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Grands travaux: le montage
contractuel, outil de compétitivité

«La resistance au changement
peut étre éclairée ou néfaste.
Elle est en tous les cas I'ennemi
de la créativité et du dynamis-
me»

P M.G.

1. Introduction

Lorsque il est fait allusion au
prix de la construction en Suis-
se, le constat est souvent char-
gé de regrets: la construction
est plus onéreuse chez nous
qu'ailleurs. De nombreuses rai-
sons sont alors invoquées:
la vie chere, le prix des ma-
tériaux, le perfectionnisme
helvétique, le niveau des sa-
laires, la compétence des inter-
venants, etc.

Si ces explications peuvent se
révéler exactes dans certains
cas, il parait cependant trop fa-
cile de se satisfaire d’'une telle
réeponse, de se résigner et d'in-
voquer la fatalité. Une simple
comparaison avec |'étranger
est certes toujours difficile,
mais il convient de souligner
que nous disposons, aussi bien
dans les bureaux d'étude qu'au
sein des entreprises, d'ingé-
nieurs et de gestionnaires com-
pétents qui soutiennent |a
comparaison avec |'étranger.
L'activité a I'étranger des bu-
reaux et des entreprises suisses
a certes diminué au cours des
vingt dernieres années, mais
pourquoi les bureaux suisses
sont-ils engagés a |'étranger?
Pourquoi ont-ils pu étre com-
pétitifs?

L'une des causes est certaine-
ment a rechercher dans le «sys-
teme» dans lequel nous opé-
rons, soit dans les méthodes de
gestion en application dans
notre pays.

L'analyse qui suit aura donc a
mettre en évidence aussi bien
les modeles régissant la réparti-
tion des taches, que les formes
contractuelles idoines permet-
tant d'atteindre des objectifs
plus ambitieux.

2. Le modele traditionnel
dans la construction
et ses limites
D’emblée il convient de souli-
gner que la notion de modeéle
dit «traditionnel» n'écarte pas le
fait que d'autres systémes ont
étée ou sont utilisés. Mais ce sys-
teme traditionnel est générale-
ment appliqué depuis des dé-
cennies pour les constructions
en Suisse et fait intervenir, de
maniere interdépendante, a la
fois
— trois acteurs travaillant de
facon relativement isolée
(maftre de I'ouvrage, maitre
d'ceuvre, entreprises);

— une allocation des risques
déséquilibrée (risques princi-
palement a la charge du
maitre de |'ouvrage) et une
responsabilisation/motivation
peu développée;

— un systeme contractuel insuf-
fisamment adapté a la nature
des travaux entrepris.

Le maitre d'un ouvrage n‘a en
principe que peu de relations
avec le chantier. Mis a part la si-
gnature du contrat avec I'entre-
prise, le paiement des presta-
tions visées par le maitre
d'ceuvre et la phase de récep-
tion, les relations entre maitres
d’'ouvrage et entreprises ne sont
généralement pas assez suivies.
D’'une maniére caricaturale, I'in-
tervention du maitre de I'ouvra-
ge est ainsi souvent réduite: il a
tendance a partager la direction
du projet, a gérer la partie admi-
nistrative, tout en endossant la
plupart des responsabilités.

Apres I'adjudication des travaux,
le maitre d'ceuvre, générale-
ment un bureau d'étude, méne
de front le projet d'exécution et
la direction des travaux. C'est lui
qui véritablement dirige le projet
et qui est l'interlocuteur de I'en-
treprise. Sans mettre en doute
I'éthique professionnelle de I'in-
génieur ou la qualité de ses
prestations, il convient de
constater que le contrat de
«mandat» (art. 394 et ss. du

CO), adopté pour la gestion de
I'exécution, ne motive guére le
bureau d'étude au niveau des
délais et colts, le principe de ré-
munération étant la plupart du
temps lié au codt final de I'ou-
vrage ou basé sur le temps
consacré au projet, sans aucune
mesure dissuasive ou incitative.
En ce qui concerne le projet
d'exécution, le systeme utilisé
est celui préconisé par les
normes SIA 102/103, ou la ré-
munération est prévue soit en
fonction du temps consacré, soit
au pourcentage du montant de
la construction. De facto, au lieu
d'encourager le développement
efficace d'un projet dans des
délais et colts optimaux, ces
principes tendent au contraire a
pénaliser la solution dite «éco-
nomique» au profit d’'une réali-
sation plus chere, et a favoriser
un certain perfectionnisme dans
la construction. Cette facon de
procéder pourra bien entendu
se répercuter dans les docu-
ments contractuels liant I'entre-
prise au maitre de I'ouvrage.

