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| NTRODUCTION

A la fin du mois de janvier 2013, la Commission européenneagait une
nouvelle étape de la libéralisation du rail. Avec ce quatdéaquet ferro-
viaire, elle vise a ouvrir tous les trafics de voyageurs adacarrence, a
compter de décembre 2019 et a instaurer une pleine sépamtice infra-
structure et exploitation (COM2013/25/CE). Ce texte setwae nouvelle
étape d'un long processus, amorcé il y a plus de 30 ans pardatide
91/440, dans I'optique de revitaliser le rail en Europe etuil@ermettre de
retrouver toute sa place, en tant que mode compétitif, dansystéme de
mobilité durable (Livre blanc, 2001 et 2011). Fondamemiiet, la voie
choisie par I'Union européenne pour redynamiser le trarsfeoroviaire
repose sur la conviction que seules les forces de la comugret du marché
sont a méme de lui permettre de gagner en compétitivité, etit@ue
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services et de réduire les appels aux contributions puddigin pratique,
deux types de concurrence ont été sollicités, « 'opensaseet la concur-
rence « pour le marché » ; la premiére régit le trafic decheandises et le
trafic international de voyageurs, la seconde, qui repasel’attribution
compétitive de contrats de service public, est proposéelpdtafic régional
de voyageurs.

Dans ce contexte de réécriture de I'environnement ingiitael du rail en

Europe, il nous semble intéressant d'éclairer les choieotfiés par la
Suisse, pays de longue tradition ferroviaire qui, bien qaer-membre de
I'Union, se situe au coeur du réseau européen. En Suisse¢foree ferro-

viaire d’ampleur a été récemment conduite, pas a pas, eie jrgpirée par
les propositions de I'Union européenne (ATT, Accord sur tessports
terrestres, 1999), mais en grande partie aussi spécifgpres avoir véritable-
ment introduit de concurrence pour le trafic de passagerssighificatifs

gains de performances ont été obtenus, tant en termes deeseaux voya-
geurs que de codts pour les contribuables. Comosdata-t-il été possible ?

Cet article vise a décrire la nature de la réforme ferrogiamisse du trans-
port de voyageurs et a en analyser les gains de performdasagssorts et
les limites. Paradoxalement, peu de travaux de rechercherggenchés sur
ce sujet (Bvy, 1992 ; kncer et al., 2012, 2013 ; Mer-Gvomiay, 2013).
Notre approche a reposé sur une investigation approforai@ dttérature
académique, mais aussi officielle suisse, complétée parédeanges avec
quelques acteurs du systéme de transport public suidseis avons égale-
ment eu abondamment recours aux statistiques ferroviadtganales suisses
et de I'UIC, ainsi qu'a de nhombreuses publications et dosmiegestion des
Chemins de fer fédéraux (CFF).

Nous chercherons a répondre a cing questions. (1) Quelledesocaracté-
ristiqgues traditionnelles du systéme ferroviaire suiasgsi que ses perfor-
mances ? (2) Quelle est la nature institutionnelle de céfeme et en quoi
se distingue t-elle de celle proposée dans I'Union eurapgén(3) Quels
sont les résultats obtenus, tant en termes de servicesoyageurs que de
co(t pour la Collectivité ? (4) Quels sont les leviers dedlassite a I'ceuvre
et en particulier la nature du jeu des acteurs ? (5) Queligmaments est-il
possible de dégager de I'exemple suisse ? Ces réussitesliezdurables et
transférables a d’autres pays ?

1. LA SUISSE : UN SYSTEME FERROVIAIRE EXCEPTIONNEL

Pour comprendre la nature et les potentialités de la réfdien@viaire

1 Nous citerons en particulier divers contacts aupres de$ @ffice fédéral de la statistique),
de spécialistes du ferroviaire de 'EPFL, de responsablsatité de transport cantonale et
des CFF. Nous tenons a souligner la grande facilité d’accédepuCFF nous ont autorisé a
certaines parties de leur propre base de données.
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conduite en Suisse, nous commencerons par rappeler lespaties caracté-
ristiques et spécificités du systéme ferroviaire suissg gux yeux des
observateurs, en font un systéme exceptionnelXB1992 ; Puecer, 2008 ;
DuranTon et al., 2012). La Suisse, pays de structure politique féeléra
présente quatre caractéristiques particuliéres qui fergah systeme ferro-
viaire un cas exemplaire : une imbattable mobilité femoe, une tradition
de pluralité de réseaux locaux ou régionaux au coté de cellibdérateur
historique, un systéme de transport public qui présenteasrhtaut niveau de
service, mais au prix d'un colt élevé pour la Guileté.

1.1. La SuISSE: CHAMPIONNEEUROPEENNEDE LA MOBILITE FERROVIAIRE

La fréquentation des chemins de fer en Suisse est traddilemnent élevée,
significativement plus que partout ailleurs en Bar¢Tableau 1).

Tableau 1 : Comparaison internationale de fréquénta
des réseaux ferroviaires de voyageurs en 2010

Nombre Lignes Trafic Trafic  Nombre de  Distance Parcours
d’habitants exploitées (millions de (milions  voyages moyenne  moyen d'un
Pays (millions) (km) voyages) devok) entrain par annuelle par voyageur
habitant habitant (Km)
(1 (2) 3) 4) (5)=@)(1) ©6)=@A)N() (T)=4)NQ)
Allemagne 81,6 33 707 1896,6 77,2 23 946 41
Espagne (a) 471 13 835 569,5 223 12 473 39
France 63,0 29 444 1077,4 84,9 17 1347 79
Italie (b) 60,5 16 704 622,3 44,5 11 736 66
Japon 127.4 20 140 8819,0 244 6 69 1920 28
Pays-Bas 16,6 2 886 324,0 15,3 19 925 47
Suéde 9.4 9957 37,8 6,8 4 721 179
Suisse (c) 7.8 3475 3258 17,7 42 2269 54

(a) Euskotren, EVE, FGC, RENFE.
(b) FS, TRENORD.
(c) BLS, CFF. Ne sont ici pas pris en compte leslm@ux autres réseaux priveés.

Source : Nos calculs a partir de la Statistiquerh@tionale des Chemins de Fer 2010
(UIC, 2011).

La Suisse détient le record du monde de la distance parceartrain (kilo-
métres par habitant et par année). En enregistrant 2 26@llaxaracole en
téte du peloton mondial, bien devant la France (1 347 km)Ademagne
(946 km), et tres loin devant I'ltalie (736 km) ou I'Espagn&’8 km). La
Suisse relégue méme le Japon au second rang (1 920 km). fBastete
nombre de voyages par habitant, la Suisse se place a laparteére place
en Europe et, au niveau mondial, seul le Japon fait mieux.®® 2chaque
habitant en Suisse a effectué en moyenne 42 voyages enlti@inplus que
les Allemands, avec 23 voyages par habitant et par an, querdegais avec
17 voyages, ou encore, que les Espagnols avec 12 voyages ttaliens,
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avec 11 voyages seulement. Quant a la distance moyenneseks Suisse,
du fait de la géographie tres resserrée du pays, plutdtefaitd 54 kilome-
tres, proche des valeurs des Pays-Bas (47 km) ou de I'Alleenéll km), et
bien loin de celle de la France (79 km) et plueade la Suede (179 km).

Cette mobilité ferroviaire record tient & plusieurs factetavorables, au
premier rang desquels la géographie. L'exiguité du térethelvétique, sa
morphologie tourmentée, son réseau urbain multipolairedéentralisé
associant des villes moyennes reliées par un importarit trégional, ainsi
qu'une forte densité de population dans les principaleszbabité€s plutot
au Nord de la Confédération, militent en faveur d’'un renéonent substan-
tiel du réseau ferroviaire, sans avoir recours a la tresehatdsse. L'histoire
n‘est pas étrangére non plus a cette mobilité ferroviaicend: Epargnée par
la seconde guerre mondiale, la Suisse a pu conserver et ne@fioecer son
patrimoine ferroviaire ; la mobilité des personnes et dascirandises étant
alors quasi-exclusivement ferroviaire. L’émergence, ldedébut des années
80 d’'un trés fort mouvement écologiste et environnemesigldans un pays
ou l'environnement est traditionnellement percu comme wessource
précieuse non renouvelable, a également contribué a laaniseuvre d’'une
politique des transports durable et a des comportementsotidité favora-
bles au ferroviaire (Bvy, 1992). L'absence d’industrie automobile nationale
n’est probablement pas étrangére non plus a cette molgltéviaire histori-
quement €levée. Revers de cette performance, le réseauviféne suisse est
aujourd’hui proche de la saturation, aux heures de poinmtpagticulier dans
les agglomérations et sur les grandes lignes.

1.2. La PROPORTIONDE CHEMINSDE FER LOCAUX « PRIVES> LA PLUS ELEVEE DU MONDE

Construit pour I'essentiel dans la deuxiéeme moitié du X1}tk le paysage
ferroviaire suisse présente également la particulariérel’composé d’'une
multitude d’'opérateurs ferroviaires intégrés, dont lesFGfonstituent le
maillon principat.

