouvrage font que I'informatique de terrain st assez
répétitive, et que sa mise en service est progressive. Cette mise en service fait toujours
apparaitre le besoin d’effectuer des corrections ct il existe un risque réel de non
homogénéité des solutions, ou pire, que Jes bases informatiques sur lesquelles est
testée I'installation soient mal établies.

La gestion de configuration est donc d'unc grande importance.

2.3.7. Direction exploitation

1es essais représentent pour 1'exploitant unc occasion de prendre I'ouvrage en main en
détachant le futur personnel de maintenance dans les équipes d’essais. Comme dans le

cas des travauy, I'organisation des essais ot la détermination de qui dirige sur Je terrain
sont tout 4 fait fondamentales. Ces questions ont fait ’objet de débats fréquents au sein
de I'¢quipe de direction de TML, et leur résolution n’a pas ét¢ facile.

Les essais se terminent par la validation des performances de I’ouvrage, puis par la
vérification de la capacité de 1’exploitant & dominer I’ensemble des medes
d’exploitation normaux et dégradés, cn séeurité, La participation des opéraicurs de
commande centralisée de I’cxploitant est nécessaire dés le début des essais de
commande & distance. De méme, celle des conducteurs de 'exploitant est nécessaire

dés Jes premicres circulations ferroviaires.
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2.4, Les maitres d’acuvre

1.a maitrise d’ccuvre se définit comme la responsabilité de I’organisation ct de la
réalisation d’un vaste ouvrage.

Le r6le des maitres d’ccuvre est d’exéeuter ou de faire exéeuter tout ou partic des
études, fournitures, travaux et mise en route, dans le cadre des mandats qui leur ont é1¢
confiés par le maitre d’ouvrage.

Comme nous le verrons plus loin, ce rdle peut étre tenu plus ou moins totalement par
le maftre d’ouvrage, par une entité spéeifique ou par les entrepriscs. Nous
I’examincrons dans le cadre de ’analyse du titre 3.3. Tunnel sous la Manche
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3 Organisation du projet et exemples d’organisation de grands projets récents

BL.S-Alptransit
Organisation générale de BLS-AlpTransit SA

8L3 AlpTransit 8A Organigramme 1er saplembio 1994
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Ce schéma étant connu des destinataires de notre étude, nous n’allons pas le décrire
mais plutdt I’analyscr, car il traduit plusicurs options trés claires,

Tout d’abord, BLS a fait le choix d’une structure juridique dédiée externe et 1égére.

Cette structure s’appuic sur des bureaux d'ingénieurs, Comme nous I’ont résumé Jes
responsables de BLS-AlpTransit que nous avons renconirés, 50 personnes dirigent des
bureaux d’ingénieurs employant 500 personnes qui cux-mémes dirigent des cntreprises
employant 5000 ouvriers sur I*ouvrage.

Cette structure $'appuie aussi sur les ressources de sa maison mére, BLS et sur celles
des CFF. BLS-Alptransit traite la définition de I'ouvrage par recours aux services
spéeialisés de sa maison mére BLS, et dans le cadre de deux groupes de travail. Le
premier groupe de travail est interne &8 BLS-AlpTransit SA et ne concerne que les
sujets spéeifiques & I"ouvrage Loetschberg. Le deuxiéme groupe de travail cst conjoint
avec les CFF et concerne les sujets communs aux ouvrages Loetschberg, St-Gothard ¢t
Ceneri. Ce groupe de travail est la structure d’autocoordination entre BLS-Alptransit
SA et les CIT pour les ouvrages de la NLFA.,

Ensuite, BI.S a fait le choix d'une organisation reposant sur un découpage cn frois
zones géographiques. Les mandats d'ingénicur, qui sont av nombre de dix, sont passés
sur {a base d’un découpage geographique.

Les documents en notre possession n’indiquent pas comment seront traités les sujets
communs & 'ensemble de I'ouvrage, comme la commande centralisée, Jes matérigls de
technique ferroviaire, cte.
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3.2,  AlpTransit-Direction du projet Saint Gothard Cencri
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Abb. C1: Organigramm Projektieltung AlpTraneit
Cet organigramme est tiré du manuel de projet qui nous a été adressé par Ja direction

de projet du projet Saint Gothard Ceneri. 11 traduit une philosophie différente de celle
de BLS.

Tout d’abord, CI'I a fait le choix d’une structure interne, elle aussi Jégére.

Cette structure s appuie sur les ressources des CIT et sur des burcaux d’ingénicurs. 1)
existe une structure d'autocoordination avec le BLS.

Le directeur général de cette structure est le délégué AlpTransit et représentc le projet
auprés de la dircction générale des CFF, et en collaboration avec I'OFT, aupres des
autorités cantonales, des autorités fédérales et du public.

Celte structure fonetionne sur un mode de prescripteur (Grundlagen) & metteur en
ceuvre (Planung + Realisicrung).

Le rdle du prescripteur est, selon le manucl! de projet, de formuler ct contréler les
spécifications ct cahiers des charges en tenant compte des ¢volutions de la technique,
du marché, de ’environnement et des finances.

La structure « Planung + Realisierung » mélange des aspects transversaux
(Bahntechnik) ct des aspects géographiques (Zones nord, tunnel de basc, sud et est),
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1.¢ role de la structure « Planung + Realisierung » est le suivant :

Bahntiechnik

Iin tant que représentant du prescripteur, il définit les prescriptions relatives a Ja
réception, aux modes dégradds, a I'aérodynamique, a la climatisation, ctc.

11 ¢labore les documents de base pour la voie, la signalisation, les télécommunications,
Jes auxiliaires, en coordination avee les dircctions de sceteur ct les scrvices techniques
CFF, guide les ingénieurs d’étude et les spéeialistes contractants.

1l assure le contact avec les services techniques de GK et de KD et la liaison avec les
chemins de fer étrangers,

Il assure la fonction de direction de travaux pour les installations ferroviaires.
Responsable géographique

I1 conduit les études et la réalisation du projet dans son secteur, y représente le maitre
d’ouvrage, guide les mgénieurs d’études et les spécialistes contractants, assure le
contact avee les autorités cantonales et locales, conduit les procédures d’approbation
des plans, assure la fonction de directeur de travaux.

La structure « Bahntechnik » et les responsables péographiques s’ upputent sur des
bureaux d’ingénieurs sur Ja base d'un découpape en un lot {ransversal ct scize lots
géographiques,

SGTE- Mairrise d'ouvrage pour le projet de la NLFA. skk.doc rev 2 du 05/12/96. Page 25.




SEE

Tunnel sous Ia Manche

Ia longueur de I’ouvrage est de 50 kilométres. Le point de départ du projet était une
définition encore Jargement ouverte, alors que le point de sécurisation d’un projet cst
en fait le projet définitif sclon SIA 103. Le projet a donc ¢ét¢ longuement exposé & des
remises cn causc.
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L’organisation du projet du Tunncl sous la Manche s’cst articulée autour de cing
pdles :

concédant
concessionnaire
institutions financiéres
réseaux ferroviaires
entreprise

Bien que Je contexte de ce schéma soit trés différent de celui de cette étude, certains de
ses aspecets illustrent des difficultés auxquelles sera confronté le projet de la NLFA,
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3.3.1, Concédant.

Les concédants sont les états, représentés par leurs Ministéres des Transports
respectifs. Les concédants ont mis en place les trois organismes suivants, aux frais du
concessionnaire, pour superviser ’exécution du projet.

Une commission intergouvernementale, chargée de « superviser, au nom ct
pour le compie des deux gouvernements, toutes les questions concernant la
construction et I’exploitation du lien fixe »,

Cettc commission était elle-méme assistée par unc commission de sécurité
spécialement chargée de la sécurité de ’ouvrage, dans toutes ses phases de vie
el sous tous ses aspects.

Un maitre d’ceuvre, « indépendant », chargé de superviser le contrat entre
Furotunnel et TML (TransManchceLink).

Ces organismes ont fourni aux gouvernements les moyens d’un contréle étroit ct
gratuit du projet, sans impliquer les gouvernements en aucune fagon dans les
conséquences financiéres de leurs décisions. Le maitre d’ccuvre a cu un rble
d’assistance ct les deux autres commissions fonctionnaient par « non objcction ».

11 est indéniable que ces organismes étaient nécessaires pour accompagner le
développement d’un projet dont la définition tient en moins de dix pages dans lc traité
de concession, 11 est tout aussi indéniable qu’ils ont eu leur part des surcolits du projet.

La commission intergouvernementale continue d’avoir un rdle, puisqu’clle cst chargée
de I’analyse des incidents d’cxploitation graves. C’est cette commission qui redonnera
Pautorisation d’exploiter aprés I'incendie que vient de subir Eurotunnel.

Infin, les gouvernements ont cu un réle a jouer dans I’organisation de la concurrence
avee les autres modes de transport, en particulier au niveau des autorisations de ventes
hors taxes et des accés autoroutiers et ferroviaires au tunnel ct aux ports.