En vertu de cette répartition des
responsabilités entre maitre de
I'ouvrage et maitre d'ceuvre,
I'entreprise est cantonnée dans
un réle de pur exécutant, sans
influence au niveau de la
conception, ou pourtant les mé-
thodes de construction et les
matériels disponibles peuvent
jouer un réle non négligeable.
La solution économique a ce ni-
veau n'est ainsi guere recher-
chée, méme si l'entreprise est
«autorisée» a présenter des va-
riantes lors de la soumission (la
prise en considération du fac-
teur temps, notamment par
I'adoption de mesures d'accélé-
ration en cours de travaux n'est
que rarement favorisée). Le type
de soumission a remplir oblige
I'entreprise, sous l'effet de la
concurrence, a jouer a la fois sur
I'amortissement du matériel, la
variation probable des quantités
(prix forts sur quantités sous-
estimées, prix réduits sur quanti-
tés surestimées), et sur la possi-




bilité de revendications ulté-
rieures.
Dans le domaine de |la

construction souterraine, l'en-
treprise payée a la tache pour-
rait en principe avoir intérét a
se montrer généreuse en ce qui
concerne par exemple les me-
sures de confortement ou le
volume d'injection. Ainsi, tout
en limitant les risques, elle n'est
guere motivée a construire éco-
nomiquement et a accélérer ses
travaux.

C'est pourquoi les critéeres de
sélection et d'adjudication, les
types de contrat et les modali-
tés contractuelles pour les pres-
tations d'étude et d'exécution,
ainsi que le réle de chacune des

parties, méritent d'étre revus
afin
— de rapprocher les acteurs

pour un travail plus rationnel,
plus économique et mieux
intégreé;

— d'allouer les risques de ma-
niere raisonnable a chacun
des partenaires, de telle ma-
niere qu'en pratique, la res-
ponsabilité ne soit pas en-
tierement endossée par le
maitre de I'ouvrage, comme
c'est encore généralement le
cas aujourd’hui. L'instauration
de cette «responsabilisation»
accrue, doit aller de pair avec
le renforcement de la motiva-
tion et ce, aussi bien par le
biais de mesures incitatives
que par voie dissuasive;

— de traduire la «responsabilisa-
tion»/motivation des acteurs
par un systéme contractuel
adapté et moderne (choix du
type de contrat) et par des
clauses suffisamment souples
pour permettre une dyna-
mique dans le projet.

3. Les modeles alternatifs

Mis a part le modele tradition-
nel, tel que décrit ci-dessus, et
sans vouloir exclure d'autres
solutions, trois modeles diffé-
rents peuvent a priori étre envi-
sages.

a) Le modeéle globalisé
d’«entreprise totale»
Une telle variante consiste a
confier a une seule entité — en
principe une entreprise ou un
groupement  d‘entreprises -
I'ensemble du projet et de la
réalisation, ladite  entreprise
ayant la faculté de s'adjoindre
des bureaux d'ingénieurs en
sous-traitance si elle le désire.
Elle est a premiere vue attrayan-
te pour le maitre de I'ouvrage
qui n‘a alors qu'un seul interlo-
cuteur, mais elle comporte de
nombreux inconvénients:

la diminution de la liberté
d'action du maitre de |'ouvra-
ge qui se trouve des le début
enfermé dans un contrat
global avec un co-contractant
qui acquiert un poids impor-
tant par le volume de ses
prestations;

- le flou dans la phase d'appro-
bation du projet, dont le
caractere aléatoire est peu
conciliable avec un contrat
globalisé;

— la nécessité pour le maitre de
I'ouvrage de se doter malgré
tout des moyens nécessaires
au contréle de I'entreprise;

- I'inadéquation de la formule
pour des travaux souterrains
qui, par nature, ne se prétent
guére a la globalisation des
coults.

Cela étant, cette premiere solu-
tion — tout de méme fréquem-
ment appliquée et notamment
dans les pays en voie de déve-
loppement — peut s'avérer judi-
cieuse, pour autant que |'avant-
projet soit suffisamment dé-
taillé, qu'il ne subisse pas de
variation importante en cours
d'exécution, et que le déroule-
ment du chantier ne connaisse
pas d‘aléas. Ainsi, par exemple,
la réalisation d'un complexe im-
mobilier, a partir d'un projet
bien préparé et pour lequel
toutes les autorisations néces-
saires ont été acquises, pourra
se dérouler valablement selon
un tel schéma.

En pratique et si I'on en juge par
les cas qui aboutissent devant
les tribunaux, les difficultés ren-
contrées dans ce cadre contrac-
tuel sont essentiellement le fait
d’interventions maladroites du
maitre de |'ouvrage dans le dé-
roulement du projet (approba-
tion des plans, des matériaux,
ingérence dans |'organisation
des travaux, modifications, non-
respect de certaines obligations
contractuelles, etc.)

b) Le modéle échelonné
d’«entreprise totale»
ou modeéle «C» adapté

Ce deuxieme modele, élaboré
par un groupe d’entreprises de
notre pays, a le méme objectif
que le précédent, qui est celui
d'adjoindre au maitre de |'ou-
vrage un seul interlocuteur char-
gé de I'ensemble des études et
des travaux.
La variante consiste a choisir, sur
la base d'une procédure de pré-
qualification appropriée, deux a
trois  entreprises  (éventuelle-
ment associées a des bureaux
d'ingénieurs) et a leur confier en
paralléle le projet de mise a I'en-
quéte avec établissement d'un
prix garanti a + x%. Ce travalil
n'est pas rémunéré.
Aprés évaluation des solutions
proposées, un groupement est
choisi pour la mise au point du
projet, I'établissement du devis
définitif, I'établissement  des
plans d'exécution et la réalisa-
tion.