Selon I'Office fédéral de la statistique (OFS), I'on dénomten 2009 57
compagnies ferroviaires en Suisse. Ces réseaux, ditgepeses de trans-

2 indicateur de densité moyenne de population n’est quagi@ment significatif et minore
I'attractivité du systeme ferroviaire suisse dans sa @deiplus dense, celle du « Plateau
suisse ». Dans ce territoire, ou se concentre I'essergiéd gopulation helvétique, la densité
se situe entre 350 et 500 habitants parf,kpnoche de celle des Pays-Bas ou de la Belgique.
C’est dans cette zone que se concentre I'essentiel du réseauidire et du trafic helvétique
de voyageurs.

3 Cette structure, partiellement intégrée, laissant urgelatace a des réseaux régionaux et
locaux, tient a I'histoire méme des chemins de fer suisseBalement trés prudent dans le

développement du réseau ferré, le Parlement suisse avadédén 1852 de remettre ses

compétences en matiére de chemins de fer aux cantons, lesgtr@yéerent des concessions a
des compagnies privées.
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port concessionnaires » (ETC), pour la plupart locaux,agmnnent en
général majoritairement aux cantons. Un d’entre eux, BLSd&%nu majo-
ritairement par le canton de Berne, anime un réseau de ligeed36

kilométres a travers sept cantons (BLS, 2012). Au total,réssaux locaux
exploitent 40 % des voies ferrées de la Confédération @& 5 000
kilomeétres de lignes), desservent 1 100 gares sur 1 850t ¢étamsporté 112
millions de passagers sur 460 millions, soit un quart desgeyrs du rail en
2010 (OFS, 2011).

Malgré I'absence de séparation formelle entre gestioambinfrastructure et
entreprises ferroviaires, les opérateurs intégrés, dantirculations s’inter-
pénetrent, ont donc une pratigue courante de l'acces de #eleur
infrastructure (y compris par des opérateurs corats dans le cas du fret).

Dans cet ensemble, les CFF (créés en 1902) jouent un roletietsepéra-

teur ferroviaire suisse le plus important, ils bénéficidatmonopole sur les
trafics de voyageurs longue distance en Suisse, par ditnbexclusive de la
Confédération et animent I'essentiel du trafic régionatg&on de 3/4 des
voyageurs), attribué directement sans appel d'offre macéamtons. Les CFF
constituent aussi l'instance intégratrice pour I'ensambles transports
publics en Suisse (BventHaL, 1998).

1.3. WN TRESHAUT NIVEAU DE QUALITE BASESURUNE TRADITIOND’ INTERMODALITE
SYSTEMATIQUEET DE LARGE INTEGRATIONTARIFAIRE

La réputation, fondée d’excellence du systeme helvétique de transports
publics, et en premier lieu du systéme ferroviaire, tientugipurs termes : le
maillage du territoire, exceptionnellement dens#t peu centralisé, la
fréquence des dessertes, désormais cadencées a la deenjMuére au quart
d’heure, en pointe, sur les lignes principales), la régdlat la ponctualité
des circulations et, bien sdr, un niveau élevé de sécurited@t encore
ajouter une interconnexion élevée entre les différentsamatk transport
ainsi qu’une forte intégration tarifaire. Certains spésias parlent des trans-
ports publics en Suisse comme présentamie offre continue dans le temps
et dans I'espace, structurée autour des chemirferde (Asseq 2011).

Ces deux caractéristiques organisationnelles, la foedomation des modes
de transport public et une large intégration tarifaire,ejouun réle crucial

4Le systeme ferroviaire suisse apparait régulieremens dies) classements internationaux
comme I'un des plus performants. Ainsi dans celui du BostonsGlbing Group (RANTON ET
al., 2012), la Suisse est en téte du premier tiers, devantaack, I'Allemagne, la Suéde et
I’Autriche. Il en va de méme dans le Rail Liberalisation Indelassement développé par IBM
et la Deutsche Bahn.

50n estime que 50 % de la population helvétique dispose divét en gare a moins d’'un
kilométre de son domicile résidence et 97 % d'un arrét daespart public & moins d’'un
kilométre (Bovy, 1992).



72 les Cahiers Scientifiqgues du Transport - N° 65-2014

dans cette performance globale et méritent d’§ipecdondies.

Tout d’abord, la coordination des modes. Certains n’héspas a affirmer
que «le réseau des transports publics de Suisse fonctionne coomme
systéeme globab (UTP, 2008). Probablement en raison de son fort morcel-
lement, legs de I'histoire, la Suisse se distingue par us haut niveau de
coordination des services de transport public, a la foiseelds réseaux
ferroviaires « privés » et le réseau fédéral (CFF), massiaentre tous les
modes, y compris les autobus postaux, les services de tiavigar les lacs,
les funiculaires, les téléphériques et les transports anaatidé Les projets
menés dernierement, sous le vocable de « Rail 2000 »,emtm@mmcore amé-
liorer cette performance, en placant la gare au centre dieitnodalité. lls
expriment I'importance accordée a une vision en termes ad®ine globale
de transport> (Asseq 2011). Pour certains By, 1992), ce développement
systématique d’'un réseau de transport public intercogrietus les niveaux
de desserte, internationale, nationale, régionale etingbpourrait méme
faire figure de modele. Cette coordination des réseauxatesport public,
sous l'égide de la Confédération et des Cantons (depuis),1p@6met
d'excellentes correspondances entre modes et réseasixgainn maillage
du territoire exceptionnellement dense, sans équivalanmande (Bvy,
1994 ; UTP, 2008 ;H2ecer, 2008).

Deuxiéme caractéristique du systéme de transport pubigsesuun cadre
tarifaire tres intégré, le « Service direct », qui rassentbutes les entrepri-
ses de transports publics. Cette organisation offre auageyrs une grande
facilité de circulation, puisqu’un seul billet permet deliger un déplace-
ment de bout en bout. Cette intégration tarifaire a égalérneemérite de

permettre une grande tracabilité des déplacements, utdalécideurs. Elle

oblige aussi I'ensemble des acteurs du systéme de trarmgdit, autorités

organisatrices et entreprises de transport, a des redapermanentes de
coopération. Ce principe de communauté tarifaire n’esbaotement pas
non plus sans lien avec le niveau particulierement élevbotiaés : 54 %
des Suisses de plus de 15 ans sont titulaires d’'un abonnetadransport,

généralement demi-tarif, souvent pour les titres régignplus rarement par
un abonnement général de libre circulation (UTR&0

Il résulte de ces deux caractéristiques, coordinationaféd de transport et
intégration tarifaire, un trés haut niveau de service rethuclientéle. Cette
performance manifeste combien, en Suisse, la satisfactiortlient est
toujours pensée comme devant étre la finalité premiere si@se de trans-
port. Ce dernier se doit d'offrir partout, et en permanenge alternative

6le systeme de transport public en Suisse repose sur uredif26 660 kilometres, dont
3 000 exploités par les CFF, 2 100 par les réseaux « privésl80 a des fins touristiques
(chemins de fer a crémaillere, funiculaires, téléphémsyud 050 de trafic urbain (principa-
lement d’autobus), 10 400 de services de cars postaux 80 1B navigation, et environ
30 700 points d’arrét (ira, 2011a : 4-5).



Chr. Desmaris - Une réforme du transport ferrovéade voyageurs en Suisse... 73

crédible a la voiture.

1.4. W\ SYSTEMEFERROVIAIRECOUTEUXEN FONDSPUBLICS

Cette exigence permanente de qualité semble égalemens ipeger sur le
consommateur final du rail que sur le contribuable.

La grande diversité tarifaire et de situation des voyageursail (type de
voyage, national ou régional ; type d’abonnement ou plaiif, tetc.) rend
difficile d’apprécier précisément le codt a la charge duagsur. La récente
étude du Boston Consulting Group(®nron et al., 2012) montre cependant
que l'index du prix payé par les voyageurs a moins augment&ugsse
gqu'aux Pays-Bas ou qu’'en Allemagne, pays pourtant plus g la
concurrence ferroviaire (respectivement +10 %, +17 % 22 % entre 2002
et 2011). En Suisse, le prix de ce service a également augraant rythme
moyen similaire de celui de I'indice général des prix a lasmnmation, en
dehors de la hausse enregistrée en 2011. Doit-on voir déiesroaitrise des
prix I'influence du Superviseur des pfix'administration en charge de la
régulation des prix pour les secteurs peu soumis aux foreés cbncurrence
(Fineer, HoLterman, 2013) ? Ceci étant, il semblerait que cette modération
tarifaire touche & sa fin, afin de mieux répartir le colt dudeiaire entre les
usagers et les contribuables. Un débat a dernierement éraar@arlement
pour permettre une hausse plus soutenue des tarifs faresviat I'année
2010 a été marquée par une forte hausse des tarifs et deseatms
voyageurs.