Comime nous I"expliquerons plus avant, I’OFT a, & notre avis, un rblc similaire a jouer
pour le compte du Consei] Fédéral,

Concessionnaire

Le concessionnaire, Eurotunnel, cumulait au départ les fonctions de promoteur,
conceplenr constructeur, ct exploitant. La mise en place de financements a constitué
pour Lurotunnel une préoccupation majeure durant la premiére année du projet. Etant
la personne morale pour le compte de qui I'ouvrage est réalis¢, Burotunnel est le
maitre d’ouvrage. Il convient de noter que lcs Etats, qui concédent mais ne financent
pas ’ouvrage, n’avaient pas vocation  se posct en maitre d’ouvrage.

Furotunnel n'a jamais réellement cu de maitre d’ceuvre, Le maftre d’ceuvre dont nous
venons de parler était celui de la Commission Intergouvernementale. La forme du
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contrat de conception construction entre Eurotunnel et ™ML permettait de sc passcr
d’une maitrise d’ccuvre qui était assurée de fait par TML, concepteur constructeur de
I"ensemble de I’ouvrage.

Eurotunnel s’est doté de directions distinctes pour les aspects financicrs, conception
construction et exploitation, avec un fort cloisonnement entre la conception
construction ct I'exploitation. Furotunnel s'élant de fait passé un contrat & elle-méme
pour la conception construction, la structurc conecption construction d’Lurotunnel
était au départ indifférenciée de celles des constructeurs.

Furotunnel a éprouvé des difficultés & assurer les flux financiers en début de projet,
puis & maitriscr sa rclation avee la commission intergouvernementale, puis & fournir
des données d’cxploitation au constructeur concepteur.

Lcs besoins en financement ont donné une place croissante aux bangues. Celles-ci ont
exigé une séparation claire entre Eurotunnel et TMI.. Fnsuite, les retards d'études ont

conduit Eurotunnel & mettre en place une « Project Implementation Division » (PID),

et TML a structurcr plus fortement unc équipe systéme de transport, Ces deux équipes
ont chacunc cmploy¢ plusicurs centaines de personnes.

Aucune de ces équipes n’a été facile a metire en place, faute de ressources. Furotunncl
a puisé chez le Maitre d’ceuvre, qui a été considérablement affaibli, ct les constructeurs
ont puisé dans les ressources des deux partenaires électroméeaniciens de TMI., 1.es
deux organisations ont par aillcurs fait appel a des personnels provenant d’entreprises
de project management étrangeres.

1.’équipe PID d¢’Eurotunnel, dont Ja pérennité nc pouvait étre assurée aprés le projet a
Jargement 816 peuplée de personncls détachés par des sociétés diverses, entreprises de
project management, exploitants, ingénieries d'exploitants, ct de consultants. 1.’¢quipe
systéme de transport de TML. a é1é constituée des personnels des dix sociétés du
groupement et de consultants, qui sont repariis depuis dans leurs sociétés méres.

Cette organisation était & notrc avis saine dans sa conception finale. Elle aurait micux
fonctionné si Eurotunnel et TML avaient eu une perception commune de leurs rbles
respectifs..

TML attendait de 1’équipe PID d’Eurotunncl qu’elle apporte @ TML les données
d’exploitation alors qu’Eurotunnel considérait ¢u’il revenait 8 TML de les établir au
titre de la conception construction. Du point de vue de TML, que ne partage pas
Zurotunnel, 'équipe PID d’Eurotunncl a plutdt fonctionné comme un « shadow
coniractor » que comme un majtre d'ouvrage futur exploitant.

Institutions financiéres

Comme le dit le traité entre les gouvernements Britanpique et Frangais, dans son
article 1, « le Tunnel sous la Manche sera financé sans recours aux fonds publics ou 4
des garantics gouverncmentales de nature financiére ou commerciale ».
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Le schéma de financement était trés dépendant du codt et du délai de construction,

Burotunncl a d gérer sa relation avec le syndicat bancaire sur la base d'un codt de
construction totalement forfaitairc, mis a part lc génic civil tunnel et le matéricl
roulant, et sur la base d'un délai de réalisation de 7 ans et demi.

Les banques ont exercé une forte pression via Eurotunnel pour que TML mainticnne
les délais de réalisation et augmente Ja disponibilité de l'ouvrage sans considération
suffisante pour des surcofits réputés couverts par la notion de forfait.

Le forfait n’a pas résisté & une réclamation de TML basée en partic sur les
conséquences de la prisc cn compte des cxigences d’autorités qui ne supportaient pas
les conséquences financiéres de leurs décisions.

Le projet de la NLFA nc pourra trés probablement pas étre trajié dans lc cadre d’un
financement entiérement privé. Cependant ceci ne change rien 4 la néeessité
d’arbitrages colt global, délai, qui doivent maitrisés par unc autorité responsable de la
totalité des paramétres.

Réseaux ferroviaires

Les réscaux sont dircetement BR et SNCF, et indirectement SNCB. Les concepts &
gérer sont de plusieurs ordres

Commereial. Eurotunnel exploite I’ouvrage et commercialise 50% de sa
capacité aux réseaux, a des tarifs insuffisants parce que basés sur les
investissements et délais initiaux.

Opérationnel. Eurotunnel et les réseaux définissent et gérent les interfaces
opérationnelles entre le tunncl et les réseaux. Furotunnc! est le seul maitre de
I’exploitation des aspects ferroviaires et non ferroviaires du tunnel, pour des
raisons de sécurité.

Technique. Curotunnel est contraint de mettre en ceuvre des systémes
ferroviaires compatibles avee ce qui existe sur les liaisons empruntant le tunnel.
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3.3.5. Entreprise

Eurotunnel était face  une seule entreprise, TML. La situation d’Eurotunnel a done éé
trés différente de celle des maftres d’ouvrage de la NLFA, qui ont & coordonner
beaucoup d’intervenants.

TML était un groupement de cing entreprises Frangaises et cing entreprises
Britanniques de premier plan, en charge de la conception construction. Ce groupement
a de fait assuré la maitrise d’oeuvre du projet,

Ce groupement a été organisé juridiquement en deux socictés, le GIE TransManche
Construction et Ja JV TransLink. 11 n’a pas cxisté d’entité juridique TML, pour des

raisons fiscales.

Organisation juridique d’Eurotunnc] ¢t de TML

THE CHANNEL

SA LTD

EUROTUNNEL

|

TRANSMANCHE TRANSLINK
GIE Jv

Sple Batignolles Balfour Beatty

Bouygues Costain
Dumez Tarmac
SAE Taylor Woodrow

SGE Wimpey
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Ce groupement a fonctionné autour de trois entités :

Une direction généralc dircetement en charge de I’ingénicrie du systéme de
transport, et de tous les équipements ¢lectromdéeaniques assocics.

Deux directions {ravaux, la direction Construction I'rance et la direction
Construction UK.

Le directeur (central) de la construction n’a eu qu’un réle sccondaire, avant de
disparaitre.

PRESIDENT

l —(VIGE-PRESIDENT)

DIRECTEUR
GENERAL

OIRECTEUR PIRECTEUR
DELA T8G

LS .l NULEN i

! ¥

-~
DIRROTEUN omnect iU DIRECTFUR omecTeun inecieun

RELATIONS
SYADOATE UK

BYIENL OF AXPL OITATION

TRANS PONT
: bbb Lol ool INOEMERE | | pocumemanre| | waremer
onEoTELN ADMHETRATION Tirzs BOULANY

oomuthoaL /L e &

LOONTIOVE
oineoTRUR NELATIONS POBLIIVES
— § OOUYERMNIWTALLS
ADMINBTRATION, MESROUROED HUMAME S

SLEALTARE DENEAAL

Les roles respectifs des directeurs de la construction FR et UK et du dirceteur TSG
(Transport System Group) ingénierie ont été les suivants.

Directeurs de la construction FR et UK:

TML a exécuté la majorité des travaux elle-méme, Chaque directeur de Ja construction
&tait en charge du projet d’exéeution du génie civil, ainsi que d’exécuter ou faire
exéeuter les travaux de génie civil,

En phase de travaux &lectromécaniques, ces dirccteurs sont restés cn place, avee unc
partie de leurs équipes, et ont dirigé les travaux d’installation électromécanique, qui
ont été largement sous-traités.

Directeur TSG ingénicric :

Un directeur central était en charge pour la totalité de 1’ouvrage

Des équipes systéme et sécurité
Des équipes ingénierie jusqu’au projet définitif, y compris celui du génie civil
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Des équipes chargées des appels d’offres, de la comparaison des offres ¢t du
suivi des marchés relatifs a 1’électroméeanique

Du matériel roulant, de la mise en service

De la planification de I’cnsemble du projet, y compris la totalité de la
construction
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Métro de Caracas

Bien qu’appelé métro, il a les caractéristiques techniques d’un RER, avee unc distance
moyenne cntre stations de 900 métres,

Le point de départ du projet a é1é un avant-projet détaillé, projet définitif sclon SIA
103, ce qui en a fait un projet plus facile & maitriser, car il avait atteint son point de
sécurisation. Il était a priori peu exposé & des remises en cause, et ceci a été vérific
dans la pratique.

