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A P’attention de :

Monsieur le Directeur général des routes

La Défense, le 26 JUILLET 2006

Rapport n° 2006-0019-01 : Mission d’assistance du CGPC au projet de réorganisation
de la Direction générale des routes (DGR)

Par note du 30 janvier 2006, vous avez souhaité bénéficier de 1’assistance du Conseil
général des ponts et chaussées pour la définition de la réorganisation de la DGR par
extension de la mission confiée le 10 janvier 2005 au comité de pilotage sur la
réforme des processus en maticre d’investissement routier.

Je vous prie de bien vouloir trouver ci-joint le rapport établi par MM. Christian
BINET, Pierre FARRAN, Hubert PEIGNE, Jacques VIGNERON, ingénieurs
généraux des ponts et chaussées et Mme Chantal LECOMTE, inspectrice générale
de I'équipement.

Les membres de la Mission ont procédé a un diagnostic de I’organisation actuelle et
a une analyse de I’esquisse de réorganisation présentée par le DGR en décembre
2005.

Prés de 60 auditions de personnalités internes et externes diverses ont été réalisées.
Ces entretiens ouverts, riches et généralement étayés, ont permis d’apporter un
¢éclairage trés convergent sur certaines forces et faiblesses de 1’organisation actuelle
de la DGR.

La Mission insiste dans son rapport sur les grandes données qu’il lui semble
nécessaire de prendre en compte. Elle souligne en particulier que si la qualité des
équipes et leur implication dans la réussite des actions ont certes permis jusqu’ici de
pallier en majeure partie les relatives inadaptations qui se sont progressivement
créées, celles-ci risquent de compromettre a terme l'efficacit¢é d'une direction
« phare » du Ministere.

La Mission présente ensuite les principaux objectifs qu’elle a retenus pour élaborer
sa proposition de réorganisation de la DGR :
sRegrouper et renforcer les fonctions d’orientations et de décisions
« stratégiques » de 1’Etat régulateur, responsable de la politique nationale de
routes, en les séparant clairement, au sein de la DGR, des fonctions plus
opérationnelles de développement et de gestion du réseau des seules routes
nationales, qui sont celles d’un opérateur d’infrastructure de transport ;
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=Evaluer les résultats afin de « rétroagir » sur les orientations stratégiques dans le
but de corriger ou d’adapter le systtme de management de la qualité interne a la
DGR, en cohérence avec ceux de ses partenaires (Direction Interdépartementales
des Routes et Directions Régionales de I'Equipement (Service de Maitrise
d'ouvrage notamment) pour accroitre, de fagon continue, la maitrise de la qualité ;
sTenir compte des nombreuses forces existantes, en conservant des poles, dont
I’efficacité a fait ses preuves, tout en s’adaptant aux exigences extérieures
nouvelles et a I’évolution structurelle des besoins ;

= Assurer, dans le domaine routier, le « pilotage du RST » dont celui-ci a besoin et
s’appuyer sur lui pour obtenir son assistance et sa capacité d’expertise, en
particulier dans I’animation de la politique technique et le recueil des données, en
cohérence avec les besoins des collectivités locales d’une part et de 1’Union
Européenne d’autre part ;

»Offrir aux services locaux un dialogue au niveau adéquat de responsabilité, plus
exigeant de part et d’autre, en déléguant en confiance et en s’organisant en mode
«projet » pour travailler ensemble, passer des commandes et contrdler leur
respect.

La Mission estime que la réorganisation doit intervenir dés maintenant, afin
d’accompagner des le départ la réforme profonde en cours des services extérieurs.

Mais la Mission pense que la réorganisation ne suffira pas en elle-méme et qu’elle
doit étre complétée par une évolution importante des méthodes de travail tant en
interne qu'avec les nouveaux services déconcentrés.

Enfin, bien que la Mission ne soit saisie que de la question de 1'organisation de la
DGR, il lui est nettement apparu, au cours de ses travaux, qu'une réflexion sur la
pertinence de la séparation actuelle de certaines missions entre DGR et DSCR devait
étre conduite rapidement.