Ce modele peut a nouveau pa-

raitre attractif pour le maitre de

I'ouvrage, qui n'a qu'un seul in-

terlocuteur en face de lui. Or

outre les inconvénients déja re-
levés pour le modele décrit sous

a), les trois points suivants méri-

tent d'étre soulignés.

— La mise a l'écart initiale du
bureau d'étude indépendant
chargé de la mission de
conception au profit de I'en-
treprise  parait inadéquate.
Partant du principe que les
compétences spécifiques aus-
si bien au bureau d'étude
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qu'a l'entreprise sont non
seulement souhaitables, mais
bénéfiques pour le maitre de
I'ouvrage, il serait contre-indi-
qué de se priver du savoir-
faire de certains bureaux
d’'étude et de favoriser une
seule corporation.

— La mise en concurrence, a un
stade préliminaire, de grou-
pements d’entreprises char-
gés de la réalisation ne parait
pas souhaitable. En effet, la
phase conduisant a un prix
garanti a = x% pourra inciter
les groupements préqualifiés
a faire preuve de réserve a
I'égard de solutions plus oné-
reuses, mais plus intéres-
santes a terme pour le maftre
de l'ouvrage (maintenance,
entretien, sécurité, etc.).

— Enfin, dans le cadre de
grands travaux, I'impact poli-
tique d'une quasi mise sous
tutelle, par le biais dudit mo-
dele, du secteur tertiaire de
I'industrie de la construction
(tels les bureaux d'étude qui,
aujourd’hui comme par le
passé, jouissent d’'une réputa-
tion au-dela de nos fron-
tieres) n'est pas a négliger.

C'est pourquoi il serait regret-
table qu'un tel modele soit sys-
tématiquement retenu dans le
cadre de grands travaux et ce,
malgré I'attrait qu’il pourrait
susciter a premiere vue au ni-
veau de l'efficacité et de la mo-
tivation des entreprises.

¢) Le modeéle de

«responsabilisation accrue

globalisée» suggéré

par PMG
Partant du constat que la clé du
succes d'un projet est une mise
en symbiose, a un stade initial,
des connaissances et compeé-
tences de chacun, tout en pro-
tégeant les intéréts du maitre de
I'ouvrage, on a recherché un
modele qui, dans une perspecti-
ve de responsabilisation et de
motivation des partenaires, per-
mette de valoriser a la fois les

compétences des bureaux d'étu-

de et celles des entreprises.

Cette méthode consiste a distin-

guer deux phases essentielles,

ol sont impliqués a la fois les

bureaux d’'étude et les entre-

prises, et a globaliser leurs inter-
ventions. Ces deux phases sont
les suivantes.

— La phase de conception et
d‘approbation  du  projet
(phases | et Il), qui est prise
en charge par un groupe-
ment mixte de bureaux d'étu-
de spécialisés et d'entreprises
(GBE). Ce groupement est
piloté par le bureau d'étude
et I'objectif de la formule est
une obligation de résultat. Il
s'agit pour une entité solidai-
re, d'aboutir a un projet
concu de facon optimale,
satisfaisant I'intérét et les
exigences du maitre de I'ou-
vrage et tenant également
compte des méthodes de
construction et des expé-
riences du constructeur. L'in-
térét primordial du maitre de
I'ouvrage étant cependant de
disposer d'un projet de quali-
té soigneusement élaboré, le
choix du groupement devra
non seulement se faire au ni-
veau financier, mais encore et
surtout d'aprés les compeé-
tences du groupement et des
personnalités engagées.

— La phase de réalisation du
projet avec plans d'exécution
(phase Ill), prise en charge par
un consortium! d'entreprises
et de bureaux d'étude (CEl)
piloté par I'entreprise. L'ob-
jectif est a nouveau une obli-
gation de résultat: il s'agit de
confier a une seule entité la
réalisation de I'ouvrage choisi
avec comme but de respecter,
a qualité égale, un colt don-
né dans un délai fixé. La sé-
lection de ce consortium fera
I'objet d'un appel d'offres. Le

Les notions de «groupement» et
«consortium» ont été introduites pour
faciliter la distinction entre le GBE et le
CEl, mais ne reposent pas sur des
considérations de nature juridique.