Organisation générale du projet Métro de Caracas

MINISTERE
DES
TRANSPORTS

INSTITUTIONS
FINANCIERES

|

&

CAMC
{Maltre d'ouvrage)

8

ENTREPRISES FRAMECA AUXILIAIRES
DE (Systéme NON
GENIE CIVIL intégral) FERROVIAIRES

L’organisation du projet s’est articulée autour de quatre poles

Ministére des transports

Société exploitante maitre d’ouvrage
Institutions financiéres

Entreprises

avee beaucoup de besoins d’aliers et retours avec le secrétariat de la Présidence de la
République, le Congres et le Ministére des Finances pour les autorisations d’emprunter
et les dotations budgétaires d’investissement ct de fonctionnement.

Ce schéma est celui d'un exploitant qui assure cn méme temps la maftrise d’ouvrage
d’extensions. 1 est semblable & cclui retenu par les CFT pour le projet Saint Gothard
Ceneri.

Ministére des transports

Lc Ministére des Transports et Communications du Venczucla a été 4 'origine du
projet. Il en a assuré la maitrise d’ouvrage jusqu'a la signature du contrat avee le
consortivm FRAMECA, qui I’a réalis¢.
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C’est en particulier le Ministére des Transports qui a fait effectuer les études d’avant-
projet, organisé I’appel d’offrcs international, désigné le lauréat, FRAMLECA, créé la
COMPANIA ANONIMA METRO DE CARACAS (CAMC), maitre d’ouvrage.

L.a question du recours 4 une entité ferroviaire déja existante ne se posait pas, car
FERROCAR, qui dépend aussi du Ministére des Transports, n’exploite qu’un réscau
voyageurs et marchandises peu important, exclusivement cn provinee.

Ayant mis cn place une structure qui s'est révélée trés stable et solide, lc Ministére des
Transports n’est que peu intervenu par la suite, essentiellement au niveau des
financements et des autorisations de mise en service de la ligne et de ses extensions.

Par contre, il a eu un role important a jouer dans |’ organisation de la concurrence avee
Jes transports de surface existants.

‘ 3.4.2. Société exploitante

Ltant la personnc morale pour le compte de qui I'ouvrage est réalisé, CAMC cst le
maitre d’ouvrage.

Organisation générale de CAMC

PRESIDENCE

| |

1
DIRECTION |
DIRECTIONS DIRECTION SR B TAEN ]

FONCTIONNELLES PROJET MAINTENANCE ‘

CAMC est une société anonyme a capitaux publics qui s’cst organisée autour de
quatre poles:

Présidence

Exploitation maintenance

Projet

Administration, finances, pcrsonnel, etc.,

Le président n’a pas changé depuis 1978, ainsi que le dirceteur de I'exploitation et de
la maintenance, jusqu'a sa récente nomination comme Vice-Président,
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Les équipes administration, finances, personnel, etc., sont communes au projet et a
I’exploitation maintenance,

Mis & part ce qui précéde, il y a toujours eu & la fois une stricte séparation cntrc projets
nouveaux (extensions) et exploitation, bonne communication entre ces entités, et forte
implication de I’exploitation dans les essais.

L’éguipe projct, dont la responsable rend compte directement au Président, a tonjours
disposé de moyens indépendants de ceux de I'exploitation maintenance, obtenus au
départ partiellement par assistance extérieure.

La pérennité de cette équipe a ét€ assurée, jusqu'd unc époquce récente, par un coursant
régulier d'exiensions, sollicitant égalcment toutes ses compétences, du génie civil au
matériel roulant, en passant par les équipements fixes.

Cette équipe a assuré clle-méme la maitrise d’ceuvre d’installations auxiliaires, dans le
cadre de l'avant-projet général.

Institutions financiéres

Les flux financicrs nécessaires au projet ont €té assurés par unc combinaison de crédits
Irangais ct dc dotations budgétaires Vénézuéliennes, sans probléme particulicr autre
que celui des procédures administratives,

3.4.4. Entreprises

Entrepriscs. Répartition des téches

MINISTERE INSTITUTIONS

DES
TRANSPORTS FINANCIERES

CAMC
(Matltre d'ouvrage)

[ |

ENTREPRISES FRAMECA AUXILIAIRES
DE (Systéme NON
GENIE CIVIL intégral) FERRCVIAIRES

Sur la base des APD (projets définitif selon SIA 103), les tAches de conception
construction ont ¢té réparties en trois catégories, le génic civil, I’électromécanique
auxiliaire et ce que les Vénézuéliens appellent le systéme intégral. Le maitre d’ouvrage
a d0 en assurcr la coordination.
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Le génie civil a é1é passé par Jots géographiques a des entreprises localcs, les stations
comprenant lcurs auxiliaires tels qu’éclairage, ventilation, mais aucun élément de
systéme intépral.

1.’ électromécanique auxiliaire a été réalisée directement par CAMC, qui s’cst chargé
en particulier de la ventilation tunnel, des escaliers mécaniques, de la distribution
haute tension.

Le systéme intégral a été confié¢ 8 FRAMECA.

Organisation dc FRAMECA

v

ETUDES
AVANT PROJET FRAMECA
(SGTE)

PILOTE
(SGTE)

I |

VOIE COURANTS MATERIEL
FERREE COURANTS FORTS FAIBLES | ROULANT

FRAMECA est un groupement d’entreprises organisé en lots techniques (Voic,
courants forts, courants faibles, matéricl roulant), piloté par un de scs membres. Ce
groupement est solidaire vis-a-vis de CAMC, mais chaque lot travaille au forfait 4
I'intéricur de FRAMECA. Ce schéma a été rendu possible par I’absence du génic
civil, par Je niveau de détail initial, et par le fait que ¢’est CAMC qui a assur¢ la
coordination entre FRAMECA et les autres intervenants. Lnfin, Je nombre élevé
d’accés a permis de limiter les interférences entre entreprises.

Un schéma de ce genre présente I’avantage de confier 4 chaque intervenant des lots
correctement définis, peu dépendants les uns des autres, ct que les intervenants sont
capables de majtriser seuls dans dc bonnes conditions. 11 néeessite cependant une
coordination efficace au niveau du maftre d’ouvrage.
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Tramway de Roucn

1.’ ouvrage est une premiére ligne de ramway, d’une jongueur de 17 kilométres, dans
unc ville qui dispose de structures d’exploitation d’un réscau dc transports cn
commun.

Lec point de départ du projet a été un APD, qui §’est révél¢ trop sommairc & I’usage, ct
qui a é1é refondu par le concessionnaire en cours de projet. Contrairement a ce qui ¢tait
espéré, le point de séeurisation du projet selon SIA 103 n’était pas atteint, Le projel a
été exposé a des remises en cause.

Kkt

i Contrat de

: AR FR iy S
Contrat do crécit fi Connat da construction | § Conlat d'exploltation l;

e A

T T A L YH B e e M 3 ST, SETN R BRI
i PRVSPREBL Bt 30} B e L

CONSTRUCTEUDL;;% EXPLOITANT |

L’organisation s’est articulée autour de quatre poles :

Concédant
Concessionnaire
Poo) bancaire
Construcieur

Concédant

Lc concédant et maitre de 1’ouvrage ¢était & I’époque le SIVOM de I'agglomération
Rouennaise (Syndicat intercommunal a vocation multiple). Ne souhaitant pas
multiplicr ses effectifs, il a choisi unc société d'ingénicric comme assistant pour
lancer son projet, 11 a également choisi une des banques du pool bancaire finangant ses
dépenses propres pour assurct son ingénierie financicre.
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Dans le schéma de Rouen, le concédant a porté le risque des modifications qu'il
apporterait éventuellement au projet et qui ne seraient pas imputables au
concessionnairc.

Concessionnaire

Le concessionnaire est Ja SOMETRAR, constitué autour de trois catégorics
d’actionnaires.

Poo) bancaire
Constructcurs, y compris le matériel roulant
Exploitant

Le concessionnaire a passé trois contrats, un contrat de crédit, un contrat de
construction et un contrat d’exploitation avec des groupes constitués par ses
actionnaires.

Les actionnaires se sont organis¢ pour que la majorité du capital soit détenuc par le
groupe constructeur en phase construction puis par lc groupe exploitant en phase
exploitation.

Pool bancaire

1.e pool bancaire de ce montage n'appelle pas de commentaire particulicr.

Constructeur

MANDATAIRE \" gy

PILOTE 1ECHNIQUE /,/}} DN

T

i '/‘,.‘..‘.‘_.._‘__“_._.__...

Consuitant

Sous-grouperment | Sous-groupoment T Sous-qrouperent 8ous-groupoment
GENIECIVIL )\ ELECTROMECANIQUE [ VOIE MATERIE!. ROULANT

Le groupe constructeur, dont la structure est inspirée de celle de FRAMECA, présente
la particularité de ne pas comporter de Jot ingénicric, comme chez FRAMECA.