En conclusion, la Mission propose une réorganisation qui repose sur la création de
quatre départements chargés :

® de la stratégie et de la politique routicre ;
® du développement et des contrats ;

® de la gestion du réseau hors contrat ;

® des ressources du programme routes ;

et la création de deux missions :

® une mission d’audit ;
® une mission des affaires internationales.

La publication de ce rapport par voie ¢lectronique sur le site internet du ministére
interviendra, sauf objection de votre part, dans un délai de deux mois a compter de la
présente diffusion.

Signé

Claude MARTINAND
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Résumé du rapport

Par lettre du 30 janvier 2006, adressée au Vice-Président du CGPC, le Directeur général
a souhaité bénéficier de I’assistance du CGPC pour la définition de la réorganisation de
la DGR par extension de la mission confiée le 10 janvier 2005 au comité de pilotage sur
la réforme des processus en maticre d’investissement routier.

Cette mission d’assistance a été confiée a Mme Chantal Lecomte et MM. Christian
Binet, Pierre Farran, Hubert Peigné et Jacques Vigneron et confirmée par lettre du Vice-
Président du CGPC en date du 12 avril 2006.

Les membres de la Mission ont procédé a un diagnostic des avantages et inconvénients
de I’organisation actuelle et a une analyse de 1’esquisse de réorganisation présentée par le
DGR en décembre 2005.

Prés de 60 auditions de personnalités internes et externes diverses ont ¢té réalisées de
janvier a début mars 2006. Trois questions principales ont été posées :

=pourquoi « réformer » la DGR ?

*maintenant ou plus tard ?

scomment réformer ?
Ces entretiens ouverts, riches et généralement étayés, ont permis d’apporter un éclairage
trés convergent sur certaines forces et faiblesses de 1’organisation actuelle de la DGR.
Ils ont contribué a motiver les orientations et les objectifs de la réorganisation et a
présenter une proposition de réorganisation plus large et plus tranchée, en cohérence
avec les préconisations déja validées pour la refonte du processus de production des
investissements sur le réseau routier national.

La Mission insiste dans son rapport sur les grandes données qu’il lui semble nécessaire
de prendre en compte pour la réorganisation de la DGR.

Elle souligne en particulier que l'organisation actuelle correspond a un contexte qui a
profondément évolué depuis quelques années.

La qualité des équipes et leur implication dans la réussite des actions ont certes permis
jusqu’ici de pallier en majeure partie les relatives inadaptations qui se sont
progressivement créées, mais au prix de difficultés de plus en plus grandes, soulignées
par les différents interlocuteurs, tant en interne qu'en externe, et qui risquent de
compromettre a terme l'efficacité d'une direction « phare » du Ministere.

La Mission présente ensuite les principaux objectifs qu’elle a retenus pour élaborer sa
proposition de réorganisation de la DGR :
»Regrouper et renforcer les fonctions d’orientations et de décisions « stratégiques »
de I’Etat régulateur, responsable de la politique nationale de routes, en les séparant
clairement, au sein de la DGR, des fonctions plus opérationnelles de développement
et de gestion du réseau des seules routes nationales, qui sont celles d’un opérateur
d’infrastructure de transport
=Evaluer les résultats afin de « rétroagir » sur les orientations stratégiques dans le
but de corriger ou d’adapter le systtme de management de la qualité interne a la
DGR, en cohérence avec ceux de ses partenaires (DIR et SMO notamment) pour
accroitre, de fagon continue, la maitrise de la qualité
sTenir compte des nombreuses forces existantes, en conservant des poles, dont
I’efficacité a fait ses preuves, tout en s’adaptant aux exigences extérieures nouvelles
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ou croissantes et a 1’évolution structurelle des besoins (débats et concertation,
relations internationales, exploitation et services aux usagers, maintenance et
réhabilitation, développement de la contractualisation, contréle du respect des
contrats...)