groupement GBE, tel que re-
tenu dans la phase Il pourra
également se porter candi-
dat.
Dans la perspective de «respon-
sabilisation» accrue des interve-
nants, ce modele limitant les
interfaces et favorisant |'effica-
cité et la rationalisation des
études/travaux devrait permettre
une économie globale du codt
de réalisation de l'ordre de
15%, selon les estimations
faites a ce jour. Il s'agit la d'une
premiéere appréciation subjecti-
ve, mais qui pourra étre vérifiée
a I'issue de travaux entrepris se-
lon ce modele.
Le recours a ce troisieme cadre
contractuel implique une orga-
nisation différente de celle ca-
ractérisant |'application du mo-
dele traditionnel et il requiert
une compétence plus pointue et
plus affirmée de la part du
maitre de l'‘ouvrage et de ses
mandataires en matiere de ges-
tion contractuelle et technique.
En guise de comparaison, la fi-
gure 1 illustre la différence entre
ce modéle et le modéle tradi-
tionnel, quant a leurs schémas
d'organisation de base.
Ce troisieme modele présenté
requiert un maitre de I'‘ouvrage
compétent, qui sera donc appe-
lé a diriger les études et les tra-
vaux (DET) et a gérer avec préci-
sion et rigueur les deux contrats.
Pour I'assister dans cette tache
plus motivante mais aussi plus
délicate, il pourra, le cas
échéant et si les ressources hu-
maines et compétences spéci-
fiques lui faisaient partiellement
défaut, recourir a I'assistance
d'entités spécialisées, voire délé-
guer tout ou partie de ses com-
pétences en matiere technique
ou de gestion.
Si ce modele a peut-étre I'in-
convénient de requérir plu-
sieurs entités dans le cas ou le
maitre de |'ouvrage ne serait
pas en mesure d'assumer en
totalité son role de «chef d'or-
chestre», il a I'énorme avanta-
ge, par rapport aux autres mo-




modele traditionnel

Phases |, Il, Il

Fig. 1. — Modeles d’organisation

deles, de permettre a la fois
une réduction des colts par
une responsabilisation/motiva-
tion des acteurs, et de respec-
ter voire valoriser les connais-
sances de l'ingénieur concep-
teur et de I'entrepreneur.

4. Les modalités
contractuelles

4.1 Les formes contractuelles
La dynamique que le modele
élaboré par PMG cherche a im-
primer au déroulement du pro-
jet doit se retrouver au niveau
du montage contractuel choisi.
En effet, une plus large respon-
sabilisation et une motivation
accrue des acteurs impliquent
des formes de contrat globali-
sées et attractives, ou la rému-
nération n'est plus seulement
lite a des quantités mises en
place, mais aussi a des perfor-
mances. Au niveau du contrat,
cela se traduit par des mesures
incitatives et dissuasives plus im-
portantes que par le passé.

Pour le maitre de l'ouvrage, la
forme contractuelle la plus
simple a gérer est en principe le
contrat a prix forfaitaire(s). Cela
se vérifie pour autant que la dé-
finition des prestations et des
travaux soit suffisamment élabo-
rée et que les aléas liés a la réali-
sation soient limités voire négli-

modéle suggéré par PMG

7

Phases | et |l

Phase llI

pilotage
contractuel

geables. Si ces deux conditions
ne sont pas remplies, le contrat
est difficile a gérer et conduit a

des surcolts peu maitrisables.
La nature technique des travaux
est donc primordiale pour défi-
nir le type de contrat a choisir.
Pour des ouvrages essentielle-
ment en superstructure, tels que
ponts, batiments, réalisations in-
dustrielles, un tel type de
contrat peut étre envisagé au
cas ou un avant-projet sérieux
et suffisamment détaillé a été
élaboré. Le choix devient en
revanche moins aisé, lorsque
I'on considere les fondations de
ces mémes ouvrages dans des
conditions géotechniques, géo-
logiques et hydrogéologiques
incertaines.

A fortiori, dans le domaine de la
construction de tunnels, ou les
reconnaissances sont par essen-
ce limitées et ou la tenue de la
roche est aléatoire, de grands
impondérables peuvent étre at-

Tableau 1
Acteurs Phase | Phase Il Phase IlI
Avant-projet Procédure Réalisation 5)
Projet PAP d’approbation
Projet définitif | Mise a I'enquéte 4)
avec devis
MO / DET 3) prix forfaitaire colt objectif 1) cot objectif 2)
GBE prix forfaitaire colt objectif 1) -
CEl - - colt objectif 2)

1) Objectif unique; participation au
gain ou au surco(t suivant un taux
fixe

2) Deux types d'objectifs:

— objectifs intermédiaires fixés en
fonction de la durée du projet: soit
report du gain lorsque |'objectif fi-
nal sera atteint, soit participation
immeédiate au surco(t suivant un
taux fixe;

— objectif final: participation au gain
ou au surcolt

3) La DET doit étre solidaire du MO.
En cas de retard, le MO pourra oc-
troyer a la DET a la fois une pro-
longation de délais (par exemple
proportionnelle au retard mis a
charge du GBE ou du CEl) et une
augmentation du montant de ses
prestations.

4) A titre d'exemple pour la phase I,
le temps consacré par la DET, res-
pectivement par le GBE, est infé-
rieur de 10% a l'objectif fixé. La
DET et le GBE toucheront a
I'échéance 50% du gain réalisé,

soit 5% du montant de leurs ho-
noraires. Dans le cas contraire d'un
dépassement du volume des pres-
tations, la DET et le GBE ne tou-
cheront que 50% du montant fac-
turable.

Dans la phase lll, le CEl sera rétri-
bué selon le méme principe. Le
CEl bénéficiera par exemple de
50% du gain réalisé par rapport
au colt objectif, ou sera appelé a
financer 50% du dépassement de
I'objectif fixé. Des plafonds pour-
ront en outre étre introduits. En ce
qui concerne la DET, en cas de re-
tard de travaux de réalisation, elle
sera compensée pour les retards a
charge du CEl. En pratique, il
s'agit de modifier le cot objectif
de la DET en augmentant le pla-
fond du volume de prestations.
Cette augmentation résultera de
la multiplication d'un nombre de
mois par un volume moyen de
prestations mensuelles fixé au
préalable.