Le co0t total du systeme ferroviaire a la charge du contbbua’est pas aisé
a calculer du fait de la grande complexité des mécanismemadecement a

I'ceuvré. Si curieusement le compte ferroviaire ne donne qu’uneonisi
partielle des subsides publics, on peut néanmoins leslealaupartir des

statistiques produites par I'Office fédéral de tatiStique (OFS).

Pour 'année 2011, le systeme ferroviaire suisse a aingiraspresque
5 milliards de francs suissgssoit 618 CHF (508 €Y par habitant. En
France, I'effort de la Collectivité est de 12,5 milliardsdiros en 2011, soit
197 € par habitant. L'effort moyen du contribuable suissefareur du

ferroviaire est ainsi 2,6 fois plus important qu’en Franoajs le nombre de
voyages par habitant est 2,4 fois plus élevé essBuju’en France.

7 Loi fédérale concernant la surveillance des guix20 décembre 1985 (LSPr). RS 1986.895.

8 pour une compréhension de ces mécanismes de financerangnvparticulier RHornoY
(2012) et kcer (2013).

9 Contributions et préts de la Confédération en faveur desspiats publics. Source :
http://www.bfs.admin.ch/bfs/portal/friindex/them&f/02/blank/03/01.html

10 Avec un taux de change au 31 décembre 2011 de 0,82219 eurolpG&F. Source :
http://www.xe.com/fr/
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Si I'effort des contribuables suisses est considéraldsséntiel des subsides
publics est alloué aux investissements, 65 % environ. Ggesodes finances
publiques au systeme ferroviaire en Suisse constitue umesgostructurelle,
comme en témoigne l'augmentation réguliere du total dedribotions
publiques aux chemins de fer depuis vingt ans -multiplasapar 2,4 depuis
1990 (DeHornoy, 2012).

Face a cet état des lieux, quelles ont été les motivatiossétipes et les
caractéristiques des réformes du systéme ferroviairses@n faveur d’'une
« renaissance du rail » ?

2. UN SCHEMA INSTITUTIONNEL ORIGINAL : GOUVERNANCE VERSUS CONCURRENCE

Si les motivations qui président a la réforme ferroviairésse sont, pour
I'essentiel, similaires a celles qui prévalent dans leseapays européens et
si sa mise en place s’avere également trés progressive @dtevige, s'ap-
puyant sur une succession de vagues réglementaires, éagations prises
par cette réforme et son agenda sont spécifiques, pournaly @éfinir un
environnement institutionnel original. La réforme desroives de fer suisse
peut étre présentée en distinguant trois étapes : en 1®96Révision de la
loi fédérale sur les chemins de fer » (LCDF), que nous absionis a un
processus de « régionalisation », en 1999, la « Réforme ltsins de fer
1 », plus globale et, depuis 2005, la « Réforme des chenaifisr® », encore
partiellement en cours de discussion et de misewre (CER, 2011).

2.1. La PREMIEREETAPEEN 1996 LA REFORMEDU TRAFIC REGIONAL

La réforme ferroviaire suisse commence par une redéfimidies principes
qui régissent le transport régional de passagewsinsi, en Suisse, la
régionalisation ferroviaire constitue la premiere étagela réforme des
chemins de fer. Introduite par le LCDF du 24 mars 1995 et ergrévigueur
le 1* janvier 1996, elle est basée sur trois principes qui vomstiamer les
relations entre les entreprises ferroviaires et les adwnations publiques
(Genoup, 2000).

Le changement le plus important est connu, en Suisse, saléntamination
de «principe de commande», qui correspond a l'instaurat®rcontrat de
type « net cost ». Les pouvoirs publics s’engagent a nerpgye pour les
services convenus a l'avance (pour une ligne spécifiqus da@ période de
temps spécifique et pour la fourniture de certains serviEgsrminés) et
pour le montant clairement défini par le contrat. Le montdatia compen-
sation financiére correspond uniquement au déficit préamnig transporteur

Upar transport régional de passagers, nous entendronsfies tle voyageurs commandés
par les cantons aux CFF ou a d’autres compagnies dites «eprivéle trafic national est
commandé par la Confédération ; il est actuelleragribué aux CFF.
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au début de la période. Ce contrat incite le concessionaadentrbler ses
codts et & augmenter ses recettes, puisque ses pertesafieanta seront pas
indemnisées ex post.

La deuxiéme nouveauté concerne les pouvoirs dévolus awxitést canto-
nales. Auparavant, la Confédération fixait avec I'ensemi#s compagnies
ferroviaires les conditions de base de I'offre de transpagional de passa-
gers, et en assumait la charge financiére. Les cantondeariéssociés que
pour présenter leurs requétes en matiere d’horaires et sigopoaient en
tant que « quémandeurs ».(BentHaL, 1998). Cette réforme rend les cantons
totalement responsables de I'organisation des serviggsnaux de transport
sur leur propre territoire. Cependant, l'autonomie dediécides autorités
cantonales reste supervisée par I'Office fédéral des poatss (OFT). Ce
dernier, garant de la coordination du trafic a I'échelléomatle, co-signe le
contrat et verse directement aux opérateurs la compensétianciére
prévue.

La troisieme innovation de la réforme ferroviaire consestela suppression
du monopole des CFF pour les services ferroviaires région&@ette
disposition, sans doute la plus innovante, ouvre la pdiasikile mettre
plusieurs opérateurs en concurrence pour lattributiaim dservice de
transport régional. Mais jusqu’a présent, la concurremsténexistante, dans
les transports ferroviaires locaux et régionaux. Les #éicantonales ne
sollicitent pas la procédure de concours et aucun founmiséganger ne
s’est introduit dans ce marchééer, Genoup, 2004 ; FnGeRr, Rosa, 2012). Il
en va difféeremment pour le transport routier local et réglorou les
procédures d’appel d’'offre sont maintenant obligato

Pour étre vraiment compléete, cette premiere étape de laméfde la Suisse
devait étre accompagnée d’'une transformation des CFF ensocété

bénéficiant d'une réelle autonomie de gestion. Ce sergl ghincipal de la

seconde réforme ferroviaire.

2.2. la peuxieME ETAPEEN 1999 :UN NOUVEAUCADRE REGLEMENTAIREHARMONISEAVEC
LE DROIT EUROPEEN

Une étape supplémentaire dans le processus de réformeidéneoa été
réalisée avec la « Réforme des chemins de fer 1 » (LCDF, terdda20 mars
1998) applicable a compter du ler janvier 1999. Son objpdiifitaire était
de transposer les principes de la directive 91/440/E€HEn premier lieu,
cette réforme a introduit une séparation entre les acsigtransport et de

12 Cette réforme s'inscrit dans le cadre plus global d'une loaigation partielle des droits du
transport entre la Suisse et I'Union européenne, qui denlew a un accord cadre dit ATT,
Accord sur les transports terrestres de marchandises aely@geurs par la route et par le rail.
Cet accord signé le 21 juin 1999, objet d’'une votation popelan mai 2000, est entré en
vigueur le ¥ juin 2002.
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gestion de l'infrastructure. Elle a également permis leeliccés au réseau
ferroviaire a tout opérateur autorisé (essentiel pour lecooence « sur le
marché », déja effective pour le fret en Suisse). Et enfeitecnouvelle

législation a renouvelé de maniere significative l'orgation et le modéle
d'entreprise des CFF.

Un objectif majeur de cette réforme ferroviaire a été d'axerles CFF de la
tutelle exercée par I'administration fédérale. Bien quenalgant propriété
exclusive de la Confédération, sous forme de société anemuhlique, les
CFF ont obtenu une réelle autonomie de gestion et une vigritablépen-
dance a I'’égard du pouvoir politique et administratif daptincipal canal
d’influence s’exerce désormais au travers d’un contratigruuel. C’est par
ce contrat quadriennal que la Confédération fixe les caténs stratégiques
des CFF, ainsi que ses objectifs opérationnels, commarglesdevices
attendus en matiere de trafic de passagers et marchantedrastructure
ferroviaire et, précise les contreparties en termes deibatipns publiques.
A l'occasion de ce changement de statut, la Confédératigalaréent fait le
choix de soulager les CFF de leurs dettes (NERA, 2004). Ermfatte
réforme s’est accompagnée d’'une réorganisation des téstivieparties en
guatre branches distinctes : les passagers, les marskandinfrastructure
et limmobilier. Dans I'esprit de la réglementation euspte, les CFF ont
aussi mis en ceuvre la séparation des comptes et la séparaganique entre
l'infrastructure ferroviaire et I'exploitation. Prisessemble, ces dispositions
ont offert un nouveau départ aux CFF, dans le marché feirevéaropéen,
en voie de libéralisation.

Cette réforme des CFF s’est traduite par de profondes iatpias sur la
régulation du secteur et, en particulier, sur la nature 8ebes confiées a
I'Office fédéral des transports. Les missions des CFFsdite « souve-
raineté », en conflit avec leur nouveau statut d’entrepliésroviaire, ont été
transférées a I'OFT.