= Assurer, dans le domaine routier, le « pilotage du RST » dont celui-ci a besoin et
s’appuyer sur lui pour obtenir son assistance et sa capacité d’expertise, en particulier
dans I’animation de la politique technique et le recueil des données, en cohérence
avec les besoins des collectivités locales d’une part et de I’Union Européenne d’autre
part

=Offrir aux services locaux un dialogue de haut niveau, plus exigeant de part et
d’autre, en déléguant en confiance et en s’organisant en mode « projet» pour
travailler ensemble, passer des commandes et controler leur respect

La Mission estime que la réorganisation doit intervenir deés maintenant, afin
d’accompagner des le départ la réforme profonde en cours des services extérieurs
(création des SMO et des DIR).

Mais la Mission pense que la réorganisation ne suffira pas en elle-méme et qu’elle doit
étre complétée par une évolution importante des méthodes de travail tant en interne
qu'avec les nouveaux services déconcentrés.

Par ailleurs, la Mission n’a pas jugé de son ressort - et cela ne lui était pas demand¢ - de
traiter de la méthode de mise en oeuvre interne a la DGR du projet de réorganisation :
discussion, partage du diagnostic, connaissance et appréciation des enjeux personnels
pour les responsables et agents concernés, adhésions, craintes ou réticences possibles au
changement, conditions de concertation ou de négociation...

Enfin, bien que la Mission ne soit saisie que de la question de I'organisation de la DGR,
il lui est nettement apparu, au cours de ses travaux, qu'une réflexion sur la pertinence de
la séparation actuelle de certaines missions entre DGR et DSCR devait étre conduite
rapidement.

En conclusion, la Mission propose une réorganisation qui repose sur la création de quatre
départements chargés :

nde la stratégie et de la politique routicre ;

»du développement et des contrats ;

sde la gestion du réseau hors contrat ;

ndes ressources du programme routes ;
et la création de deux missions :

=une mission d’audit,

=une mission des affaires internationales.



INTRODUCTION

Rappel de 1a mission

Par lettre du 30 janvier 2006 jointe en annexe, adressée au Vice-Président du CGPC, le
Directeur général des routes a souhaité bénéficier de 1’assistance du CGPC pour sa
réorganisation et, pour ce faire, que puisse €tre étendue la mission faisant suite a la
demande du DGR du 20 décembre 2004 et confiée par décision du 10 janvier 2005 au
comité de pilotage de la refonte des processus de production en matiére d’investissement
routier.

Cette mission d’assistance a la réorganisation de la DGR a été confiée par lettre du
12 avril 2006 8 Mme Chantal Lecomte et MM. Christian Binet, Pierre Farran, Hubert
Peigné et Jacques Vigneron.

Comme le souligne la lettre du Directeur général des routes, cette assistance englobe :
-un diagnostic des avantages et inconvénients de 1’organisation actuelle ;

-une analyse des orientations envisagées a ce stade pour la réorganisation, telles qu’elles
ont été présentées aux agents et aux organisations syndicales fin 2005 ;

-des propositions d’orientations baties sur ce diagnostic et cette analyse, articulées avec
les préconisations déja validées pour la refonte des processus de production en matiére
d’investissement routier.

Dans sa lettre du 30 janvier 2006, le Directeur général indiquait qu’il souhaitait disposer
des conclusions de cette mission complémentaire pour la fin du mois de mars 2006.

Le déroulement de la mission

Notre mission s’est déroulée sans difficulté particuliere.
Afin d’enrichir le diagnostic et les analyses des membres de la mission, le principe de
procéder a un nombre significatif d’auditions a été retenu .
Prés de 60 auditions' de personnalités internes et externes diverses, d’une durée
moyenne de une a deux heures chacune, ont ainsi été réalisées de janvier a début mars
2006. Trois questions principales ont été posées :
=pourquoi « réformer » la DGR ? (quelles difficultés concretes repérées ?)
smaintenant ou plus tard ?
scomment réformer ? (non pas selon quelles méthodes de pilotage du changement
mais selon quels principes et en vue de quelle réorganisation ?)