Y

5
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tendus et la forme contractuelle
doit s'adapter a la nature des
travaux a réaliser. Si I'on désire,
tout en conservant un équilibre
contractuel finalement profi-
table a toutes les parties, res-
ponsabiliser et motiver |'entre-
prise (éviter le contrat léonin), il
ressort que parmi les trois types
de contrat a  disposition
(contrats basés sur le prix de
vente, sur le colt effectif, ou
contrats a objectifs?), c'est le
contrat a objectifs qui parait
souhaitable.

Il consiste en la définition d'un
objectif de co(t. Au cas ou le
colt effectif s'avere inférieur au
co(t «objectif», I'entreprise par-
ticipe au gain réalisé. Dans le
cas contraire, elle est appelée a
participer au supplément de
colt. Ce type de contrat, no-
tamment retenu avec succes
pour les travaux de génie civil
du Tunnel sous la Manche (fora-
ge du tunnel), permet a la fois
de récompenser et de sanction-
ner les performances de I'entre-
prise.

Un tel type de contrat peut éga-
lement étre appliqué aux presta-
tions du bureau d'étude, en par-
ticulier dans les phases de tra-
vaux présentant certains aléas.
Sur la base de ce qui précede, le
choix du type de contrat pour la
construction d'un tunnel pour-
rait s'orienter selon les indica-
tions du tableau 1.

4.2 Les clauses incitatives
et dissuasives

LUemploi de mesures incitatives
et dissuasives est a ce jour fort
limité en Suisse. Rares sont les
grands contrats ou une entrepri-
se est motivée en cours de tra-
vaux autrement que par la seule
rationalisation de ses propres
performances. Le choix des mé-
thodes de construction, s'il est
une motivation au niveau de la
soumission (variante d'entrepri-
se), I'est a un degré moindre en
cours de travaux: en effet, la

2GENTON, P M.: «La gestion contrac-
tuelle», IAS Ne 11/1994

participation a I'objectif global
final du maitre de I'ouvrage, vi-
sant a obtenir des gains directs
ou indirects de production, ne
concerne guére l'entreprise.
L'entreprise n’est pas motivée a
modifier, rationaliser et adopter
des mesures peut-étre plus co0-
teuses, pour respecter voire
raccourcir les délais d'exécution
(accélération des travaux). Sa
responsabilisation dans |'opéra-
tion, comme sa liberté d'action,
sont donc souvent limitées, I'en-
treprise ayant comme souci pre-
mier la rationalisation de ses
prestations, mais non la valorisa-
tion économique de son inter-
vention. Son réle, méme s'il est
de construire, n'est pas aussi
«entrepreneurial» qu'il pourrait
I'étre.

Il en va de méme pour les pres-
tataires de service (bureaux
d'étude, directions des travaux,
gestion de projets, etc.), dont
I'objectif est de réaliser |'ouvra-
ge dans les meilleures condi-
tions. Sans mettre en doute
I'éthique et la qualité des pres-
tations fournies, il faut dire que
le systeme généralement mis en
place, soit au niveau de |'organi-
sation, du partage des responsa-
bilités ou de la rémunération
des prestations, n'incite guere le
prestataire a dynamiser son in-
tervention et ne valorise pas les
compétences intrinseques. La
rémunération pratiquée usuelle-
ment (tarif colt - tarif temps) ne
favorise ni la recherche de solu-
tions optimales, ni l'engage-
ment de compétences. Au
contraire, si le seul aspect finan-
cier est pris en considération, un
tel systeme peut conduire a un
nivellement par le bas et a un
perfectionnisme, dont les consé-
quences se ressentent aussi bien
au niveau des délais que des
colts de réalisation.

C'est pourquoi les mesures inci-
tatives peuvent et doivent
contribuer a la dynamisation du
projet en favorisant une attitude
plus responsable, plus «entre-
preneuriale» des contractants.

La nature du type de contrat
contribue a définir ces mesures
incitatives: aussi bien le contrat
a objectifs décrit dans le cha-
pitre précédent que le contrat a
prix forfaitaire les integrent, ce
qui n'est généralement pas le
cas du contrat a la série de prix
utilisé traditionnellement dans
nos constructions. Le découpa-
ge de l'ensemble des contrats
en plusieurs tranches ou phases
(chague phase étant octroyée a
l'issue de la phase précédente)
est une autre mesure incitative
efficace.