I1'y a & cela deux raisons. L’ingénierie jusqu'a I’ APD (Projet définitif selon SIA 103) a
&6 faite par des burcaux d’études extéricurs. Ensuite, dans le cas de Reuen, la mission

de I'assistant maitre d’ouvrage a inclus des compléments d’ingénicric, et dans le cas de
FRAMECA, c’cst Ic pilote qui s'en est chargé.
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3.5.5. Exploitant

L exploitant, TCAR, est & Ia fois I’exploitant actue] du réseau d’autobus de Rouen, ct
unc filiale d’un des actionnaires de SOMETRAR. Sa présence comme exploitant a
résulté de la volonté du SIVOM, et non du fait de ses liens avec SOMETRAR,

Ce schéma est typique de celui d’un maitre d’ouvrage, pourtant déja bien établi, qui
décide d’externaliser une opération qui n'est pas  I’échelle de sa structure ct qui
souhaite limiter son endettement, On le rencontre, non sculement pour des lignes
nouvelles, comme & Rouen, mais aussi pour des extensions dans de nombreuses villes
francaises.
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TVR de Caen

1. ouvrage est une premiére ligne de transport guidé, d’unc longucur de 13 kilométres,
mettant en ceuvre un concept nouveau (tramway guidé sur pneus), dans une ville qui
dispose de structurcs d’cxploitation d’un réscau de transports cn commun.

Le point de départ du projet a été un pré APS, d’un niveau plus bas que celui de
I’étude préliminaire sclon SIA 103. Cette étude n’avait pas atteint le niveau de la
définition de variantes de tracé.

Le point de séeurisation du projet sclon SIA 103 n’étant pas atteint, le dérovlement du
projet a é1¢ laborieux, jusqu'a sa suspension récente pour des raisons externes.

Organisation générale du projet TVR de Caen

CONCEDANT
(SMTCAC)

CONCESSIONNAIRE CONCESSIONNAIRE
TP sP

Mise 4 disposition Exploitation
et entretien du systame
du systéme

Le schéma s’articule autour de trois poles :

concédant
concessionnaire TP (travaux publics)
concessionnaire SP (service public)

Ces pdles sont liés par une convention tripartite. Le rdle du concessionnaire TP est de
concevoir, financer, réaliser, el entretenir le systéme de transport, matéricl roulant
compris. Le role du concessionnaire SP est d’exploiter le TVR, ainsi que le réseau
d’autobus de la ville, Lc concessionnaire SP verse un pourcentage de ses recctics au
concessionnaire 1P en rémunération des services dc cc dernier.
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Le concédant et maitre d’ouvrage est le Syndicat Mixte des Transports de
I’ Agglomération Caennaisc, assisté d’unc ingénicric spécialiséc.

Le concessionnaire TP est un groupement d’industriels et d’entreprises.

Organisation générale du concessionnaire TP

Concedant
SMICAC

CONCESSIONNAIRE

{ BANQUES l
S§TVR

Groupement Groupomont
Maintenance COPSLIUCIeurs

pllote SPIE { pilots SB/DGC |
ANF INDUSTRIE SPIE DGC
SPIE TRINDEL ANF INDUSTRIT:
SPIE DGC SPIE TRINDEL
SPIE ENERTRANS SPIE ENFERTRANS

SOUS
GROUPEMENT

GENIE CIVIL

[SOUS GROUPEMENT . . TOUS OROUPIMENT

MATERIEL BOUI ANT EQUIPEMENTS FIXIS
sl it anlie. ; SPIE ENFRTRANS
ANT TNDUSTRIC cdih ‘ pilote
g ' SPIT. TRINDEL
SPIf ENERTRANS ;
SPTE TRINDEL

Le concessionnaire TP s’est organisé cn un groupe constructeur ct un groupe
maintenance, et a été assisté par un pool bancaire. Le groupe constructcur, qui était
piloté par le génic civil, s’est lui-méme classiquement organis¢ cn sous groupements

Génie Civil
Equipements fixes
Matériel roulant

Le groupe constructeur a sous-traité les études 4 plusicurs ingénieries spécialisées, en
Jeur demandant de s'autocoordonner. Le niveau & atteindre par les ¢tudes a
volontairement ét¢ choisi comme étant légérement supérieur & cclui de I'avant-projet
(SIA 103), mais inférieur & cclui du projet définitif (SIA 103), pour laisser 4 chaque
sous groupement de la flexibilité pour optimiscr sa fourniture.

Chaque sous groupement devait se charger, au scin de ses structurcs, sans mise en
place d*équipe dédide, des études fournitures, travaux et cssais relatifs & son lot,
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Un tel schéma a 'avantage de permetire de fonctionner avec un pilote de taille réduite.
11 a également ’avantage dc permetire aux sous groupements de rechercher ’optimum
A leur piveau, puisqu’ils maitrisent une partie des éludes.

Par contre, 1] a plusieurs inconvénients !
Le contrdle par le pilote est loin d’étre direct.

1.’autocoordination est trés délicate tant qu’on n’a pas atteint Ic stade du projet
définitif.

Ce sont les hiérarchics des composantes des sous groupements qui arbitrent
enire ce projet et les autres, ce qui laisse peu de contrble au pilote, et rend le
projet difficile a piloter.

Ce schéma était sur le point d"étre abandonné au profit d’ une équipe intégrée lorsque
le projet a 816 suspendu.
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CRMI Indonésie.

1.’ ouvrage est une installation de laminage & {roid trés moderne, pour un investisscur
non sidérurgiste, Le projet a é1é réalisé en « project finance », dans des délais trés
cousts et le produit devait répondre a des spéeifications trés sévéres pour ére
commercialisable sur les marchés mondiaux.

Organisation générale du projet CRMI

GOUVERNEMENT

T
|

PT
CRMI
Financement Maitre d'Ouvragoe

R LS I S g ks

DIREGTIONS EXPLOITATION I ABSISTANT

BANQUES FONCTIONNELLES MAINTENANCE 1 "China Steel

DIRECTION ASSISTANT
PROJET USBMEC

CONTROLE

SBCTRC
Maitre d'QOsuvre

1.’organisation s’cst articulée autour de quatre pdles.

Gouvernement
Maiire d’ouvrage
Banques

Maitre d'ceuvre

3.7.1 Gouvernement
Il est revenu aux autorités Indonésiennes d’organiser le marché intéricur, jusque-13

alimenté par des importations, pour permettre 8 CRMI d'y écouler une partie de sa
production.

3.7.2. Maitre d’ouvrage

Le maitre d’ouvrage a constitué une société a capitaux privés, PT CRMI, et I'a
organiséc en :

Présidence
Exploitation maintenance
Projet
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Administration, finances, personnel, tc..
La fonction projet y a é1é assurée par une entité extéricure, qui ¢tait une ingénierie
sidérurgique spécialisée, car ce projet ¢tait le premier du genre pour le maitre
d’ouvrage. L’exploitation a débuté en faisant appel a des opérateurs fournis par un
confrére du maitre d’ouvrage.

3.7.3. Banques

I.¢ pool bancaire n’appelle pas de commentaire particulier, sauf pour signaler qu’il a
suivi le déroulement du projet de fagon trés attentive.

3.7.4, Maitre d’ccuvre

Organisation du maftre d’ccuvre du projet CRMI

SBC/TRC
Maitre d'Oeuvre

8BC TRC

- Equipements procédeé - Charpentes métalliquas
- Génle civii - Utilités

|

DAELIM RETSER
Travaux Travaux
Electromécaniques Génie Civil

Le maitre d'czuvre a cu la responsabilité de la totalité des tdches, génic civil compris, 11
s’est articulé autour de deux sous groupements ct de deux entreprises désignées
(nominated subcontractor). Un des deux sous groupements était en charge des
charpentes métalliques ct des utilités, I"autre du génie civil et de la totalité des
équipements procédé.

Les travaux de génic civil ont été confiés & une seule entreprise, Taiwanaise, et les
{ravaux de montage électromécanique & une seule autrc entreprise, sud-coréenne. 1.es
études de détail du génie civil ont été sous traitées par le maftre d’ceuvre & un burcau
d’études Taiwanais.

)

Ce schéma a trés bien fonctionné, mais il convient de noter que Ja phasc travaux a
mobilisé unc équipe de direction du méme niveau que celle qui aurait été mise en place
si les travaux n’avaicnt pas été sous traités.
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Analyse critique des organisations

Bien que répondant a des objets trés divers, toutes ces organisations font apparaitre des
notions clefs. Les réponses trés variées sont en fait relativement convergentes quand
on les examine attentivement. Les questions importantes tournent awour du rble, de
I’organisation, et des rapports entre les acteurs suivants:

Autorités
Banques

Maitre d’ouvrage
Maitre d’ceuvre
Entreprises

3.8.1, Autorités

Tous les projets que nous venons d’examiner ont du entretenir un dialogue permanent
avee les autorités pour tout ou partie des motifs suivants.