Les réponses a ces questions et les entretiens plus ouverts, riches et généralement étayés,
ont permis d’apporter un éclairage trés convergent sur certaines forces, faiblesses ou
insuffisances de I’organisation actuelle de la DGR. Ils ont contribué a motiver les
orientations et les objectifs de la réorganisation et a présenter une proposition de
réorganisation plus large et plus tranchée, en cohérence avec les préconisations déja
validées pour la refonte en cours du processus d’¢laboration des projets d’investissement
sur le réseau routier national.

' Voir en annexe le tableau des personnes entendues.



Il convient ici de remercier vivement tous ceux qui ont accepté de consacrer de leur
temps et qui ont ainsi contribué a enrichir sensiblement la présente mission.

Compte tenu de la complexité, de I'importance des enjeux et des délais treés courts
impartis pour mener a bien la mission, nous avons estimé que les réflexions et
propositions devaient s’appuyer sur un diagnostic, plus global que détaillé, des
principales forces et faiblesses, telles qu’elles ont pu étre détectées lors des auditions et
aprés examen attentif de 1’organisation actuelle.

Par ailleurs, nous n’avons pas estimé souhaitable ni possible de limiter nos observations,
propositions ou suggestions au seul choix des variantes issues des options de 1’esquisse
de réorganisation, présentée par le Directeur général en décembre 2005.

Nous n’avons pas jugé de notre ressort de traiter de la méthode de mise en oeuvre interne
a la DGR du processus de réorganisation : discussion et partage du diagnostic,
connaissance et appréciation des enjeux pour les acteurs concernés, adhésions, craintes
ou réticences possibles au changement, conditions de concertation ou de négociation...
Toutefois, lors des auditions, quelques éléments d’information de ce type ont été,
occasionnellement et trés partiellement recueillis. Ils n’ont pas été traduits dans le
présent rapport et, comme convenu lors des auditions afin de préserver la plus grande
liberté de parole possible, les « verbatim » n’ont pas été annexés.

Présentation générale du rapport

Le chapitre I rappelle les missions actuelles de la DGR telles qu’elles ressortent du
décret du 16 mai 2005 fixant l'organisation de l'administration centrale du ministere,
I’organisation actuelle de la DGR (résultant de ’arrété¢ du 17 juillet 2005) ; ainsi que
I’esquisse de réorganisation présentée par le Directeur général en décembre 2005. Ce
rappel est accompagné de notre analyse et de notre diagnostic global.

Le chapitre II résume I’avancement actuel de la refonte du processus d’¢élaboration de
investissements routiers sur le réseau national, dont la cohérence avec la réorganisation
de Ia DGR doit étre assurée, avec en annexe une note relative aux principes généraux des
controles liés a la maitrise de la qualité.

Le chapitre III présente, de facon synthétique, les grandes données a prendre en compte
et les principaux objectifs que nous avons retenus pour ¢élaborer notre proposition de
réorganisation de la DGR, avec les principales justifications qui nous paraissent la
soutenir.



Chapitre I Rappel des missions de la DGR, de son organisation actuelle et
réorganisation initialement présentée par le Directeur général

Les missions de la DGR sont fixées par le décret du 16 mai 2005, article 8 du décret
n°2005-471 du 16 mai 2005 :

« La direction geénérale des routes veille a la cohérence du réseau routier dans son
ensemble.

Sous réserve des dispositions régissant les ouvrages internationaux, elle élabore et met
en oeuvre la politique de développement, de modernisation, d'entretien et de viabilité du
réseau national des routes et autoroutes.

Elle veille a la sécurité des infrastructures de ce réseau.

Elle anime et coordonne l'action des services du ministere dans le domaine des
infrastructures routieres.

En liaison avec la direction générale de la mer et des transports, elle assiste le ministre
dans l'exercice de la tutelle de I'Agence de financement des infrastructures de transport
de France.

Elle assure le contrédle des sociétés concessionnaires d'autoroutes.

Elle veille au maintien, au développement et a la diffusion des régles de l'art.