2.3. LA TROISIEMEETAPEDE LA REFORMEFERROVIAIREDEPUIS 2005 :CONTROVERSEET
INABOUTIE

En 2005, le gouvernement a présenté un nouveau paguet iféreoau
Parlement, dit « Réforme ferroviaire 2 ». Son principajecbf était de
mettre en ceuvre dans le droit suisse le contenu du Premier Bedxiéme
paquet ferroviaire de I'UE. Ce paquet législatif prévoyhiterses mesures
touchant a de multiple sujets, tels que la fagon de finaripgrastructure
ferroviaire, la fagon d'établir une autorité de réglemeoitecapable d'assurer
une répartition équitable des sillons entre toutes leseségiferroviaires ou
encore relatif a la sécurité dans les transports public®drdiement a rejeté
ce paquet législatif et a proposé au gouvernement de leescarddifférents
projets de loi, plus ciblés (CER, 2011). Le gouvernementoasatherché a
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introduire la Réforme des chemins de fer 2, pamsags.

La premiere partie de cette réforme, relative a la régleatiemt du systéme
ferroviaire, a la sécurité et a la période de commande damarisport régio-
nal (qui d’annuelle est devenue biannuelle), est entréeigarenr en 2010.
Cette réforme comprend en particulier la loi sur le transdervoyageurs du
20 mars 2009, dit « LTV ». Elle sera complétée par I'ordaovoea sur
indemnisation du trafic régional de voyageurs (OIRTV) tili novembre
2009. La deuxieme partie de la Réforme des chemins de feufise a une
consultation populaire en 2009, a été présentée au Patleimpartir de
'année 2011 (cer, Rosa, 2012). Elle est pour partie aujourd’hui mise en
ceuvre, notamment pour ce qui concerne l'interopérabitité gécurité ferro-
viaire.

Nous observons, avec grand intérét, que trois points de netivelle phase
de la réforme ferroviaire suisse sont particulierementtromersés : 1)
l'importance accordée aux principes de la concurrence lggtigution des
concessions dans le transport ferroviaire de passagetss Bgles relatives
au financement des infrastructures et, en particulieteseajui régissent la
part respective de la Confédération et des cantons; etg 3)hbix de
l'architecture optimale pour la gestion des infrastruesuflitra, 2008). Le
systéme ferroviaire suisse est globalement intégré, suptiele japonais. En
Suisse, l'unicité du systeme ferroviaire est tres géngéeié présentée com-
me une condition essentielle de ses performances excepties (MR,
MEever, 2011).

Globalement, les évolutions de la Iégislation des chemimdel suisses
montrent une réforme pragmatique, étape par étape, quj &isemoins,
quatre objectifs : inscrire la Suisse dans le nouveau payfaroviaire euro-
péen ; accroitre I'efficacité du transport ferroviaine aeigmentant considéra-
blement la productivité et la rentabilité de I'exploitatiola qualité et la
guantité de services offerts ; relever les défis posés'aearbissement de la
mobilité, en augmentant la part du rail et, enfin, amélideerapport codts/
avantages des subventions publiques.

Si le principe de la concurrence est accepté pour le trafit &n ne peut
manquer d'observer que le « modéle ferroviaire suisséérelide la norme
promue par la Commission européenne, fondée sur la lisatain du

marché et sur la concurrence entre les opérateurs. L’absBoaverture a la
concurrence pour le trafic domestique de voyageurs (réfjiennational),

I'absence de gestionnaire d'infrastructure indépendargnore de véritable
régulateur sectoriel font de Il'architecture ferroviairgisse un systeme
« hybride » entre libéralisation et intégration Ab&-Gvomiay, 2013), non

stabilisé et partiellement conforme au droit communaeta@t a sa
philosophie (Myer, Meier, 2011).

Spécifique sur un plan institutionnel, la réforme vise ddsge a une
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gouvernance particuliere associant les pouvoirs publies, entreprises
ferroviaires (et de transport public en général) et les geuas, qu'a une
refonte de la structure de marchén@er, Hoiterman, 2013). Et pourtant,
cette réforme ferroviaire s’est accompagnée de nemxtbénéfices.

3. UNE REFORME FERROVIAIRE FRUCTUEUSE POUR LES CONTRIBUABLES ET LES
VOYAGEURS

Deux résultats sont a mettre a l'actif de la réforme ferrnogisguisse du
transport ferroviaire de voyageurs, notamment régionalprogression de
I'efficience dans I'utilisation des fonds publics et llmissement de la qualité
et de I'offre de services pour les passagers dlu rai

3.1. Rus D’ EFFICACITE DANSL' UTILISATION DES FONDS PUBLICS

Le résultat de la réforme le plus spectaculaire est I'ineerde la tendance a
'augmentation continue des indemnités publiques. Dasisitmées 1990, le
co(t public du transport régional s’alourdissait forteteih était passé de
560 millions de CHF en 1990 a 725 millions de CHF en 1993 (osfexpri-
més en valeur courante). Depuis la réforme, les subventiersees par la
Confédération au titre du trafic régional ont diminué, psigtablir a 546
millions de CHF en 2000 et méme a 507 millions de CHF en 2002, au
minimum (selon les chiffres des CFF). Depuis lors, ces soiiwes ont a
nouveau augmenté, mais bien faiblement et, en fait, liefite des indem-
nités publiques s’est considérablement améliorée. Poutrain-kilomeétre
offert, le gouvernement suisse devait payer 10,2 CHF en,2000r seule-
ment 7,6 CHF en 2006 (tout comme en 2010) et légerement plZOED,
avec 7,7 CHF. Ainsi, I'amélioration de l'efficience deseénchités publiques
versées aux CFF au titre du transport ferroviaire régiosakpectaculaire,
plus de 25 % depuis 2000 (Tableau 2).

Tableau 2 : Contributions publiques compensatouesées aux CFF
au titre du transport régional de voyageurs

2000 2002 2004 2006 2007 2008 2009 2010 2011

En millions de CHF

546 507 522 B52 592 571 559 556 577
courants

Indice, base 100 en
2000

Par train-km - En CHF
courants

100,0 929 957 1012 1084 1046 1024 1012 1054

102 89 81 7.6 7,7 8.1 7.9 7.6 7.7

Indice, base 100 en

2002 11,7 100,0 91,2 854 867 908 889 855 866

Source : Nos calculs & partir de divers Rapporigedtion des CFF.
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Le caractere exemplaire de cette performance se trouvercénpar une
comparaison avec la France, qui a mené sa régionalisatitovifgre sur la
méme période. En France, les contributions publiques pexplbitation des
services régionaux de voyageurs n'ont cessé d’augmerassapt de 1 405
milliards d’euros en 2002 a 2 572 en 2011 (+83 % en valeurasta).
Rapportés au train-kilometre, en France, la collectivitlboursé 9,45 euros
en 2002 et 15,2 euros en 2011, soit une hausse de plus de 6@&ET(C
Desmaris, 2011).

3.2. Ruspe QUALITE DE SERVICESPOUR LES PASSAGER®U RAIL

Le deuxiéme résultat de la réforme ferroviaire, particelgent enviable,
consiste en une amélioration significative de la qualitéeleices aux passa-
gers du rail sur deux points particulierement significatlfi point de vue des
voyageurs : l'augmentation de la vitesse commerciale erdeéssance de
I'offre de trains.

L'efficacité du transport ferroviaire de voyageurs exgnnen termes de gain
de temps s’est accrue : la vitesse moyenne des voyages era taaigmenté
de facon substantielle, de plus de 23 %, passant de moin§ denf en
moyenne en 1994 a plus de 61 km/h en 2010, selon les donnéegidt m
recensement (OFS, 2012). La vitesse des parcours en ve#trestée bien
inférieure, autour de 37-38 km/h, ne progressant quasipestL’'essentiel
de ce gain de vitesse a été obtenu entre 1994 et 2005, coneéuent a la
mise en ceuvre du vaste programme d'investissement et dernisadi®n
appelé « Rail 2000 » (@&ron, 2004 ; Weise, 2012). Rail 2000 a significa-
tivement amélioré l'attractivité du rail pour les passagen généralisant le
cadencement a la demi-heure (et au quart d’heure sur lesslitgs plus
fréquentées, en horaire de pointe) et en systématisaniotesspondances
entre le rail et les autres modes de transpotrgEcqg Grarracnino, 2012).
Cette meilleure performance du transport ferroviairetsi@ssi accompagnée
d'un effet collatéral avantageux, un développement deafjesdu train, en
comparaison avec la voiture. Alors que la distance jougnalmoyenne en
train était de 4,2 km en 1994, elle est de 7,1 km en 2010, seithansse de
67 % (contre 12 % pour la voitur&)

Dernier facteur d’amélioration de la qualité, mais non desinadres,
l'accroissement de l'offre de services. Pour les seuls CBffie totale
mesurée en trains-kilométres s’est considérablementuacate 50,5 %
depuis la réforme, passant de 90,4 millions trains-kiloesén 1995 & 136,0
millions en 2011. La progression de I'offre kilométriquaiétsensiblement

13 La méthode utilisée par le micro-recensement suisserdifiie celle de I'UIC. La
méthodologie du micro-recensement divise le kilométraggen par habitant parcouru sur le
territoire national par le rail par 365 jours. Pour I'UIC, lésthnce moyenne ferroviaire se
calcule comme le rapport entre le nombre de voyageurs-kili@s et le nombre de voyageurs
transportés. Elle était de 49,5 kilométre en Suiss2010.
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plus faible avant la réforme, avec une hausse de 35,0 % £88@ et 1995.
Cette progression de l'offre se retrouve tant pour le traftional que
régional. Nous observerons que la progression de I'offreofaire régio-
nale en Suisse est un peu plus dynamique que celle concéeneafic natio-
nal, respectivement +49,6 % pour +41,1 % entre 20011 (SBB, 2012a).