Pour les rendre administrativement possibles

Pour réglementer la concurrence

Pour leur {inancement direct, ou pour le rendre possible

Pour leur définition initiale

Pour le contrdle de leur exécution, cn particulicr au niveau de la sécurité.
Pour leur exploitation

L’ implication des autorités en cours de projct a toujours été nécessaire pour les
ouvrages ouverts au public, tant que leur définition n’¢tait pas vraiment compléte.
Quand par aillcurs ccs ouvrages ¢taient novateurs, cette implication est restée forte en
cours de projet. Nous considérons que la NLFA entre dans cc cadre.

Banques

Lc déroulement des projets que nous avons décrits a dans tous les cas fait I"objet d’un
double contrdle par les banques, ID’abord, a travers les rapports périodiques de la
société emprunteuse, Ensuitc, & travers un conseiller technique appointé directement
par les banques. Ces rapports ont souvent été complétés par des audits chez
'emprunteur et chez les fournisseurs et entreprencurs de ce dernier.

Dans Je cas de CRMU, les droits de tirage étaient liés au respect d'unc courbe
d'avancement complétée par le respect de dates clefs trés contraignantes.

Mafire d’ouvrage

Dans tous les cas que nous venons d’cxaminet, le maitre d’ouvrage a également ¢éi¢
exploitant. Lorsque Je projet a ét¢ monté par des entrepriscs, celles-ci s¢ sont
organisées pour créer des structures de maitrise d’ouvrage dont elles sc sont largement
ratirées quand 1’ouvrage est entré en exploitation.
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Dans tous les cas que nous venons d’examiner, le maitre d’ouvrage a séparé ses
activités projet de ses activités d’exploitant,

Dans tous les cas, il a créé une structure pour son activité projet, Dans la plupart des
cas, il a doté cctte structure de moyens dédiés au projet, propres ou acquiscs aupres
d’vn assistant, Dans un certain nombre de cas, un maitre d’ouvrage pourtant déja
exploitant a méme choisi de ne pas faire appel & son organisation existante pour ne pas
la déséquilibrer.

1.es projets lancés par des maitres d’ouvrage sans expérience préalable d’exploitant
d'un ouvrage fonctionnellement analogue, ou lancés & partir d'une définition inféricure
au niveau d’un projet définitif, ont été ceux qui se sont révélés les plus difficiles 4
mener. Ces types de projets requierent des précautions particulicres.

Enfin, le cas particulier du Tunne) sous la Manche cst intéressant en ceci que I'ouvrage
a, jusqu'a la jonction des tunnclicrs, ¢été constitué de deux ouvrages distincts, liés par
une mission, une analysc fonctionnelle et un systéme communs, Cela le rapproche des
ouvrages de la NLIFA.

Maitre d’ccuvre

Pour reprendre & nouveau la définition du terme, le concept de maftrise d’ceuvre
correspond a la responsabilité de I’organisation et de la réalisation d’un vaste ouvrage,
§’il y a toujours maitrise d’ceuvre, il n'y a pas forcément un maitre d’ceuvre, car tout
ou partie de cette tAche peut 8tre réalisée par le maitre d'ouvrage ou par entreprise.

L’organisation actuelle de la NILFA correspond a la situation dans laquelle lc maitre
d*ouvrage est aussi de fait maitre d’ccuvre. C'est souvent le cas quand le maitre
d’ouvrage dispose d’une structure travaux neufs capable de conduire cllc méme le
projet jusqu'a un niveau de détail assez fin.

1.’organisation du Tunnel sous Ja Manche correspond a la situation dans lequelle
Pentreprisc est de fait le maitre d*ceuvre, C’est souvent le cas quand le majtre
d’ouvrape ne dispose pas d’une structure capable de conduire elle méme le projet
jusqu'd un niveau de détail asscz fin, et que 'essentiel du projet est réalis¢ par unc
seule entreprise ou groupement.

Aucun des exemples que nous avons décrits n’a de maitre d’ccuvre distinet.

Le recours a un maftre d’ccuvre distinet est souvent le cas de collectivités locales qui
ne veulent maftriser les marchés qui sont passés mais disposent pas des moyens pour la
gestion et Ja coordination de trés nombreux appels d’offres et mandats.

Entreprises
Nombre de projets que nous venons de décrire ont été réalisés par des groupements

industriels, comprenant des entreprises. Seul o Tunnel sous la Manche a é1¢ réalisé
exclusivement par des cntreprises.
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Les industriels et les entreprises sont en effet souvent les seuls a disposer des
ressources humaines nécessaires, mais ne peuvent les mobiliser que pour des projets
correspondant A Jeur domaine d’activité normal, & savoir I’industric ou I'entreprise. 1ls
ont tendance 4 se grouper dans des offres clef en main pour valoriser leur capacité de
maltrise d’ceuvre, ef obtenir un avantage concurrenticl.

Le recours & un groupement industricl présente des avantages pour Je maitre
d’ouvrage. 11 lui facilite la tAche, et lui donne accés & travers le groupement a des
ressources humaines rares qu'il aurait du mal & mobiliser. T} y a par contre des éeueils
a éviter, qui résultent du fait que la réalisation de projets de transport clef en main
conduit  des groupements trés déséquilibrés.

Dans un projet de transport, le génie civil représente la composante la plus importanic
de I"ouvrage, son colt dépasse souvent 50% du cotit total. Le risque associé au génic
civil cst pergu comme élevé a cause du risque terrain, I.’autre composante trés visible
est le matériel roulant, qui représente souvent 25% de investissement dans lc cas de
systemes fermés (Métros).

1.cs groupements réalisant donc des clef en main transport ont fendance a étre pilotés
par lc génic civil (TML, Caen) ou par le matériel roulant (Rouen, TGV Corée, non
décrit dans ce rapport),

En fait, pour qu’un groupement non homogéne fonctionne bien, il faut qu’il soit piloté
en {enant compte des intéréts de tous ses membres. Le pilotage pur le membre le plus
important ne donne pas toujours de bons résultats. Ie pilotage par un membre de faible
poids, mais maitre de la conception, comme cela a ¢té le cas a Caracas, donne de bons
résultats.

Nous considérons que le projet NILFA est tellement déséquilibré par la grande
difficulté et la durée de réalisation du génie civil qu'il nc reléve pas du concept clef en
main incluant le génie civil. Le groupement qui en résulterait serait trop hétérogéne. La
notion de clef en main pourrait par contre s"appliquer aux aspects ferroviaires et non
ferroviaires de I'ouvrage.
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4, Schémas possibles, avantages, inconvénients, points critiques a surveiller
4.1, Cadre général, nécessité d’une approche « top-down »

Ce projet reléve d’unc double logique « top-down ».

DIRECTION MISSION
GOUVERNEMENTALE TRANSIT ALPIN

|
|

I Gl ]

EXECUTION EXECUTION SYSTEME SYSTEME
GOTHARD LOETSCHBERG GOTHARD LOETSCHBERG

= At i 1

La premiére logique est unc logique décision-exécution. Elle va du décideur politique
aux réalisateurs, ot se sépare a un certain stade en une branche Saint Gothard Ceneri et
unc branche Loctschberg. Cette logique $’accompagne d’un flux financier du décideur
vers I’exéeutant final. Chaque maillon de cctte logique doit avoir une définition et des
fronti¢res claircs. Chague maillon doit avoir un responsable unique, en particulier en
termes de colt et de délai, et les moyens dc son pouvoir,

La deuxiéme logique est une logique mission-ouvrage. Elle part de la mission &
remplir et se termine par la définition de I’ouvrage qui la réalise. Cetic deuxicme
logique se sépare également a un certain stade en une branche Saint Gothard Ceneri et
une branche Loetschberg.

Le colt, le délai et la rentabilité de Youvrage dépendent beaucoup d’une exéeution
prudentc ¢t pas a pas de cette deuxidme logique. 11 est & notre avis nécessaire de
vérifier rapidement Ja cohérence et I’exhaustivité des définitions des missions de
I'cuvrage, de Jeur analyse fonctionnelle, des systémes & mettre en oeuvre, des cofts,
des délais, de la sensibilité de ces données & I'imprévu ct des risques pris en compte.

Nous n’avons volontairement représenté ni le mafitre d’ouvrage, ni les étapes de
définition sur ces logiques, car plusieurs schémas sont envisageables.

Un ou deux maitres d’ouvrage ?
Un ceriain nombre d’arguments plaident en faveur d'une mattrisc d’ouvrage unique :

Un projet dc cette ampleur doit avoir un responsable, ct il est plus facile d’en
trouver un seul, plutét qu’un par ouvrage.

Les ouvrages Saint Gothard Ceneri et Loetschberg ne sont pas indépendants, ct
sont méme dans une Jarge mesure concurrents, sur le plan opérationnel cf sur le
plan politique. Ils sollicitent la méme source de financement. J1s sont imbriquds
dans un méme réseau, celui des CFF, et ont une mission de transit nord sud au
niveau europeéen.
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Les ouvrages Saint Gothard Ceneri et Loetschberg doivent répondre & des
concepts communs, notamment au niveau de I’exploitation et surtout de la
sécurité.