Elle définit les programmes de recherche et de développement des savoir-faire
techniques dans le domaine routier, le cas échéant conjointement avec les collectivités
territoriales et leurs groupements. Elle définit en association avec ces collectivités les
normes et regles techniques adaptées a la spécificité de chacun des réseaux.

Dans ses domaines de compétences, elle contribue, en liaison avec le secrétariat
geénéral, a la définition des orientations du réseau des organismes scientifiques et
techniques du ministere ainsi qu'a la mise en oeuvre et la diffusion des produits de la
recherche et de l'innovation technique.

Elle anime les activités d'ingénierie publique menées pour compte propre qui sont
confiées aux services dans ses domaines de compétences.

Elle prépare et conduit les actions européennes et internationales dans les mémes
domaines.

Elle contribue a la connaissance statistique des réseaux et a la diffusion des données
correspondantes, ainsi qu'a la sécurité et la cohérence de l'exploitation. »



Organisation actuelle’

Afin de répondre a ses missions, conformément a l'arrété du 17 mai 2005 fixant son
organisation, la DGR s’est dotée :
De quatre sous-directions et bureaux :
»planification et budget ;
mautoroutes et ouvrages concédés ;
=jnvestissements routiers ;
mgestion du réseau.
D’un secrétariat général.
De quatre missions :
»Mission €économie et affaires européennes ;
=Mission des affaires internationales ;
=Mission environnement ;
=Mission du contrdle des concessions.

Et sont rattachés a la Direction Générale :

sun chargé de mission,

=un conseiller juridique,

=un chargé du cabinet et des relations avec la presse,

=un correspondant du cabinet,

=une Mission de la stratégie et de la réorganisation des services.
Elle recoit I’assistance de quatre services techniques centraux :
SETRA, CETU, CNPS, CERTU.

Esquisse de réorganisation présentée par le Directeur général en décembre 2005

Cette esquisse® prévoyait 6 sous-directions et proposait :
»de séparer budget et planification ;
»de regrouper avec le budget et le contrdle de gestion les ressources humaines du
programme routes et les marchés de la DGR ;
»de confier I’animation des DIR et des SMO respectivement a la gestion du réseau
non concédé et au développement du réseau non concédé ;
»de regrouper les affaires européennes et internationales en les séparant du reste ;
sde maintenir rattaché au directeur général la stratégie et la réorganisation des
services ;
sde regrouper la mission de correspondant du cabinet avec celle du Cabinet ;
sde renforcer les « bureaux » RAR OP et RAR FI pour répondre aux exigences
nouvelles liées aux contrats de partenariat public privé, en rattachant, dans une
premiere étape, la mission de controle des autoroutes a la sous-direction des
concessions autoroutieres et en créant des antennes régionales.

2 Voir en annexe 4 ’organigramme et détail des bureaux ainsi que des principales missions.
3y , . . — . . .
Voir en annexe 5 I’esquisse de réorganisation présentée par le DGR en décembre 2005.



Analyse et observations de la mission relatives a ’organisation actuelle et a
I’esquisse de réorganisation

L’organisation actuelle, correspondant a l'arrété du 17 mai 2005 fixant 'organisation de
la DGR, repose sur des sous-directions et bureaux qui se sont créés et développés dans le
temps en fonction de I’évolution des procédures et des modalités d’instruction, en
conservant le principe de la centralisation de la plupart des décisions de financement et
des décisions les plus importantes d'approbation des opérations d’investissement ou
d’entretien et d’exploitation du réseau d’infrastructure hors contrats.

Nous pensons que, dans les phases amont de réflexion, la séparation entre les projets du
domaine concédé (sous contrats) et ceux du domaine non concédé (hors contrats) reste
trop forte.

Cette séparation est en revanche justifiée, dans les phases aval de négociation puis de
passation des contrats, par les relations, tres particulieres et de nature différente de celles
internes a I’Etat, qu’il convient d’assurer avec les partenaires et par I’intérét pour ceux-ci
de disposer d’un interlocuteur unique.