Une comparaison internationale illustre le caractere mtkoenel de la
performance suisse (Figure 1). Dans la période 1995-2046; que I'offre
kilométrigue des CFF avait augmenté en rythme annuel mogeprelsque
2,8 % (soit +50,5 % au total), les ATOC au Royaume-Uni eistesgent une
hausse moyenne de 2,1 % (+36,3 % au total), suivi par la FENfa SNCF
(respectivement +29,2 % et +28,6 % sur la période). QudatlEB AG en
Allemagne ou au Ferrovie dello Stato en ltalie, leur progj@s moyenne
annuelle avoisinait les 0,4 %-0,3 % (soit moins de 5% aal teur la
période).

Figure 1 : Comparaison internationale de I'offre ttain-kilométres par
opérateur. Indice base 100, 1995
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Source : Nos calculs a partir des Statistiques chronolegiqles chemins de fer
1970-2009 (UIC, 2010) et de la Statistique Internationas @hemins de Fer 2010
(UIC, 2011).

Il importe maintenant d’analyser les facteurs explicatis ces gains de
performance ferroviaire.

4. LES LEVIERS DE LA REUSSITE : UN JEU D' ACTEURS <« GAGNANT-GAGNANT > IMPULSE
PAR LES POUVOIRS PUBLICS

Les gains de performance ferroviaire obtenus en Suisse ajpp@raissent
principalement redevables de la nature de la gouvernartd&pa qui tend a
fédérer 'ensemble des acteurs du systeme ferroviaireya@irdas pouvoirs
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publics, les opérateurs ferroviaires et la poparati

4.1. LA PREMIERECLE DU SUCCES: UNE GOUVERNANCEPUBLIQUE EN FAVEURD' UNE
MOBILITE SOUTENABLECENTREESURLE SYSTEMEFERROVIAIRE

La raison principale des succés de la réforme ferroviairessutient a une
gouvernance publique spécifique qui vise a promouvoir ustesye de
mobilité durable centré sur rail. Nous en éclainertrois caractéristiques.

4.1.1. Un choix collectif en faveur du transporrdeiaire basé sur un
niveau élevé d’investissement dans les infrastrastu

La Suisse se distingue par un choix collectif affirmé et texadé en faveur
du transport ferroviaire, qui se traduit par une contindii@vestissements
importants (ECMT, 1999 ; Ksewevic et al., 2001 ; Grron, 2004). Apres
avoir privilégié la route, la politique suisse des trangpoonnait une rupture
en faveur du rail a partir du milieu des années 1980, suiténdeti'ses débats
publics et a plusieurs consultations populaires. Le pregri&nd programme
d’investissement, dit Rail 2000, approuvé par votation énethbre 1987,
sera engagé en 1994 et achevé en 2004. Visant a augmente¥dasrices,
les vitesses et la capacité des lignes, ainsi que la qual#€alrespondances,
Rail 2000 a conduit a une modernisation en profondeur dwspam ferro-
viaire de passagers, placé au centre du réseau de tranapbctguisse. Rail
2000 sera ensuite complété par un deuxiéme programme dtissement
ferroviaire baptisé « ZEB », dont la réalisation débuté@04 doit s’éche-
lonner jusqu’'en 2022. En complément, un troisieme programpmius
controverseé, vise a créer de nouvelles lignes ferroviahgimes, les NLFA,
par le percement de deux nouveaux tunnels (du Gothard et thehlierg)
pour étre en mesure de transporter des marchandises derenghuig écolo-
gique en Suisse. Un dernier €élément concerne la connexitm$igisse avec
le réseau de grande vitesse ferroviaire européen. Au ®tal; ces grands
projets ferroviaires (GPF), ce sont plus de 30 milliardsrd@ds d’investis-
sement (au prix de 1995) répartis sur environ 30(&ECD, 2006).

Deux autres chiffres illustrent la priorité donnée au tpams ferroviaire en
Suisse. En 2009, le gouvernement fédéral a investi 4,5amdbi de francs
suisses pour la route contre 3,8 milliards de CHF dans I€lcaita, 2011a).
En 1990, le rapport était de 3,7 milliards de francs suisses fa route
contre a peine 2 milliards pour le rail. Ce choix collectifrefiéte également
dans le niveau des investissements ferroviaires par mabi®2 CHF en
1980, 291 CHF en 1990, 405 CHF en 2000, 600 CHF en 2005 et 48%GHF
2009. Cela représente une multiplication par presque sira@ns de 30 ans,
en valeur courante.
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4.1.2. Une implication croissante des collectiviEsitoriales dans la
décision et le financement du trafic régional

Traditionnellement en Suisse, le trafic régional de voyagelonne lieu a un
financement partagé entre la Confédération et les cantiams, une propor-
tion qui varie selon les cantons. La réforme des cheminsrdefessé a modi-
fier cette frontiere en engageant un processus de dédsatiah, qui se
manifeste par deux principes : une pleine responsabiitecdintons dans la
décision en matiére de services, notamment pour la consistde I'offre,
d'une part, et, en retour, une prise en charge de ce servickepfinances
publiques locales. De ce fait, le contrat est librement n&gentre chaque
canton et I'entreprise ferroviaire. Dans la pratique, teprise ferroviaire
soumet au canton une offre pour les services publics dersaBdée prix de
'indemnité compensatrice est liborement négocié entrepiaties, le contrat
doit étre approuvé par I'Office fédéral des tramsp(CER, 2005).

De nouvelles regles sont venues en 2004 préciser les reatioancieres
entre la Confédération et les cantons, la nouvelle pérémgudinanciére
(NPF). Ce cadre financier a conduit a rendre plus difficéedes aux fonds
fédéraux et a borner la part assumée par la Confédérationatiéren de
financement du trafic régional de voyageurs (art. 6 de 'O/Rdu 11

novembre 2009). La part de la Confédération qui était enear@003, en
moyenne nationale, de 65 % des contributions versées raudit trafic

régional (OFS, 2004) a rejoint le seuil de 50 %vpngar la loi (OFS, 2011).

A la fin de 'année 2010, le Conseil fédéral a tenté a nouvearedtreindre
sa contribution, en proposant d’augmenter le seuil dectrafihimal ouvrant
droit a I'indemnisation du transport régional, le passamt3@ a 100 passa-
gers par ligne et par jour. Un accord a finalement été obteosant un seuil
minimal de couverture des frais par les recettes de 20 %4al¢ |la Direc-
tive TRV du 10 décembre 2010).

4.1.3. Une gouvernance d'entreprise des CFF ingsatt
responsabilisante

La profonde transformation des relations entre les CFFuetdetionnaire, la
Confédération, semble étre un facteur clé, trop raremenigse, des succes
rencontrés par la réforme ferroviaire suisses@Rect, 2010). Deux aspects de
la gouvernance des CFF par les pouvoirs publics helvétimégent d'étre
soulignés : la fixation d'objectifs stratégiques claipsécis, exigeants et
strictement controlés et I'imposition d'une contrainteaficiere drastique a
l'opérateur ferroviaire.

Le premier terme de cette gouvernance d'entreprise résiae ld véritable
pilotage stratégique de la compagnie ferroviaire natenar son action-
naire. L'activité des CFF est inscrite dans un contrat deadal, appelé
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« Convention sur les prestations ». L'on relevera le hawgau d’exigence
de I'actionnaire par rapport a I'opérateur historique emes d’amélioration
constante de la qualité de services et de gains d'efficidans I'utilisation

des fonds publics. Des objectifs précis de satisfaction lguntc de ponc-
tualité et de sécurité et, plus généralement, de haut nideaservice sont
assignés, associés a des gains de productivité. De bortatedinanciers
sont aussi attendus, dans chaque domaine d’activité, affoudnir une base
saine a toute I'entreprise et un résultat équilibré, a megane. En contre-
partie, la convention prévoit un plafond pour les contiitmog publiques
accordées, tant pour linfrastructure que pour les sesvitexploitation.