L existence d’une maitrise d’ouvrage unique simplifie la tdche de contréle par
le gouvernement de la Confédération Helvétique. 1l lui évite en particulier
d’avoir a s’impliquer dans la coordination des coneepts communs aux deux
ouvrages, et dans les arbitrages entre ceux-ci.

D’autres arguments plaident pour une maitrisc d’ouvrage par ouvrage
Elle permet d'entretenir unc émulation créatrice entre les ouvrages.

Une maitrise d’ouvrage unique représenterait un changement important par
rapport & I"existant, ct obligerait, non sculement & retirer la maftrise d’ouvrage
aux organismes qui en sont chargés, mais a traitcr conjointement deux ouvrages
qui ont historiquement toujours dépendu d’organisations 1rés rivaics.

Mis & part pendant la partic initiale des définitions de missions, d’analyse
fonctionnelle, de définition des systémes a mettre en oeuvre, les ouvrages sont
totalement indépendants jusqu'a leur mise cn cxploitation, et I’essentiel de leur
activité sc passe sur le terrain. Quel que soit le schéma retenu, il faut un patron
fort par ouvrage. Avec une maitrise d’ouvrage unique, il faudrait un
responsable central ot un responsable par ouvrage, soit trois responsables, Avee
une maitrise d’ouvrage par ouvrage, deux responsables suffisent.

Nous considérons que la vraie question cst celle de la maturité de la définition de deux
ouvrages qui ne sont pas indépendants, ct de la sensibilité de cette définition a
I"imprévu, géologique et technologique. Cette question se double de celle relative au
niveau de contrOle & assurer par le gouvernement.

La premiére étape est de s"assurer que cette définition est mare, et il est & notre avis
néeessaire de procéder rapidement & cette vérification,  Ja lumicre de 'incendic récent
du Tunne! sous la Manche, ¢t de I'examen en cours des incertitudes géologiques.

Si cette vérification pouvait démontrer que la définition et Jes conditions de réalisation
des ouvrages sont absolument figées, et que rien ne reviendra les remetire en cause, il
seraif tentant pour le gouvernement de metire cn place au sein de I'OF'T une structure
de suivi des deux projets, assistée éventucllement par un burcau d’ingénients. Ceei
représenterait de toutes fagons une lourde tche pour I'OFT.

Nous pensons que 1'hypothése de stabilité de la définition ct des conditions de
réalisation des ouvrages n'est pas réaliste, ne serait ce qu’a cause de la géologie, et que
I’analyse conclura & Ja néeessité d’une structure de coordination et d’arbitrage enire Jes
ouvrages.
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Nous considérons également qu’il sera soubaitable de responsabiliser une telle
structure, pour éviter les dérives liées aux prescriptions par des entités non paycuses, ct
ceci plaide en faveur d’une structure financiérement responsable,

4.2.1, Solution & un maitre d’ouvrage (modéles 1A ct 1B)
Moddle 1A. Un maitre d’ouvrage ct deux sites de travaux

On pourrait imaginer un schéma dans lequel le maftre d’ouvrage se charge de
’ensemble des tiches relatives aux deux ouvrages, en s’appuyant sur deux directions
de travaux, I'une pour le Saint Gothard Ceneri, I’autre pour le Loctschberg. La
répartition des tdches pourrait étre

Direction centrale

études jusqu’au projet définitif, génie civil compris
passation et gestion des marchés relatifs a la fourniture, a Pinstallation ¢t aux
essais des équipements électromécaniques

Directions de travaux

travaux dc génie civil
installation électromécanique
gestion généralc des sites de travaux

Direction de I’exploitation
essais d’ensemble

Nous ne citons cette solution que pour mémoire, car elle n'a d’intérét réel pour le
naitre d’ouvrage que pendant la phase études. Une fois en phase iravaux, le centre de
gravité des activités bascule définitivement vers les sitcs de travaux, Une direction
centrale du type ce celle que nous venons de décrire serait trop lourde, et trop loin du
lerrain.

Ellc présente par contre un intérét pour les organismes de tutelle, comme 'OI'T dont
clle faciliterait la tdche.
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Mod¢le 1B. Un holding et deux maitres d’ouvrage

On pourrait imaginer unc solution mettant en ceuvre une holding, financiére, qui
contrdlerait les deux maitrises d’ouvrage.

Mise a disposition fonds
Contréle

Traltement des

rermises en cause du
mandat

Répartition fonds
Coordination

Contréle HOLDING
Arbiirage
Rapports

[

Mdo Mdo
GOTHARD CENERI LOETSCHBERG

Maltrise d'ouvrage Maitrise d'ouvrage

Dans cc schéma, la société holding, maitre d’ouvrage, & capitaux publics controle deux
sociétés, I'unc pour lc Saint Gothard Ceneri, I'autre pour le Loetschberg, Cette société
holding assure lc contrdle du projet, en termes de cofit, de délai et de conformité 4 la
mission définie, Elle en est responsable vis-d-vis de "autorit¢ politique, et dispose du
pouvoir de mettre les financements a disposition des sociétés Saint Gothard Ceneri of
Loetschberg, sur Ja base de faits génératewrs précisés a I'avance.

Dans ce schiéma, I'OFT et 'EMCC gardent un r6le de contrdle, ainsi que le traitement
des imprévus remettant en cause le mandat initial dc la société holding. (Remisc en
cause de la mission, surcolts, retards)

Pour quc la structure holding reste 1égére, il ne faut pas qu’clle procéde elle méme &
des études & caractére technique. En cas de néeessité d’études communes, il suffit
qu'elle demande 4 unc des sociétés Saint Gothard Ceneri ou Loctschberg d’éudier le
sujet pour les deux ouvrages.

1.'avantage d’unc structure holding est de fournir une structure de coordination légére
qui soit en méme temps une interface simple pour le gouvernement.

Le capital de la structure holding ne peut 4 notre avis qu’étre public jusqu'a la mise en
service des ouvrages. Il pourrait étre ensuite transféré plus ou moins totalement au
privé, sous certaines conditions permettant d’assurer une rentabilité suffisantc 4 la
partie privée de ce capital, & charge pour 'investisscur privé d’exploiter ct d'entretenit
'ouvrage, Ceci permettrait de rendre une partie des fonds publics disponibles pour la
réalisation d’autres ouvrages.
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4.2.2. Solution & deux maitres d’ouvrage (modéle 2A, 2B, 2C)

Au cas ou la solution & un maitre d’ouvrage ne serait pas retenue, I’alternative est celle
de deux sociétés, I'une pour le Saint Gothard Ceneri, ’autre pour le I.oetschberg,
autocoordonnées, et supervisées par le gouvernement, A travers Je DTFCE et I'OFT,

Mise & disposition fonds
Contréle

Traitement des

remises en cause du
mandat

Coordination*

GOTHARD CENERI LOETSCHBERG

<4— auto coordination ——» ’l

1) faut dans ce cas que la structure gouvernementale en charge duv suivi de Ja NLFA se
renforee pour assurer unc fonction qui ressemble 4 la fonction de holding que nous
venons de déerire, définisse avece les maitres d’ouvrage les modalités de sa
coordination ct de son contrdle, pour qu’il puisse I’exercer sans interférer avee ce qui
est du domaine de responsabilité de chaque maitre d’ouvrage.

Un tel exercice est difficile, car I’autocoordination ne fonctionne bien que quand elle
nc génére pas de colit nouveau au niveau d’une des deux cntités autocoordonnées. I!
faut pour réussir I’autocoordination que les intervenants aient une vision commune ¢t
claire du déroulement des projets, et qu’il n'y ait pas trop d’'imprévus,

Les points & surveiller pour y parvenir sont détaillés au titre 2.3.2. 1.e maitre
‘ouyrage, dircction de projet.

Qui doit assurer la maitrise d’ouvrage ?

Par maitrise d’ouvrage, nous cntendons la part qui n’est pas traitée au niveau d'unc
société holding éventuelle du type de celle que nous venons de déerire au titre 4.2.

La maitrise d*ouvrage suscite généralement quatre types de candidatures parmi les
structures existantes

I"administration quand elle finance
les exploitants

les entreprises de génie civil

les grands « Projcct managers »

Il y a une certaine logique & ces candidatures, dont chacune correspond & un des
aspecis & maftriser pour mener le projet & bien :
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la double notion de scrvice public ¢t {inancement

la connaissance de la finalité de I’ouvrage en termes d’exploitation.
la capacité de maftriscr le risque terrain

la capacité & gérer des projets complexes

Quel que soit Je candidat retenu, il faut que celui-ci prenne en compte Je fait qu'il aura
a cxploiter ou & faire exploiter I'ouvrage.

Ceci élimine les entrepriscs de génic civil, dont ce n’est pas le métier, et les grands
« project managers », qui se positionnent plutdt en assistants & maftrisc d’ouvrage.