Les mesures incitatives seules ne
sont cependant pas toujours
suffisantes pour renforcer I'en-
gagement des parties signa-
taires du contrat et pour garan-
tir au maftre de l'ouvrage un
achevement satisfaisant des tra-
vaux. En effet, a tout moment
du déroulement du projet,
I'analyse technique, financiere
et contractuelle peut conduire le
contractant, dans des cas diffi-
ciles, a envisager sérieusement
une suspension des travaux, voi-
re méme un abandon du chan-
tier. Les exemples pratiques de
telles ruptures dans le cadre de
travaux importants  existent,
mais ne peuvent étre rapportés
ici, certains cas étant pendants
devant les tribunaux. Lauteur
peut toutefois confirmer I'exis-
tence de plusieurs cas d‘ou-
vrages trés importants, ou les
avantages/inconvénients d'une
telle solution ont été discutés,
appliqués ou ont conduit a des
négociations tres difficiles ou a
un simple repliement/abandon
du chantier. C'est pourquoi des
mesures dites dissuasives (qui,
en fait, sont aussi incitatives)
sont généralement intégrées
dans les contrats pour assurer
le maitre de I'ouvrage contre
les éventuelles défaillances du
contractant. Elles se présentent
sous diverses formes et consis-
tent notamment en garanties ou
cautions bancaires (garantie de
bonne fin, garantie de restitu-
tion), en pénalités de retard , en




«liquidated damages», en ga-
ranties de performances.

Pour de grands contrats portant
sur des constructions souter-
raines, il est suggéré, aussi bien
pour les prestations de service
(GBE) que pour les travaux réali-
sés par le CEl, d'intégrer des pé-
nalités par jour de retard (avec
un plafond situé par exemple a
10% du montant du contrat).
Une garantie de bonne fin de
10% . du colt des travaux pour-
rait étre appliquée sur les
contrats d’entreprises (CEl), la
restitution de la garantie s'opé-
rant pour moitié a la réception
des travaux et pour moitié a
I'issue de la période de garantie.

4.3 L'attribution des respon-
sabilités et des risques
Dans le chapitre ayant trait au
choix du contrat, il a été souli-
gné |'obligation de résultat, qui
doit animer les acteurs engages
dans le projet et, par consé-
quent, les responsabilités et
risques que doivent endosser les
contractants en toute connais-
sance de cause. La couverture
financiere et technique, ainsi
que les mécanismes contractuels
doivent étre intégrés dans le
contrat, de maniere a ce que le
maitre de 'ouvrage soit protégé
des risques a assumer par |'en-
treprise. Certains risques ne
peuvent cependant étre disso-
ciés totalement ou en partie de
la responsabilité du maitre de
I'ouvrage. Ce sont la nature du
sous-sol, la gestion des contrats
et interfaces (s'il y a plusieurs
contrats), les modifications de
travaux, et les éventuelles inter-
férences du maitre de I'ouvrage,
que ce soit dans le choix d'un
tunnelier, d‘une méthode de
construction ou au niveau de la
redéfinition de prescriptions et

directives, etc.

Les contrats doivent tenir comp-
te de ces aléas et intégrer les
éventuels mécanismes permet-
tant de limiter, voire compenser
les risques a charge du maitre
de I'ouvrage.

Le risque le plus souvent rencon-
tré et qui est a l'origine de la
majorité des conflits, est celui
qui est lie a l'appréciation des
conditions géologiques. Méme si
I'étendue des investigations géo-
logiques et géotechniques peut
paraitre suffisante, le risque sub-
siste de rencontrer des forma-
tions géologiques plus difficiles a
traverser que prévu. Pour limiter
ce risque, les normes SIA N° 198
tentent de définir des classes de
rocher en fonction des mesures
de confortement. Une telle mé-
thode a tendance a inciter I'en-
treprise a «passer en classe su-
périeure» pour bénéficier de prix
unitaires plus intéressants et de
délais de réalisation prolongés.
Un contréle, par exemple par la
DET, est impératif et peut
conduire a des divergences. Le
contrat FIDIC, dans son article
123, adopte une attitude géné-
reuse, alors que d'autres mo-
deles contractuels tentent, au
risque d’'étre en infraction avec
la legislation, de dessaisir le
maitre de |'ouvrage de toute res-
ponsabilité. Or c'est ici qu'inter-
vient a nouveau la notion de
contrat équilibré, permettant a
chacune des parties d'endosser
les risques pouvant étre assumeés
dans le cadre d'une mise en
concurrence.

Le contrat a prix globalisés
conclu pour le tunnel du Grand
Belt au Danemark est a ce titre
significatif: dans le cadre d'un
forage mécanisé, un mécanisme
de compensation a été prévu,
qui attribue les risques «méca-
niques» (a I'entreprise), et les
risques  «géologiques»  (au
maitre de I'ouvrage). Ce contrat
est significatif de I'objectif re-
cherché, soit la responsabilisa-
tion de chacune des parties et la
recherche d'un systeme équili-
bré et satisfaisant.

3FIDIC: «Conditions of contract for
works of civil engineering construc-
tion», art. 12.2: «Not foreseeable
Physical Obstructions and conditions»
(fourth edition 1987, reprinted 1992
with further amendments)

Un autre exemple est I'éventua-
lité d'une venue d'eau imprévi-
sible provoquant l'arrét d'une
partie ou de la totalité des tra-
vaux. Jusgu'a un certain débit,
les colts d'intervention sont in-
clus dans les risques de l'entre-
prise et aucune prolongation de
délais n'est octroyée. Au-dela de
cette limite, le risque est a la
charge du maitre de I|'ouvrage,
qui est alors appelé non seule-
ment a octroyer un délai supplé-
mentaire d’'achevement, mais
aussi une compensation équi-
table a I'entreprise pour ses frais
de mise en attente du personnel
et de matériel. La fixation préa-
lable d'un montant journalier
compensatoire dans le contrat
est donc souhaitable.