Nous soulignerons la constance des pouvoirs publics, ess&uiles
engagements financiers envers les CFF ayant été tres langdmonorés
depuis la réforme. Cette observation rejoint un autre tactelevé par E.
Cathrop (WeiBEL, 2005), I'exceptionnelle stabilité des responsables aog!
tant du c6té du Ministére des transports que de la Directen@FF. Nous
sommes également frappés par la finesseegorting périodique (mensuel
et annuel) prévu par la Convention, a partir d'une battetiedtateurs

reposant parfois sur des valeurs-seuils valant objectifrdpport annuel de
gestion des CFF est a la fois précis, exhaustif, argumentseatble t-il,

sincere.

Le deuxieme terme de cette gouvernance d’entreprise at@imitiée par

les pouvoirs publics, s’est traduit par une contrainterfai@re absolue impo-
sée aux CFF. La stratégie explicite de la Confédérationnteaile sur la

durée, convention aprés convention, est de stabiliser &ruwvaéelle les

fonds publics alloués aux CFF, tout en accroissant les eg@geen termes de
résultats a atteindre (Tableau 3). La logique ici est chaéet de « faire plus
avec moins de moyens ».

Tableau 3 : Evolution du plafond de dépenses afitptes CFF

Conventionssurles  Montant global (millions  Moyenne annuelle (millions Base 100, moyenne

prestations de CHF courants) de CHF courants) annuelle 1999-2002
1999-2002 5840 1460 100,0
2003-2007 6 020 (5 602) (a) 1 505 (1 400) (a) 103,1
2007-2010 5880 1470 100,7
2011-2012 3322 1661 113,8
2013-2016 6 624 1656 113,4

(a) Apreés réduction suite a des programmes d’éca@sm
Source : lora (2011b), Doku ; Convention sur les prestationseclat Confédération
et les CFF 2011-2012 et 2013-2016.

Pour le transport régional, nous avons précédemment relemdien la
réforme avait su, par l'introduction du contrat « net cgsbbtenir une
stabilisation des contributions publiques et méme de dénsbles gains
d’efficience (Cf. Tableau 2). Quant au trafic longue dis@nsuite a la
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réforme, il doit étre autonome sur le plan financier. Leettxs générées par
les droits exclusifs, accordés par les pouvoirs publicévehd étre suffi-
santes pour couvrir les codts d'exploitation de I'entspferroviaire sur ce
trafic.

Face a ce cadre budgétaire de plus en plus exigeant, les GEfeaenus a
des mesures drastiques et systématiques d’économies etehkrche tous
azimuts de recettes nouvelles. Cette priorité se trouvéorede par la
progression des attentes de la Confédération en termessd®ns a réaliser
et par la priorité absolue donnée au maintien dgiddité de l'infrastructure.

4.2. LA SECONDECLE DU SUCCES. UN OPERATEURHISTORIQUECAPABLEDE CONSIDERABLES
GAINSDE PRODUCTIVITEET DE PROFONDESINNOVATIONSORGANISATIONNELLES

Les réformes des chemins de fer en Suisse ont rapidementitandin
bouleversement de la nature et des finalités de la gestiorC&#€. Au-dela

du changement de statut juridique, qui a induit une autoe@hune respon-
sabilisation plus grande, la réforme s’est accompagnémedigorientation
stratégique autour de deux axes : mettre la rechercheffieidiece produc-
tive au coeur des pratiques opérationnelles et placer lestglau centre de
l'activité (Genoup, 2000). Les buts visés sont explicitement une maitrise
systématique des codlts opérationnels de production etymardsation tous
azimuts des recettes.

4.2.1. Rechercher et obtenir de significatifs galagproductivité

Les CFF doivent croitre tout en réduisant leurs colts. Céldaunessage est
véritablement devenu le cceur des pratiques opératiosnddle CFF depuis
la réforme. Mesurés par la productivité apparente du thakea gains obte-
nus sont considérables : un doublement entre 1995 et 2@110¢ 1égérement
par I'impact de la crise sur les trafics, du fretparticulier.

Ce choc de productivité marque une rupture par rapport a ridatee
antérieure, avec une croissance annuelle moyenne de laighnoté du
travail aux CFF de 4,3 % depuis la réforme, pour une progrmessertes,
mais plus faible, d’'a peine 2,1 % entre 1980 et 1995. Cessgdiefficience
productive sont d'autant plus remarquables qu'ils reppsam Suisse, a la
difference de nombreuses autres compagnies ferroviaitgspéennes
(Desmaris, 2010), davantage sur un développement sensible du trafic d
voyageurs et de fret que sur une contraction des effectifpehgsonnel
(respectivement, +51,6 % et +51,4 % pour -22,9 %, entr@51& 2011)
(Tableau 4).
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Tableau 4 : Evolution du trafic, des effectifs etla productivité des CFF

Variation en %

1980 1995 2000 2005 2010 2011 1980- 1995-

1995 2011
Voyageurs-kmenmillions (1) 9167 11712 12835 13830 17513 17749 +278 +51.6

Tonnes-kmenmilions (2) 7220 8136 10658 8571 13111 12346 +13,0 +514

Personnel hors filiales en
équivalenttemps plein ~ (3)

Productivité du travail -
millions d'unités de trafic (4)

Source : Nos calculs a partir des Statistiques chronolegiogdes chemins de fer
1970-2009 (UIC, 2010), de la Statistique Internationale @aemins de Fer 2010
(UIC, 2011) et SBB (2012a).

NB : (4) = [(1)+(2)]/(3). Nous supposons qu’'un voyageupkietre équivaut a une
tonne-kilométre.

38367 33529 28272 25943 25356 25840 -126 -229

0,43 0,99 0,83 0,86 1,21 1,16 +38,7 +96,6

Une analyse comparative, sur la base d’un échantillon ceghgdes six prin-
cipales compagnies ferroviaires européetfpesontre que ce choc de
productivité tend a repositionner les CFF parmi les comjgegauropéennes
les plus productives. Alors que dans les années 1970 et 1880CFF

faisaient partie des compagnies ferroviaires européemmesgistrant le
niveau de productivité du travail le plus élevé, ils avaiénd progres-
sivement rattrapés, puis parfois dépassesggr et al., 2003).

Cette tendance a la hausse de la productivité du travait pasle fruit du
hasard. Elle résulte de la politique systématique de rebleed’efficacité et
de productivité engagée par les CFRrgk, 2011c), dans le but de répondre
aux contraintes de financement et aux objectifs imposésigp&onféde-
ration, son actionnaire. Cette tendance se prolonge escsiindans une
politique globale, sans cesse réaffirmée et renouvelémaitrise des colts
opérationnels. Dans le domaine du transport de voyageassgdonomies
ont été obtenues de plusieurs maniéres, notamment par paesspn du
contr6le a bord des billets introduite des 1994 et génémlés compter de
juin 1996 pour le trafic régional (BmentHaL, 1998). Pour faire face a la
montée du sentiment d'insécurité qui en résulta, les CFRldpperent le
réle de la police ferroviaire et introduirent aussi des pgaide médiation
destinée a assurer la sécurité a bord. Certaines petites gahaltes ne sont
également plus desservies ou ont vu leurs horaires d’aweentéduits,
permettant aux CFF de supprimer tout ou partie des persommebare, la
vente des titres de transport s’effectuant uniquement pardistributeurs

14 Nos calculs a partir des données de I'UIC sur un échantdlomstitué de 6 pays : Allema-
gne, Espagne, France, Italie, Royaume-Uni et Suisse. Les @FFlg point de vue de la
productivité apparente du travail, étaient aux tous presmiangs en 1970, 1980 et 1985, puis
au troisieme rang en 1995, sont deuxieme en 2@t8s da RENFE.
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automatiques.

Pour faire face a la raréfaction des subventions fédéralkdsstination du
trafic régional, les CFF ont déployé une stratégie de pariaf) avec des
compagnies ferroviaires privées bien implantées au niviemal. Les
doublons dans les secteurs de I'entretien, du marketini@ destion et de la
vente furent réduits, avec pour conséquence un accroissede la
productivité, sans nuire pour autant a la perforceatu service.

4.2.2. Augmenter les revenus de la compagnie fiairev

Deuxieme axe des mutations manageériales impulsées pafolemee ferro-
viaire, placer les clients au centre de l'activité des CFERn®une optique
« gagnant-gagnant », cette stratégie ambitionne a la d@méliorer la
qualité du service et d'augmenter les recettes de la congpdgrroviaire.
Les résultats sont au rendez-vous.

Une lecture du compte d'exploitation des CFF a dix ans diratie
confirme les effets positifs de cette stratégie sur lesttes (SBB, 2012a).
Ainsi, entre I'exercice 2002 et celui de 2011, alors que éettes de trafics
voyageurs ont augmenté de 52 %, le total des concours desipopublics
aux CFF n’a progressé que de 20 %. Au total sur cette périesig@roduits
d’exploitation ont suivi une hausse de 26 %, bien supéeicurcelle des
charges d’exploitation, de 22 % (et de seulement 18 % @omdsse salaria-
le). Il en a résulté une amélioration du résultat d’exptwtaqui, de 194 mil-
lions de CHF en 2002, est passé a 530 millionsHile &n valeur courante).

