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Les projets de construction ou de rénovation des gares du Transilien sont source d'insa-
tisfaction pour les acteurs de ces projets. Le réle de la gare dans les transports du quoti-
dien a été redéfini, passant d'une simple composante du réseau a un véritable pdle du
quartier impliquant une meilleure insertion urbaine. Cette évolution est couplée a une
augmentation du nombre et de la complexité des projets ainsi que de 1'exigence des
clients et des financeurs. Cette étude décrypte les jeux d'acteurs et identifie les points cri-
tiques a 1'origine de certains dysfonctionnements ou difficultés dans la conduite de ces
projets : les relations entre les acteurs, les modalités de financement des projets, leur dé-
roulement dans le temps, le role structurant du foncier, la conduite de projet, la vision de
ce qu’est une "bonne gare". A partir de ce constat, des pistes d'amélioration sont propo-

sées pour limiter les effets de ces points critiques.

Un exemple introductif : gare de Maisons-Alfort — Alforville

Cette gare est en travaux depuis 2013 pour amélio-
rer I'accessibilité aux personnes handicapées et pro-
poser de nouveaux aménagements aux 18 000
voyageurs qui y passent chaque jour : création d'un
troisiéme souterrain, installation d'un escalier méca-
nique et d'un ascenseur. En 2016 sajoute la
construction d'un nouveau bitiment voyageurs et
d'une galerie fermée, la rénovation d'un acces, l'ins-
tallation d'un abri et d'une boutique. Tout ceci

semble bien programmé.

Mais dans la réalité de la conception et de la mise
en ceuvre des travaux, tout ne se passe pas sans
heurt. Ainsi, entre les deux phases du projet, les
fiches techniques et les plans d'exécution de la pre-
micre phase n'ont pas été communiqués a la

deuxiéme équipe. La deuxieme équipe a donc dd
travailler avec les plans antérieurs disponibles... et
une artere cable électrique a été sectionnée ! Elle
avait été déplacée par 'équipe précédente...
Comment en est-on arrivé a cette situation non
seulement dangereuse, mais aussi préjudiciable
pour la bonne marche du projet ? Pourquoi plu-
sieurs équipes se sont-elles succédées » Pourquoi ce
manque de communication entre elles » Quelles so-
lutions concrétes peuvent étre apportées pour amé-
liorer la conduite des projets et la coordination des
structures qui y prennent part ?

Clest a ces questions que la présente étude s'est ef-

forcée de répondre, les aléas vécus sur le projet de
la gare de Maison-Alfort n'étant pas isolés...

L’enjeu : réussir une gestion intégrée dans un systéme fragmenté

Les attentes des usagers, des élus et des transpor-
teurs vis-a-vis des gares sont aujourd’hui plus fortes
et impliquent une coordination renforcée d’une di-
versité de métiers. En effet, au-dela de sa fonction

premiére, la gare fait partie intégrante d’un quartier
et doit concilier les enjeux de transport a ceux de
développement et d’aménagement urbain, en of-

frant au voyageur des services du quotidien.
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Cette évolution entraine par conséquent une plus
grande complexité dans les projets pout s'assurer
de la bonne intégration des différents enjeux.

Par ailleurs, dans I'objectif de préparer 'ouverture
du transport ferroviaire a la concurrence, la SNCF,
monopole public historique, a été scindée pour sé-
parer les activités liées a la gestion du réseau et des
infrastructures de celles liées au service de trans-
port. La propriété fonciére, immobiliére et mobi-
liere dans les gares a donc également été répartie
selon des criteres fixés par la loi en 1997, condui-
sant a4 une imbrication complexe des périmeétres de
responsabilité.

Enfin, en ile-de-France, les enjeux sont exacerbés
par 'importance du trafic : 3 millions de voyageurs
empruntent quotidiennement les 383 gares SNCF
franciliennes, soit 70 % des voyageurs frangais sur
10 % du territoire. Les besoins en maintenance et
en amélioration de la performance des réseaux sont
énormes, d’autant que le trafic croit de pres de 3 %

par an.

Le réseau francilien étant particulierement dégradé,
les investissements se sont intensifiés, doublant au
cours des 5 dernieres années, alors que les suppres-
sions de trains et coupures de lignes pour travaux
sont complexes a organiser et mal tolérées.