Un autre risque technique est
celui de la venue de méthane,
ou le maitre de l'ouvrage est
appelé a endosser le risque. A
nouveau, un mécanisme de
compensation adéquat doit étre
prévu au préalable.

Cette attribution des risques est
donc un des chapitres impor-
tants du contrat d'entreprise. |l
nécessite de sérieuses réflexions
et la prise en compte du contex-
te de réalisation et de la nature
spécifique de I'ouvrage projeté.

4.4 Les clauses de prévention
et de résolution
des litiges

Lors de la préparation ou négo-
ciation d'un contrat, les clauses
de litiges sont souvent négli-
gées. Chaque partie pense que
cela n'arrive qu'aux autres,
qu'elle est a méme de faire face
aux situations difficiles sans
avoir recours a de telles disposi-
tions, ou que les clauses telles
que rédigées par le passé ont da
faire leurs preuves.

Dans ce contexte, comme dans
les domaines de la technique,
les méthodes contractuelles ont
évolué et ce, spécialement pour
la réalisation de grands projets
ol des montants considérables
sont en jeu. Une procédure judi-
ciaire étant souvent un exercice
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a la fois douloureux (coCt, du-

rée) et périlleux (quant a son is-

sue), les contrats de réalisation
pour de grands travaux s'orien-
tent de plus en plus vers un sys-

teme de résolution de litiges a

deux étages (faisant usage des

techniques ADR - Alternative

Dispute Resolution):

— l'intervention, par exemple,
d'un comité d'experts (DRB -
Dispute Resolution Board),
habilité a trancher les litiges
de nature technique, finan-
ciere et contractuelle en cours
d’'exécution des travaux, de
maniere a ne pas retarder la
progression de ceux-ci. Le liti-
ge est porté devant le DRB
par la partie qui s'estime lé-
sée. La décision de ce comité
peut étre contraignante pour
les parties, mais ne doit pas
étre nécessairement définiti-
ve;

— le recours a la procédure judi-
ciaire (procédure civile ou ar-
bitrage) qui, selon les termes
du contrat, peut ultérieure-
ment annuler et rectifier une
décision rendue par le comité
d’experts. La ou les parties in-
satisfaites ont ainsi un moyen
de recours.

Un tel systéme est en principe

également applicable aux pres-

tations de service, si les parties
le désirent.

Un autre choix est celui de la

procédure judiciaire. Les grands

travaux exécutés en Suisse par
les collectivités publiques (régies
fédérales, cantons, communes
importantes) ont pratiquement
tous eu comme cadre la procé-
dure ordinaire civile. Or il peut
s'avérer intéressant a plus d'un
titre d’envisager le recours a la
procédure d'arbitrage. Non seu-
lement I'arbitrage suisse est ré-
puté dans le monde entier (il
pourrait paraitre plus «équili-
bré» et faire preuve d'ouverture
face a I'engagement des socié-
tés étrangeres), mais il permet-
trait surtout d'accélérer la pro-
cédure, de soulager un systeme
judiciaire surchargé (recours), de

recourir a des professionnels im-
pliqués dans la gestion de
grands projets (juristes, ingé-
nieurs, économistes) et de gérer
le conflit dans un cadre plus
fermé.

4.5 Récapitulation - grille
de sélection

Les modéles de contrat sont a
élaborer en fonction de la natu-
re des travaux a réaliser. Qu'il
s'agisse de contrats modéles,
dont les conditions générales et
particulieres sont été soigneuse-
ment analysées, ou d'un nou-
veau contrat rédigé spécifique-
ment pour |'ouvrage a réaliser, il
parait indispensable d'allouer un
délai de réflexion suffisant pour
procéder au choix du contrat et
pour en rédiger les clauses.

La grille proposée ci-contre se
veut un résumé du présent ex-
posé. Elle constitue une tentative
de présentation treés générale
des modalités contractuelles
pouvant étre envisagées dans le
cadre de grands travaux basés
sur des avant-projets suffisam-
ment élaborés et ce, dans le but
de respecter les objectifs initiaux
de performance et de coUts.
Cette appréciation reste som-
maire et ne mentionne pas de
formes de contrats mixtes (plu-
sieurs formes contractuelles dans
le méme contrat), qui ne sont
cependant pas a écarter. A titre
d'exemple, le contrat de réalisa-
tion d’'un pont haubané repo-
sant sur des piles en mer avec un
sous-sol difficile, pourrait étre
scindé en deux parties: |'exécu-
tion des fondations selon un
contrat a objectif et I'exécution
du tablier, des piles et la pose
des cables selon un forfait.