Un autre facteur nous semble particulierement détermidans la réussite
de la stratégie de dynamisation des recettes des CFF :desatlon de ses
actifs immobiliers, centrés autour des gares. Le groupe &ftfen effet un
des acteurs majeurs du marché immobilier en Suisse, avega#3@8, 3 500
immeubles, 4 000 terrains, d’une valeur comptable de peés mhilliards de
francs suisses, pour un chiffre d'affaires annuel de pluéQfemillions de
francs en 2011. En 2003, les CFF ont dissocié leur portééeaimobilier de
I'Infrastructure pour en faire une unité d’affaires autoreau sein des CFF.
Gérée comme un pble de développement, cette nouvelle utatfaices
apporte désormais une contribution essentielle, tant ecesude la politique
de mobilité intégrée et a l'offre de prestations destinéds dientele des
CFF, gu’a I'équilibre financier global de la compagnie defaire (Tableau
5). Immobilier se présente comme le tout premier poste deabdité des
CFF, devant les activités de transport, quelle que soihBanAinsi en 2011,
les activités de transporteur des CFF (voyageurs et fretf)itrdégagé une
rentabilité que de 168,0 millions de CHF contre 182,5 miliale CHF pour

15 Le nombre de points de vente desservis par du personnel Gfass de 334 en 2002 a
199 en 2011, alors que le nombre de ces points desservisaméni en libre-service a aug-
menté sensiblement, passant de 385 en 2002 a 5R1&nSBB, 2012a).
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Immobilier (Tableau 5).

Tableau 5 : Résultats du groupe CFF par segmerttidité
(en millions de CHF)

2002 2003 2004 2005 2006 2008 2011

Trafic de voyageurs 113,7 93,4 152,2 78,6 193,7 2768 213,9
Trafic marchandises -96,1 -33,1 -2,8 -165,7 -37.3 -29,9 -45.9
Infrastructure 106,5 0,3 43,7 17.4 91,8 30,4 72,4
Immobilier(a) - -4.6 15,2 21,0 27,8 3,3 2,4

Immobilier avant versement

dindemnités (b) - 152,17 1846 2196 2298 2916 182,5

Unités centrales -1364 -343 -1642 -1232 -205 68,8 96,0
Elimination intersociétés - 3,2 -1,4 5,6 4.0 -4.6 0,0
Bénéfice du groupe -12,0 249 426 -166,3 2594 3450 338,7

(a) Aprés paiement des intéréts et mensualités de remimensedu prét accordé
pour I'assainissement de la Caisse de pensions CFF et v@mtemies indemnités
compensatoires a Infrastructure.

(b) Rajouté par nous pour comparaison. Ne pas prendre enteataps le calcul du
total du tableau, « Bénéfice du groupe ».

Source : Nos calculs d’aprées divers Rapports diogedes CFF.

La présentation comptable des résultats des CFF dissiniaiportance
stratégique réelle d’Immobilier, en raison de prélévemanternes sur cette
branche au profit de deux autres branches du groupe (Cfedaldl). Chaque
anneée, le bénéfice réalisé par « Immobilier » est sdljiadtune part, au titre
du remboursement du prét accordé par la Confédération passainis-
sement de la Caisse de pensions des CFF et, d'autre partfipancer la
branche Infrastructure (pour respectivement 182,5 etO1&filJions de CHF
en 2011).

Ainsi, face a un contexte exigeant, les CFF se sont révéldgyarement
innovants et efficaces. Ills ont su maitriser I'évolution lders codts de
production, notamment par I'obtention de significatifsngade productivité
du travail. lls ont également su dynamiser leurs recetées dans le domaine
du transport ferroviaire que par une stratégie active, apanaise, de valo-
risation patrimoniale centrée sur le potentiel des gares.dette double
stratégie et du fait des contributions publiques au sediuoviaire (en
particulier d'investissement dans le réseau), les CFFdevenus une entre-
prise bénéficiaire. Ce résultat constitue objectivement dies réussites ma-
jeures de la réforme.

4.3. LA TROISIEMECLE DU SUCCES. LE SOUTIENDES CONSOMMATEURET DES CITOYENS

Apres soixante ans de progression continue de la voiturécpbére, les
transports publics regagnent du terrain depuis une dizdiaenées, en
grande partie du fait des parts de marché voyageprises par le rail.
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4.3.1. Une progression exceptionnellement soutdoueafic de
voyageurs

La réforme ferroviaire, et notamment la régionalisatiomyque le point de
départ d’'un renouveau de 'engouement des Suisses a I'égdrlir chemin
de fer. Avec la réforme, la progression du nombre de voyageansportés
par les CFF s’accélere fortement, tout comme celui des \@yaekilomeétres
(Tableau 6).

Tableau 6 : Trafic de voyageurs des CFF

Variation (%) Variation (%)

1980 1995 2000 2011 4964 4905 (a)  1995-2011 (a)

Voyageurs-km

= 92 11,7 12,8 17,7 +27,2 (+1,5) +51,3 (+2,6)
en milliards
Voyageurs
en millions 216,3 253,2 286,8 356,6 +17,1 (+1,0) +40,8 (+2,2)
Trains-km
en millions 66,9 90,4 96,4 136,0 +35,1 (+1,9) +50,4 (+2,6)

(a) Entre parenthéses, taux de variation annuelem
Source : Nos calculs a partir des Statistiques chronolegicdes chemins de fer
(UIC, 2010) et UIC (2011).

Rail 2000 est un véritable succese(enserg 2010 ; Fncer, Rosa, 2012 ;
WeseL, 2012). Le trafic régional suit une évolution du méme ordue tg
trafic ferroviaire global de voyageurs en Suisse et maitté part a 25 %
du trafic total des CFF exprimé en passagers-kilmae

Il faut noter que la part modale des transports publics, pteésavoir décli-
née constamment depuis les années cinquante au profit deitarev
particuliére, connait un renouveau en Suisse : elle esépafun minimum
de 21,1 % en 2000 a 25,5 % en 2010. Les deux-tiers de ce gaiplisiuent
par la progression de la part modale du rail qui, de 11,1 %passée a
13,9 % du nombre de voyageursrga, 2012).

Cette progression du trafic de voyageurs s’avere étre la phutenue
d’Europe, apres celle du Royaume-Uni, alors que la Suissegs et de trés
loin, le pays ou I'usage du train est le plus répandu au mondkléau 7). La
Suisse conforte ainsi sa position de leader dans 'usageitiudepuis le
début des réformes en Europe. Ce résultat est d’autant ptoarquable,
gu’'en Suisse, a la différence de la France ou I'essentiepdesours se font
sur de longues distances (TGV), le trafic extrémement ééstéd’abord le
fait d’'une utilisation fréquente du ferroviaire, mais pal& courtes distances
(Cf. Tableau 1).
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Tableau 7 : Evolution de la fréquentation voyageetrde la distance
moyenne par habitant parcourue en train

Passagers-Km (en milliards) Passagers-Km / Habitant
1995 2010 1\.432?531” 0 1995 2010 Varaton 1995-
en %

Allemagne 60,5 772 +27,6 7386 946.3 +28,1
Espagne 15,3 223 +45,4 388,4 4726 +21,7
France 55,3 849 +53,4 956,3 13470 +40,8
Italie 43,9 445 +1,5 769,9 736,1 -44
Royaume-Uni 30,0 53,3 +77,7 517.3 857,2 +65,7
Suéde 6,2 6,8 +8,9 7045 720,6 +2,3
Suisse 12,1 17,7 +46,0 1727 2269 +31,4

Source : Nos calculs a partir de la Statistique Internat®rdes Chemins de Fer
(UIC, 2010) et UIC (2011).

4.3.2. Satisfaction des voyageurs et adhésionaitogy

La satisfaction exprimée par les voyageurs et I'adhésitmyenne aux réfor-
mes ferroviaires conduites par la Confédération sont daseiits importants
de la dynamique de succes.

Nous releverons tout d'abord combien la satisfaction dgageurs est un
objectif central visé par la réforme ferroviaire suisses I&-F, eux aussi,
font de cette satisfaction le tout premier critére de rdesis leur entreprise
(SBB, 2012b) et témoignent d’'une grande transparence swsupd. La
mesure de satisfaction de la clientéle donne lieu a un ségyilrer conduit &
partir d'une méthodologie multicritére sur un large écilamt d’usagers
(SBB, 2012b). Déja élevée avant la réforme ferroviaireleegl a eu un
impact favorable sur la satisfaction globale qui, aujolmil’ tous critéres
confondus, est d’environ 75 % (SBB, 2012b). Toutefois rdssance soute-
nue du trafic et les pics de saturation qui en résultent,cés@ux écono-
mies drastiques imposées par la Confédération a I'opérgaoviaire histo-
rique, transforment en défi le maintien de la $éatison & son niveau actuel.