La méthode de travail

La problématique de l'étude se place dans le
champ des sciences sociales et de I'ingénierie de
projet. L’objectif étant de comprendre et de qua-
lifier les relations de coopération entre acteurs,
en s’appuyant sur la théorie de I'analyse straté-
gique des organisations, une approche qualitative
a été privilégiée. Les outils suivants ont été utili-
sés : analyse bibliographique, réalisation d’entre-
tiens semi-directifs exploités a I'aide d’un tableau
d’inventaire raisonné, et analyse détaillée de
quelques projets sur la base de visites de terrain
dans les gares. L’analyse permet de mettre en évi-
dence des problémes structurels, résultant de
choix institutionnels, et des problemes liés a 'or-

ganisation interne des acteurs.

I soces S1CE Rinea

CAARexions

— répartition des espaces et infrastructures en dare entre SNCF Mobilités et SNCF Réseau

utort de régulation des actvés ferroiai

[lustration 1 :
périmetres de
responsabilité
au sein d’une
gare (source :
rapport Savary
et Pancher)

Les relations entre les acteurs

La séparation entre SNCF Réseau et SNCF Mobili-
tés et limbrication complexe des périmeétres de
propriété dans les gares entrainent que plusieurs ac-
teurs interviennent et doivent se coordonner a I'oc-
casion de la réalisation d’un chantier en gare. Or
ces entités n’ont pas la méme culture ni les mémes
modes de travail. Dans un contexte de charge de
travail accrue eu égard a l'augmentation massive
des travaux, les relations de travail deviennent diffi-
ciles, voire conflictuelles. Chacune des entités pos-
sede ses méthodes, ses objectifs, ses ressources et
ses contraintes, ce qui entraine des visions et des
stratégies différentes et parfois opposées.

L'étude s'est efforcée d'identifier ces éléments afin
d’expliquer les stratégies observées et de proposer
des pistes d’amélioration.

1l apparait que Transilien, transporteur travaillant
sous contrat avec 1le-de-France Mobilités (autorité
organisatrice des transports), partage avec SNCF
Réseau I'objectif de minimiser les perturbations de
la circulation des trains induite par les travaux en
gare, et ce pour des raisons financiéres. Pour au-
tant, Transilien souhaite que le voyageur trouve en
gare du confort et un sentiment de streté. 1l par-
tage cet objectif avec Gares & Connexions et sa fi-
liale AREP (cabinet d'architecture).
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De son coté, SNCF Réseau a pour priorité d’assu-
rer la fiabilité du réseau et la bonne circulation des
trains, avec un haut niveau de sécurité ferroviaire.
Ses contraintes financieres sont tres fortes et la réa-
lisation des travaux sous exploitation font qu’il
considére comme secondaires les objectifs pre-
miers de Gares & Connexions et AREP, qui sont
d’offrir aux voyageurs des gares et des quais
confortables. Gares & Connexions a également un
intérét financier a ce que les voyageurs trouvent des
commerces et services en gares, qui viennent dimi-
nuer le cout d’exploitation de la gare.

Ces jeux d’acteurs, esquissés ici rapidement, s’ex-
priment au travers de cing sujets qui cristallisent les
tensions entre les acteurs des projets en gares.

SNCF RESEAL

hrection des
projets
ancikcn

Mustration 2 : Sociogramme des différentes entités de la
SNCF intervenant dans les gares d’lle-de-France. En
vert : bonne relation / en rouge : dégradée / en bleu:
normale. l,‘lpaisscur du trait proportionnelle a l'intensité
de la relation.

Les points critiques des projets de travaux en gares

Le financement

Les programmes de rénovation impulsés par les fi-
nanceurs (fle-de-France Mobilités, Ertat, Région)
sont organisés par thématique : mise en accessibili-
té, parkings relais, billetique... Ot cette logique de
financement morcelé ne favorise pas la vision d’en-
semble et la coopération pour la mise en place des
programmes de travaux dans une gare donnée.

Par ailleurs, SNCF Réseau et SNCF Mobilités n’ont
pas le méme modeéle économique ni les mémes
Les
gare, y compris sur son propre périmeétre, ne rap-

contraintes financieres. investissements en
portent rien 2 SNCF Réseau, alors qu’il supporte la
plus grande part du cout des travaux. Ensuite, au
vu des périmetres de propriété, telle ou telle solu-
tion technique entrainera des cotts sur le périmetre
de SNCF Réseau ou sur celui de SNCF Mobilités,
et SNCF Réseau sera trés réticent a porter un in-

vestissement qui ne lui semble pas indispensable.

Enfin, étant donnée la durée importante des pro-
jets, 1 est difficile d’anticiper et de maitriser les
couts finaux.

La temporalité

Un projet de travaux dans une gare dure plusieurs
années. Cet étalement des projets dans le temps est
facteur de complexité, en particulier lorsque les
projets évoluent pour s’adapter a de nouvelles
contraintes ou de nouveaux besoins.