Méme si, derriere une lisibilité insuffisante de I’organisation, une certaine capacité de
coordination interne a été introduite par une évolution des pratiques de travail, cette
organisation maintient encore un cloisonnement important et sans doute excessif entre :

=]a planification et les décisions d’opportunité,

m]es études et les réalisations,

=]es réseaux sous contrats et hors contrats,

=]a gestion et le développement ou la réhabilitation du réseau.

Elle a conduit a donner peu a peu une trop forte importance aux missions
opérationnelles, au détriment de la réflexion et des orientations stratégiques reposant en
quasi totalit¢ sur la seule sous-direction : « planification et budget », notamment en
matiere de programmation pluriannuelle et de scénarios réalistes d’aménagement des
itinéraires, alors que cette sous-direction ne dispose pas réellement de moyens
correspondant a ces taches.

Quatre missions « indépendantes » ont été créées par la suite pour répondre a des besoins
de compétences transversales. Mais la distinction, entre les fonctions de « centre de
ressources », tant pour la DGR que pour les services déconcentrés, en particulier lors de
la préparation des débats publics, et la fonction de préparation des orientations
stratégiques de 1’Etat, n’apparait pas clarifiée, indépendamment de la question de la
distinction entre affaires internationales et affaires européennes.

La cinquieme mission, de la « stratégie et de la réorganisation des services », rattachée a
la direction générale, inclut, de fagon provisoire, les deux poles :

meffectifs et ressources humaines,

scontrole de gestion.
Appréciée, cette mission répond, judicieusement et semble-t-il efficacement, d’une part,
aux besoins nés de la réforme des services déconcentrés (création des DIR) et, d’autre
part, aux exigences de la LOLF.
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L’animation des SMO, essentielle en matiere de développement du réseau, reste
cependant a développer et a organiser, en cohérence avec la refonte en cours du
processus de production des investissements routiers, qu’ils soient sous ou hors contrats.

Cette organisation montre donc aujourd’hui de plus en plus ses limites et ses faiblesses,
auxquelles I’esquisse de réorganisation, présentée en décembre 2005, tente de
remédier, au moins en partie.

Il nous semble effectivement que I’esquisse de réorganisation, présentée par le DGR en
décembre 2005, s’efforce de corriger plusieurs faiblesses de 1’organisation actuelle face
aux évolutions récentes :
=par le renforcement du contrdle des concessions ;
mpar un allégement du plan de charge de la sous-direction des autoroutes concédées ;
spar le renforcement des moyens consacrés a la planification ;
spar le regroupement des compétences de la DGR dans les domaines de la
socioéconomique, des études de trafic, de I’environnement, du développement
durable, de la planification et des débats publics ;
spar le renforcement des moyens consacrés aux études préliminaires et aux phases
amont des projets.

L’esquisse de réorganisation souléve clairement la question des interfaces entre, en
amont, les orientations stratégiques et le pilotage des études d’opportunité et, plus en
aval, entre le pilotage des études d’avant-projet et celui des réalisations pour les
opérations contractualisées et pour celles non contractualisées, notamment lors de la
phase de mise au point des avant-projets avant enquéte préalable a la déclaration d’utilité
publique ou aprés la déclaration d’utilité publique.

A TDissue des auditions et du diagnostic effectué¢, nous nous sommes également
interrogés sur :
s]a création d’antennes régionales en appui du renforcement du controle du respect
des contrats envisagée dans la réorganisation de la mission de contrdle des
autoroutes ;
sle maintien d’une séparation entre le pilotage des études sur le réseau non
contractualisé et celles des opérations contractualisées ;
*la limite entre études d’avant-projets et réalisation, démarches effectivement trés
différentes selon qu’il s’agit d’opérations contractualisées ou non contractualisées.

De plus, comme le souligne la lettre de demande d’assistance du DGR, I’esquisse de
réorganisation souléve de proche en proche une série d’autres questions....