5. Conclusions

Les systemes préconisés ne sont
pas nouveaux et sont utilisés
dans les grandes réalisations
étrangéres.  L'application en
Suisse de méthodes différentes
n'implique pas de changement
brutal, ni une mise a I'écart des
documents contractuels dispo-

nibles. Au contraire, il est fait
appel a une ouverture d'esprit
permettant la reprise et |'adap-
tation des documents existants
qui ont fait leurs preuves par le
passé4. Le type de contrat et les
modalités contractuelles suggé-
rés peuvent étre introduits sans
retard, quelle que soit I'organi-
sation choisie.

Lla sélection du montage
contractuel adéquat et de
clauses adaptées au type de
contrat choisi doit permettre de
rationaliser et dynamiser |la
construction et devrait intéresser
toutes les parties. Le jeu en vaut
la chandelle puisque, pour le
maitre de I'ouvrage, il s'agit
d'une économie de colt esti-
mée a quelque 15%; tandis que
pour les prestataires de service
et les entreprises, c'est |'offre
d’'une valorisation de leur savoir-
faire, la liberté de se réaliser
dans le cadre de contraintes glo-
bales et la compensation plus
intéressante de leurs prestations
«entrepreneuriales».

Le revers de la médaille est une
prise de responsabilités et de
risques beaucoup plus impor-
tante, systeme gratifiant pour
les sociétés compétentes, petites
ou grandes, mais impitoyable
pour celles faisant preuve de lé-
gereté ou qui travaillent d'une
maniére «ralentie» voire dépas-
see.

Pour toutes les parties, |l
convient de relever qu'il ne peut
étre que souhaitable de disposer
d'un avant-projet suffisamment
mari. A cet effet, le maitre de
I'ouvrage doit engager des
fonds suffisants pour assurer
une phase de conception, ou le
prix n‘est qu'un facteur parmi
les criteres de sélection, la quali-
té demeurant une préoccupa-
tion centrale de toutes les par-
ties. Cela étant, le délai d'exécu-
tion est pour tous les parte-
naires un critere essentiel de
compétitivité et de rentabilité.

4Par exemple la norme SIA 118 ou les
normes techniques de la SIA

-




Quant a la suppression d'inter-
faces entre les différents acteurs
impliqués dans la réalisation
d'un ouvrage, elle ne doit pas
faire oublier I'esprit de partena-
riat nécessaire au projet. En ef-
fet, si chaque partie doit assu-
mer completement ses respon-
sabilités dans le cadre du

contrat qu'elle a librement
consenti de remplir (pacta sunt
servanda), le contrat et la ges-
tion de celui-ci doivent rester
sains et équilibrés.

En ce qui concerne la préven-
tion et la résolution de litiges,
un systeme a deux étages est
généralement recommandé, soit

Sélection de la nature du contrat (essai de recommandation)

l'intervention  d'un  organe
consultatif et décisionnel tiers,
et |'arbitrage.

Finalement, il n'est pas inutile
d'insister sur le fait que la rédac-
tion contractuelle doit étre enga-
gée suffisamment tot pour étre
menée a bien avec sérieux.

Type de construction Type de contrat recommandé Mesures incitatives Attribution
(grands travaux) et dissuasives des risques
SPG FORF REGIE COST @ SP PR BF | GR |MO |BIE
+ FEE

1| Barrage, aménagement VN o R X X X X RL RG
hydraulique Y * *x o X X X X RP RP

2 | Installation d'alimentation en eau VN * i X X X RL RG
(captage, conduite, réservoir, distribution) VI i Wil ik X X b X RP RP

3| Installation d’évacuation SE % Kk Lt X X X RG
et épuration des eaux RD ** (*) * ke k X X RG RL

4 | Traitement des ordures, déchets, SE * HoEx X X X RG
matieres toxiques, etc. RD & (*) Sy 3 X X RG RL

5 | Aménagement de production VN * BE X X X RL RG
et distribution d'énergie (centrale VI * cs i X X X X RP RP

hydroélectrique, thermique, nucléaire)

6 | Voie de circulation VN S ki >k X X X RG
(route, voie ferrée, aéroport) VI ** *nE X X X % RL | RG

7 | Construction souterraine VN A & e X X X X% RL RG
(tunnel, galerie), fondations spéciales \Y * €S xx bk % X X X RP RP

8 | Pont VN * rE *x X X X RG
VI L i X X X X RP RP

9 | Batiment VN * wakx % X X X RG
VI * e HEX X X X X RL RG

10 | Réalisation industrielle SE * Axk it X X X X RG
RD L (*) ik X X X RP RL

* ok k

type de contrat considéré comme le plus approprié

**  type de contrat satisfaisant
*  type de contrat avec réserve

CS  cas spéciaux

SPG série de prix globalisés SP systeme de participation MO maitre de I'ouvrage
FORF prix forfaitaires PR pénalités de retard Bl bureau d'ingénieur
REGIE BF garantie de bonne fin E  entreprise

COST+FEE coat effectif + honoraires
objectif de colt

co

VN  sous-sol du type homogéne avec variations négligeables/normales
VI sous-sol du type hétérogene avec possibilité de variation importante

SE  systéme planifié et éprouveé

RD prototype nécessitant développement

GR garantie de restitution

RG risque global
RP risque partiel
RL risque limité




	Grands travaux: le montage contractuel, outil de compétitivité