Pour des raisons économiques et politiques, il est
impératif que les travaux soient réalisés en mainte-
nant au maximum le service ferroviaire. Dés lors,
Pimpératif premier est de réaliser les travaux en
toute sécurité, ce qui entralne des délais et des
couts supplémentaires : le cout de la sécurité ferro-
viaire serait de 30 a 50 % du cott du génie civil en
lui-méme. Par ailleurs, les travaux impactant la cir-
culation ferroviaire nécessitent la réservation de
«sillons » ferroviaires trois ans a I’avance. Ce pro-
de des

contraintes fortes sur les calendriers de travaux.

cessus réservation capacitaire pose
Enfin, les ressources humaines de SNCF Réseau,
compétentes pour la gestion de la sécurité sur un
chantier sous exploitation, sont aujourd’hui utili-

sées a saturation et deviennent un facteur limitant.

Le partage du foncier

Du fait de la répartition fonciere issue de la loi de
1997, les investissements sont beaucoup plus cot-
teux sur le périmetre de SNCF Réseau (génie civil
et cout de la sécurité ferroviaire) que sur celui de
SNCF Mobilités (équipements mobiliers des quais
et batiment voyageurs). Par ailleurs, le manque de
communication ou de coopération entre les entités
est souvent considéré comme une difficulté pour la
bonne définition et la bonne réalisation des projets.

Enfin, lexistence de plusieurs propriétaires fon-
ciers entralne qu'un projet de travaux en gares
concernera plusieurs maitres d’ouvrage.

mobilités
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Une conduite de projet défavorable a
I'efficacité et l'efficience

Les projets s'apparentent souvent a la supetrposi-
tion de différents sous-projets, avec plusieurs
maitres d'ouvrage et maitres d’ceuvre, sans chef de
file ni arbitre formel, sans méthode ni processus
partagé (de maniere apparente). Il en découle la
survenance d'erreurs et une nécessité de coordina-
tion accrue, laquelle est source de surcouts et de
dérive des plannings.

Qu’est-ce qu’une bonne gare ?

Une gare est un lieu multifonctionnel : c’est un lieu
de flux de passagers, de trains et d’informations ;

Conclusion et préconisations

L’étude a mis en évidence deux facteurs sources
des difficultés ressenties par les acteurs des projets.
D’une part, le mode de financement, organisé en
“tuyaux d’orgue” par objet financé et non par gare,
nuit a efficacité globale. D’autre part, la séparation
de la SNCF en plusieurs entités est source de com-
plexité, imposant une coordination verticale et
transversale. De ces facteurs exogenes découlent
d’autres points critiques pour la réalisation des pro-
jets : un partage du foncier source d’interfaces, un
calendrier long et contraint, et une culture de
conduite de projets a affermir.

Sur la base de cette analyse, des préconisations ont
été formulées pour une amélioration a court terme
par une approche “bottom up”. Il ne s’agit pas de
proposer de grands bouleversements organisation-
nels, mais plutot une diffusion de bonnes pratiques,

Principales références bibliographiques
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un lieu de vie, qui doit étre str et confortable et of-
frir des services adaptés ; un lieu inséré dans la ville
et le territoire ; un lieu de travail, objet d’une ex-
ploitation et d’'une maintenance. Cependant, au-de-
la du discours qui apparait globalement consensuel
sur ce qui est attendu d’une « bonne gare », des di-
vergences émergent et mettent en Jumicre absence
d’une définition partagée par I'ensemble des ac-
teurs.

A la demande du commanditaire, I'étude a permis
de construire une grille d’analyse de la qualité des
gares. Cette grille a vocation a étre diffusée sous la
forme d'un questionnaire a tous les acteurs et usa-
gers des gares.

en les testant de maniere expérimentale.

A ttre d'lllustration, une réflexion sut le processus
de réservation des sillons ferroviaires impactés par
des travaux en gare est proposée pour réduire les
contraintes sur les projets. Des propositions sont
également faites pour diminuer les contraintes is-
sues des financements par programme. L'unifica-
tion de ces programmes vers des projets de site
pourrait étre recherchée, d'abord de maniére collé-
giale en interne SNCF, puis partagée avec Ile-de-
France Mobilités. Par ailleurs, une liste d’indica-
teurs a été proposée pour renforcer I'efficacité et
Pefficience de la conduite de projet.

Enfin, un questionnaire d’enquéte sur «la bonne
5

gare » a été préparé. Sa diffusion et son analyse

pourraient constituer une continuité des réflexions

engagées dans le cadre de la présente étude.
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