].a muitrise d’ouvrage ne peut pas étre assurée par I'OFT, qui deviendrait juge ct
pariie.

Le choix se limite donc au recours & une structure existante, celle du BLS ou deg CTF,
ou la création d'une structure nouvelle.

Certains arguments plaident cn faveur de la création de structures nouvelles, une par
ouvrage, dont les seuls objets sont la maitrise de chaque ouvrage.

Ces ouvrages sont exceptionnels, leur maitrisc d’ouvrage n'est pas un
prolongement naturel de !'activité principale du gouvernement fédéral, des
BLS ou des CFY. Lille n’est absolument pas marginale par rapport & ce que
chaque exploitant traite actuellement avec scs propres ressources,

Les ressources financiéres ne proviennent des réscaux, mais du gouvernement
fédéral.

La réalisation des ouvrages mobilisc pendant une période trés longue des
ressources de qualité pour des activités qui n*ont rien & voir avece I'exploitation
des réscaux.

Les fonctions non ferroviaires sont importantes, complexes, ¢t déterminantes
pour la conception des ouvrages. Les ouvrages ne représentent pas le
prolongement nature! d'activités courantes au sein des réseaux.

11y a bien évidemment des arguments inverses.

Dang le cas du Saint Gothard Ceneri, I’ouvrage nouveau ct les ouvrages
existants sont trés imbriqués.

Dans le cas du Saint Gothard Ceneri, une structure juridique distinete est
néeessairement moins économique.

Ces ouvrages requiérent a notre avis leurs propres structures juridiques. Ces structures
juridiques doivent étre responsables de 1"utilisation des ressources financidres miscs &
leur disposition, et étre maiires de leurs ressources humaines gui doivent étre stables
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sur une Jongue période. Elles doivent rendre compte au gouvernement fédéral de
'exécution de Jeur mission.

La question de savoir qui est actionnaire des structures juridiques en charge dcs
maitrises d’ouvrage au cas ou la solution holding ne serait pas retenue dépend du
gouvernement. Souhaite-t-il confirmer les mandats actuels des maftres d'ouvrage ou
non ?

Mod¢le 2A. Deux maitres d’ouvrage indépendants des CFF et du BLS

Si le gouvernement ne confitme pas les mandats des CFF et des BLS, il devra créer
unc structure juridique par ouvrage, a capitaux publics. La durée de réalisation des
ouvrages et les incertitudes lides au terrain sont en effet trop importantes pour aftirer
des investisseurs privés qui prennent leur part de risque. If sc poscra alors la question
de I’intérét de la participation minoritaire des CI'T et des BLS a ces structures. Ies
CFF ne sont pas favorables 3 une implication dans une structure qu’ils nc contrélent
pés, nous ne connaissons pas la position de BIS, Ces points scront & approfondir, car
une concertation étroite est nécessaire pour 1'insertion de la NLI'A dans le réseau CFF,

Cetie solution a I'avantage de décharger le BLS et les CFF d'unc activité qui ne
correspond pas & leur vocation principalc. Elle contraint les mafires d’ouvrage &
mobiliser des moycns dédiés, gages d’efficacité,

Elle présente 'inconvénient de remettre cn cause les dispositions existantes. Llle ne
facilite pas Ja tiche de I'OFT qui doit coordonner les activités de deux structurcs
nouvelles reprenant un projet déja engagé.

Modéle 2. Deux maitres d’ouvrage filiales des CFF et le BLS

Si le gouvernement confirme les mandats des CIY et du BLS, nous considérons
comme nécessaire qu'il fasse metre en place unc structure juridique dédiée par les
CEF pour lc Saint Gothard Ceneri, ] faut qu'il s’assure de la mise en place par les
maitres d’ouvrage de moyens humains suffisants, stables, et sous contrdle direct, 1l
faut qu’il s’assure que chacun des maitres d’ouvrage rende compte directement 4 la
présidence de sa maison meére,

Cette solution contraint cn théorie les maitres d’ouvrage & mobiliser des moyens
dédiés, gages d’efficacitd.

Elle présente 1'avantage de ne pas remettre en cause de fagon trop lourde les

dispositions cxistantes. Elle ne facilite pas la tiche de I'OFT qui doit coordonner les
activités des deux maitrises d'ouvrage.

Modéle 2C . Statu que

La question d’une maitrise d’ouvrage interne aux CFF reste & aborder. Le pur statu quo
n’est & notre avis pas cnvisageable,  causc de la taille du projet Saint Gothard Ceneri.

-
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1l faut au minimum que Jes CFF rattachent leur structure de maitrisc d’ouvrage a la
présidence des CTT, la dotent de moycens sous contrdle permanent direct, et la dotent
d’une gestion financiére séparée. Une fois cet effort réalisé, il y aura si peu a faire pour
créer unc entité juridique distincte que celle-ci devrait alors apparaitre comme la fagon
la plus simple d’isoler une structure de maftrise d’ouvrage.

Evolution ultérieure

Quelle que soit sa décision, le gouvernement fédéral, qui finance, continuc de facto a
porter le risque géologique, ct doit rester trés impliqué dans la réalisation des
ouvrages.

Le risque génie civil est hors de portée des cntreprises de génie civil. Nous considérons
que les entreprises de génie civil n’ont pas vocation a participer d la maftrise d’ouvrage
de tels ouvrages, qu'ils ne sont pas cn mesure de financer et n’exploiteront pas.

Une fois le risque génie civil disparu, un groupement constitué autour d’industriels,
d’entreprises ct d’exploitants saurait sans doute monter un financement pour reprendre
la maitrise d’ouvrage dans lc cadre d’une concession.

Délégation de la maitrise d’ouvrage

Quelle que soit la solution retenue, nous pensons qu'une société dont I'unique activité
pendant dix ans cst la maitrisc d’ouvrage n’a pas de raison de la déléguer. Elle peut par
contre en sous raiter certains aspects, en particulicr ceux pour lesquels elle n’aura pas
un emploi continu de ses ressources, commc ’analyse fonctionnelle, les études
jusqu'au projet définitif, et Je contrble des travaux. 11 faut dans ce cas qu’elle dispose
des moyens de maitriser cette sous-traitance. Llle peut aussi se faire assister
ponctucllement par des burcaux spécialisés en « project management ».

Une autre fagon d’alléger la maitrise d’ouvrage est & travers une bonne politique de
sous-{raitance,

Les maftres d’ocuvre et les entreprises

Comme nous I'avons indiqué au titre 2.4., Ja maitrise d’ceuvre correspond a la
responsabilité de |’organisation d’un vaste ouvrage. Cette {iche existe dans tous les
projets et est selon le cas réalisée par le maitre d’ouvrage, une entité agissant pour le
compte du maitre d’ouvrage, ou par Jes entrepriscs.

Les entrepriscs interviennent dans un contexte de grande dépendance mutuelle, par
suite de I'cxiguité des ouvrages et de la néecssité d’en partager les aceds, qui sont peu
nombreux.

Le schéma dans lequel le maitre d’ouvrage cst face 4 un maitre d’ceuvre unique cst
souvent associé & Ja notion de clef en main, qui n’cst pas 1a nétre, 11 sc rencontre
égalcment souvent dans des opérations dans lesquelles une structure préexistante
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11 faut au minimum que les CFF rattachent leur structure de maitrise d’ouvrage 4 la
présidence des CFF, la dotent de moyens sous controle permancnt direct, ct la dotent
d’une gestion financiére séparée. Une fois cet effort réalisé, il y aura si peu 4 faire pour
créer une entité juridique distincte que celle-ci devrait alors apparaitre comme la fagon
la plus simple d’isoler une structure de maitrise d’ouvrage.

Evolution ultéricure

Quelle que soit sa décision, le gouvernement {Sdéral, qui finance, continue de facto &
porter le risque géologique, et doit rester trés impliqué dans la réalisation des
ouvrages.

Le risque génic civil est hors de portée des entrepriscs de génic civil. Nous considérons
que les entreprisces de génie civil n’ont pas vocation a participer a la maitrise d’ouvrage
de tels ouvrages, qu'ils nc sont pas cn mesure de financer et n’exploiteront pas,

Une fois le risque génic civil disparu, un groupement constitué autour d’industriels,
d’entreprises et d’exploitants saurait sans doute monter un financement pour reprendre
la maitrisc d’ouvrage dans le cadre d’une concession.

Délégation de la maitrise d’ouvrage

Quelle que soit la solution retenue, nous pensons qu'unc société dont J'unique activité
pendant dix ans cst la maitrise d’ouvrage n’a pas de raison de la déléguer. Elle peut par
contre en sous traiter certaing aspects, en particulier ceux pour lesquels cllc n’aura pas
un cmploi continu dc ses ressources, comme 1'analysc fonctionnelle, Jes études
jusqu’au projet définitif, et le contrdle des travaux. I! faut dans ce cas qu’cllc dispose
des moyens de maitriser cette sous-traitance. Elle peut aussi se fuire assister
ponctuellement par des bureaux spéeialisés en « project management ».