Un autre indice pertinent de cette satisfaction de la aientst sa fidélité.
Suite a de fortes pressions du Conseil fédéral visant a preomol'usage du
train, les CFF se sont résolus a une politique tarifaire tagg@use pour les
abonnés du rail. Ainsi, dés 1987, le prix de I'abonnementidarif a été
fortement réduit (de 360 CHF a 100 CH¥ Il en résulta une spectaculaire
augmentation du nombre d’abonnés, qui est passé de 660n00@84 & un
peu plus de 2 millions en 1987 et a 2,3 millions en 2011 (SBB,220).

16 | abonnement demi-tarif, qui est a 175 CFF début 2014 (et 3® @HF pour 3 ans), a
connu une progression moyenne inférieure a l'iidfatiepuis 1987.
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Inscrit dans une politique volontariste, I'abonnementé&éh a suivi une
progression plus spectaculaire encore : marginal darsnieges 1990, avec
25 000 abonnés, il concerne en 2011 plus de 430 000 aboBnég011,
environ 2,8 millions de Suisses disposent d’'un abonnemeaxtCGEF (sur
7,95 millions d’habitants). Les CFF développent un marigttarifaire
particulierement actif, comme le souligne par exemple é&ation de « Voie
7 », complément a I'abonnement demi-tarif destimé&25 ans.

Difficile enfin, de ne pas évoquer I'importance de I'attaatent exprimé par
les citoyens helvétiques envers leur systeme ferroviaBbacune des
grandes étapes de la politique suisse des transports denrgeuine votation

populaire (referendum). Ce fut le cas par exemple poutiltive des Alpes,

Rail 2000, le fonds de financement des projets d'infrastmecdes transports
publics (dit Fonds FTP) et pour les grands prdgtoviaires (GPF).

La réussite de la réforme du transport ferroviaire de voyegysuisse est
donc explicable. Elle tient aux dynamiques particuliémapulsées par les
pouvoirs publics envers les trois acteurs du syst@moviaire.

5. TroIS ENSEIGNEMENTS ISSUS DES REFORMES FERROVIAIRES SUISSES

Nous conclurons cet article par trois enseignements gact&isent la nou-
velle gouvernance publique du transport ferroviaire @ggl) de voyageurs
en Suisse.

5.1. PREMIERENSEIGNEMENT. LA RECHERCHEDE LA PERFORMANCEREPOSEDAVANTAGESUR
LA CONTRACTUALISATIONET L’ ORGANISATIONQUE SURLA CONCURRENCEET LE MARCHE

En Suisse, les pouvoirs publics ont manifestement fait texcti’améliorer
I'efficacité et I'efficience du systéme ferroviaire en pegivant une forme
originale de gouvernance, optant pour la coopération eatteurs, plutot
gue de le soumettre aux forces de la concurreneetk Genoup, 2004 ;
Mever, Meer, 2011 ; Fncer, Howterman, 2013). Les réformes ferroviaires
suisses ont conduit a imposer une « contrainte de perfagna@ l'opérateur
ferroviaire historique et, plus globalement a I'ensembds @ntreprises de
transport public, en généralisant une contractualisasions la forme de
convention de prestations.

Le trafic régional de voyageurs, concédé aux CFF par leonantonstitue
un cas exemplaire de ce type de gouvernance : absencedetatscurrence
sur et pour le marché et, pourtant, d'importants gains ita€ité et d’effi-

cience. La clé de ces résultats réside dans deux dispasititintroduction

de contrats incitatifs de type « net cost » et la ferme wélales pouvoirs
publics de plafonner les subventions publiques d’expiioita La concur-
rence pour le marché est légalement possible, par mise awous de
I'attribution des concessions, mais cette modalité neaweine aucun écho,
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dans le domaine ferroviaire.

La concurrence n’est cependant pas totalement absente glaul@rnance
suisse du transport ferroviaire régional de voyageurs. &lrtee forme de
concurrence nous semble jouer un réle considérable daresfiarmance du
systeme ferroviaire, la concurrence par comparaiserefgr, 1985 ; Ario,
2000 ; Bour, Levequg, 2006). En effet, différence importante avec la France,
le chemin de fer suisse est « pluriel », avec la coexistemnc c6té d’'une
entreprise nationale, les CFF, de nombreux autres chengnferd Cette
pluralité permet aux autorités (OFT) de faire du benchmaré'entretenir
une saine émulation entre les réseaux.

5.2. SCONDENSEIGNEMENT, L'EXCELLENCEFERROVIAIREA UN COUT ELEVE POUR LA
CoLLECTIVITE

L'excellence ferroviaire suisse présente un colt bruts(baternalités) élevé
pour la Collectivité : un coQt financier, un co(t politigeg enfin, un colt
managérial.

En tout premier lieu, I'excellence ferroviaire implique affort financier
considérable des contribuables Adde, 1991), sans équivalent ailleurs
(Prup’Homme, 2009). Une production ferroviaire de qualité suppose des
investissements considérables et continus (ECMT, 1999a Suisse a su
développer des mécanismes de financement astucieux etnpéreasés sur
des ressources dédiées (NERA, 2004), les investissementsvifires
demeurent largement supportés par le budget de la Confixtériais le
contexte actuel d’argent public rare et de croissance éuomu® ralentie
font de la question du financement un véritable défi, en Syicomme
ailleurs (Leueneercer 2010).

Un co0t politique ensuite. La recherche de I'excellenceofégire suppose
une implication soutenue et constante des pouvoirs pulglicgant que
« grand assembleur » du systéme de transport public. Es&uUa puissance
publiqgue (le DETEC-Département fédéral de I'environnetneies trans-
ports, de I'énergie et de la communication) définit et candoe politique de
transport originale. Basée sur une coordination étroitéods les modes et
sur une programmation, sur longue période, des objectifdest actions
attendues de chaque acteur, elle vise une plus grande litéragviviron-
nementale. L’organisation du systéme politique suisgmsant sur un féde-
ralisme décentralisé et une forte participation démoguati(via le referen-
dum), contribue certainement pour beaucoup a Iégitimetita publique et
a crédibiliser les réformes entreprises.

Un colt managérial enfin. En tant qu’actionnaire unique al@dmpagnie
ferroviaire historique, les pouvoirs publics assurent,Senisse, pleinement
leur rbéle de propriétaire. lls assignent aux CFF des olfgestiratégiques
clairs et partagés, contractualisés par des conventiopsedtations évaluées
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régulierement et, en assument le prix.

5.3. TROISIEMEENSEIGNEMENT. UNE DURABILITE INCERTAINE

Il importe enfin de nous interroger sur la durabilité desgale performance
obtenus dernierement et sur celle du modéle institutionimiganisation
ferroviaire.

D’'une part, la recherche constante de gains de producgtitBéconomies
donne lieu a des critiques et rencontre déja des limitesa@er(NaHrATH et
al., 2008) redoutent les effets sur la durabilité du systéeneviaire, tant
d’'un point de vue technique (le désinvestissement limitddeeloppement
futur du trafic et la robustesse de I'exploitation), queiabdiverses écono-
mies compliquent 'usage du service pour certaines caiggate popula-
tions). La hausse soutenue des trafics, plus important@igiwele, associée a
un niveau d’utilisation du réseau déja trés éleve, impliglienportants
besoin d’entretien de l'infrastructure, difficiles a fim@er dans un contexte
d’argent public rare (kuenserg 2010). La récente remontée des contribu-
tions publiques en faveur du transport régional montreidesdimites de la
guéte d'efficience des fonds publics (Cf. Tableau 2

D’autre part, la nature méme de l'architecture ferrovidgésaie de la réforme
semble précaire aux yeux de certainsa@@Gvomiay, 2013). La situation
des CFF est-elle tenable ? Soumis a des objectifs contoaeis, comment
peuvent-ils parvenir a concilier leur réle d’optimisatidn systéme de trans-
port public dans son ensemble et les exigences entrepialesupropres
imposées par la Confédération-actionnaire ? La natura dericurrence est-
elle compatible avec le droit européen ? Les CFF ne bépéfids pas de
subventions croisées du fait de leurs monopoles (trafiomal et régional
de passagers ; gestionnaire d’infrastructure) consareune compétition
loyale par rapport & d’autres opérateurs (notamment dafnet)e? Enfin, la
situation des autorités fédérales est-elle soutenaBlée® cumulent le role
de propriétaire des CFF et de gardien de I'équité pour l'ebe des acteurs
du systeme ferroviaire, en I'absence de véritable régulagectoriel indeé-
pendant.

Au total, pour ces trois raisons, les réformes du transpemtofiaire de

voyageurs en Suisse, et en particulier la régionalisatorovYiaire, consti-

tuent un « modéle » vraiment original, mais globalemenfopmant. La

compréhension de ses succés et de ses limites, mais ausdeqes

possibles pour les décideurs en Europe mériteraient néagsravantage de
considération et d’approfondissements. Un examen dttntes particulari-
tés montrerait, probablement, combien sa transférakild&utres contextes
nationaux n’est pas acquise d’avance.
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