Une autre fagon d’alléger la maitrise d’ouvrage est A travers une bonne politique de
sous-raitance.

Les maitres d’ocuvre ot Jes entreprises

Comme nous ’avons indiqué au titre 2.4., la maitrise d’ceuvre correspond & la
responsabilité de I'organisation d’un vaste ouvrage. Cette tiche existe dans tous les
projets et est selon le cas réalisée par le maitre d’ouvrage, une entité agissant pour le
compte du maitre d’ouvrage, ou par les entreprises.

1.es entreprises interviennent dans un contexte de grande dépendance mutuelle, par
suite de I'exiguité des ouvrages et de la nécessité d’en partager les accés, qui sont peu
nombreux.

Le schéma dans lequel le majtre d’ouvrage est face & un maitre d’ceuvre unique cst
souvent associé 4 la notion de clef en main, qui n’cst pas la notre. 11 sc rencontre
également souvent dans des opérations dans Jesquelles unc structure préexistante
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souhaite maftriser sa politique de passation de marchés, sans disposer de capacités cn
« project management ».

Dans le cas de la NLIFA, il est possible de s’organiser pour traiter avec un petit nombre
d’entreprises. 11 est possible de reporter sur elles une grande partie de la maftrisc
d’ceuvre des travaux pendant relativement longtemps.

].e malire d’ouvrage, dans sa fonction de maitre d’ceuvre, doit conserver la
responsabilité des études et fournitures électromécaniques et du planning d’ensembile.
1.a notion d’électromécanique couvre non seulement les équipements ferroviaires,
mais aussi le reste des équipements, comme I’ éclairage, la ventilation, le drainage, Ia
Jutte contre !'incendie, les télécommunications, la commande centralisée, etc,

Iin phasc travaux, le maftre d’ouvrage peut s’organiser pour ne s impliquer

initialement que 1égérement, cn organisant les travaux en lots aussi indépendants que
possible. 1} n’échappera cependant pas a PPobligation de metire en placc unc maitrise
d’ccuvre importante dés que Ics chantiers de génie civil auront réalisé leurs jonctions.

Lin phase purcment génic civil, il faut conficr ’ensemble des téches lides au génic civil
et dépendant d’un accés donné & un seul groupement d'entrepriscs. 1! y a peu d'accés,
donc il y aura peu de lots. La maitrise d’ceuvre par acces doit s'étendre 4 toutcs les
installations auxiliaircs provisoires telles qu'éclairage, ventilation, transport,
manutention, ctc.

11 n’est pas possible de confier au génie civil les études et a fourniture de
I'¢lectroméeanique définitive , méme auxiliaire, dans ce lot, pour plusicurs raisons :

Les équipements électromécaniques permanents d’une zone doivent dépendre
d’au moins deux acceés, Ces équipements ne s’étudient done pas uniquement
par zone.

L’¢lectromécanique définitive d’une zone doit étre télécommandée. Fllc
s’étudie donc conjointement avec Ja commandc centralisée.

Les matériels ferroviaires s'installent avec un petit nombre d’équipes, une fois
le tunncl terminé.

Fn phase mixte, pendant laquelle le génie civil et 'installation ¢lectromécanique
peuvent &tre conduits & cohabiter pour des raisons de planning, il faut que ic génic civil
assure la logistique de I'installation électromécanique, ct la coordination de cette
installation avec ses activités propres. 1] faut que I'installation de I'cnsemble de
I*électromécanique soit confiée 4 un petit nombre d’entrepriscs, si possible une seule,
quitte & ce que cette entreprise installe du matériel étudié et fourni par d’auvires, Le
maitre d’ouvrage agissant dans sa fonction de maitre d’euvre doit, & ce stade, avoir
mis en place un systéme efficace de maitrisc des approvisionnements (Material
conirol)
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Iin phasc d’installation électromécanique, une fois terminé Ic génic civil, nous pensons
que le génie civil doit continuer a gérer les accés intermédiaires a I’ouvrage,

Par contre, le maitre d’ouvrage doit gérer lui méme Jes accés aux extrémités de
'ouvrage. A ce stade, I’exploitation des accés est une opération ferroviaire, pour
laquelie il faut mettre en place une organisation d’exploitant.

11 faut pouvoir mener de front les chantiers de pose de voie, caténaire, signalisation
ferroviaire, tuyauterie, mécanique, finitions.

Pour simplifier la coordination de ces chantiers, il faut a notre avis limiter Jes
intervenants & deux, un pour la voie, I’autre pour le reste.

Conclusion
Quel que soit le schéma retenu, plusieurs conclusions §’imposcnt a notre avis !

if cst risqué de poursuivre la mise en ceuvre du projet NLLFA sans valider la mission et
I’analyse fonctionnelle des ouvrages. L'une et I'autre ont influence déterminante sur la
péométrie des ouvrages de génie civil.

1.a maftrise de tels ouvrages requiert des organisations importantes qui doivent étre
rendues suffisamment autonomes pour ne pas déséquilibrer une structure d’accucil
éventuelle.

Ces ouvrages ne sont pas indépendants. 11s font appel & la méme source de
financement, s'insérent {ous les deux dans le réseau CFF, répondent & des concepts
communs,

11 est impossible de prévoir comment se déroulera I'exéeution des ouvrages, d causc,
en particulicr, des incertitudes géologiques. 11 faut que la logique d’cxécution soit
pensée en fonction d’une analyse de risque sur les délais.

Le rdle du gouvernement ne peut pas se limiter & celui de bailleur de fonds. 1l faut
qu’il existe en son sein une structure capable, non sculement de suivre 'exceution du
projet, mais de traitcr avee le maitre d’ouvrage tout imprévu susceptible de remettte cn
cause Jes conditions du mandat du maitre d’ouvrage.

Si nous partiens d’une feuille blanche, nous recommanderions de mettre en placc une
sociétd holding ct deux filiales, 4 capitaux publics, dont les CFF et Je BLS pourraient
&re actionnaires minoritaires. La société holding aurait la maitrise de I’affectation des
finx {inanciers 4 chaque ouvrage. Chaque filiale serait maitre d’ouvrage d’un des deux
ouvrages. 11 faudrait en paralléle confirmer & I'OFT son rblc de contrdle, ainsi que son
rdle de décision en eas d'imprévu remetiant en cause les conditions du mandat donn¢ &
la société holding. 11 faudrait en paralléle redéfinir le rble ct les pouveirs de PEMCC,

o i G

et définir Je mode de fonctionnement de I'ensemble OFT, EMCC ct holding.
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Nous recommanderions que chaque filiale se dote de sa propre organisation, dans
laquelle Ics fonctions de projet soient distinctes de celles de futur cxploitant. Nous
recommanderions que chaque filialc fassc appel & un bureau d’ingénieurs pour la
définition fonctionnelle des ouvrages, ainsi que des systémes & mettre en ceuvre. Nous
recommandcrions dc valider formellement, sur le plan fonctionnel, les éludes déja
effectuées. Nous recommanderions d'instituer un point d’arrét permetiant de valider le
cofit du projet.

La solution que nous venons de décrire remet en cause les mandats confiés aux BLS of
aux CPLY, dans les cadres desquels un certain nombre de contrats de travaux
préliminaires sont en cours d’exécution.

§'i] était décidé d’en rester & une maitrise d’ouvrage par ouvrage, nous
recommanderions de confirmer les maitres d'ouvrage actuels, e BLS et les CI'F, sous
réserve de Ja prise en compte des dispositions suivanies

Nous recommanderions que chaque filiale se dote de sa propre organisation, dans
laquelle les fonctions projet soient distinctes de celles de futur exploitant

Nous recommanderions que chaque filiale se dote de moycens suffisants pour assurer
son autonomie et ne pas déséquilibrer le fonctionnement de sa société mére.

Nous recommanderions que lcs détachements de personnel, s'i] y en a, entre société
mére et filiale, se limitent & des détachements longue durée. Nous recommanderions
quc les autres rclations entre société mére ct filiale soient du type fournisseur & client,
et se traduisent par des prestations d’études plutdt que par des détachements de
personnel.

Nous recommanderions de valider formellement, sur le plan fonctionnel, les études
déja effectuées. Nous recommanderions en particulier que chaque filiale fasse appel a
un bureau d’ingénieur pour la définition fonctionnelle de la part non ferroviaire des
ouvrages, ainsi que des systémes & mettre en wuvre,

Nous rccommanderions d’instituer un point d’arrét permettant de valider le cofit du
projet.

1.’OFT ct P'EMCC auront dans ce cas une tiche plus importante et devront assurer la
totalité de la coordination entre les deux ouvrages, en plus de leur rdlc de controle, et
de décision en cas d'imprévu remettant en cause Jes conditions des mandats donnés
aux mafires d’ouvrage.

Nous considérons que la création de deux sociétés nouvelles a capitaux publics, sans
créer de holding, accumulerait tous les inconvénients. D’une part, elle remettrait en
cause ’existant, d’autre part cllc n’allégerait pas la tAche de ’OFT.

Noee=-

Bernard BODIN,
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