C’est pourquoi nous nous sommes efforcés de définir d’abord les principaux fondements
et objectifs préalables a une réorganisation de la DGR. Nous proposons ensuite, en la
justifiant, une réorganisation de 1’ensemble de la DGR qui nous semble cohérente avec
ces objectifs et qui reste articulée avec les préconisations déja validées pour la refonte
des processus de production en matiére d’investissement routier.
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Diagnostic global

La DGR reste une grande Direction d’Infrastructures (celles des Routes Nationales) dont
’autorité et les arbitrages sont recherchés et attendus.

Elle dispose de nombreuses forces qui ont été d’ailleurs soulignées lors des auditions.

Ses agents et ses responsables, a tous les niveaux, se préoccupent personnellement de
I’efficacité et sont soucieux de la production.

En liaison avec un trés grand nombre de services extérieurs (DRE, DDE) et sociétés
« contractantes », sans omettre les services techniques centraux et les relations, multiples
et nécessaires, avec les autres directions d’administration centrale, la DGR assure,
malgré de nombreuses difficultés, le pilotage de la réalisation d’infrastructures nouvelles
(notamment de grands projets qu’elle meéne a bien) et dont elle fait assurer ensuite la
gestion et ’exploitation directe pour la partie non contractualisée.

En son sein la DGR dispose d’agents expérimentés, dévoués et trés impliqués, possédant
des compétences techniques, administratives, juridiques et financiéres lui permettant a la
fois :

»d’instruire les affaires dans le cadre des procédures en vigueur,

sd’¢clairer les décisions du Directeur général ou du Ministre,

met d’€tre un « centre de ressources national », accessible et ouvert, en appui des

services déconcentrés.

Récemment, la DGR a su anticiper (préfigurer) la réforme des services déconcentrés, en
mettant en place une organisation temporaire de type « conduite de projet », afin de
répondre du mieux possible aux besoins complexes résultants de la création des
nouveaux services (principalement des DIR).

Ces derniers soulignent leur satisfaction de disposer d’un interlocuteur national
particuliérement attentif et a I’écoute de leurs préoccupations.
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Néanmoins I’examen de 1’organisation actuelle, les informations recueillies et les
nombreuses auditions préalables ont permis de repérer quelques faiblesses, attentes ou
besoins insuffisamment satisfaits. Parmi lesquels notamment :
»Les préoccupations opérationnelles, liées a 1’exercice trop centralisé¢ des fonctions
d’opérateur d’infrastructure, entralnent la DGR a devoir traiter 1’urgence
quotidienne, réduisant ainsi les disponibilités indispensables a la réflexion
stratégique, la planification, la programmation pluriannuelle et a I’orientation de la
politique routiere générale (élaboration d’une politique nationale des routes,
réflexion générale sur la tarification, cohérence avec les autres réseaux, définition des
niveaux de services...).
Le constat externe et interne confirme donc que la DGR agit trop dans
I’urgence, en s’efforgant de fournir directement des réponses intelligentes a
des questions qui, soit le sont moins, soit sont inopportunes, au détriment du
temps nécessaire qu’il conviendrait de consacrer a I’intérét général.
*Un besoin tres fort de dialogue a plus haut niveau, séricusement préparé, plus
exigeant, accompagné de prises de décision en temps utile.
*Une contribution tres insuffisante au pilotage du RST et de la politique technique
dans les domaines routiers.
sLe manque cruel d’un systéme moderne et puissant de management des
connaissances et de travail « collaboratif » (gestion et partage des connaissances,
des compétences, des pratiques, des consignes aux services déconcentrés et
formation en ligne...)
=Une réelle difficulté a passer des commandes stratégiques, a créer la confiance par
des exigences réciproques et des contrdles adaptés et parallelement a déléguer tout
en restant responsables des résultats (notamment en cohérence avec la refonte du
processus d’élaboration des investissements.)
»Une difficulté a travailler en interne ensemble en s’organisant en « mode projet » et
a décloisonner une organisation tres liée a la gestion de procédures.
*Une difficulté a évaluer les enjeux relatifs des différents réseaux pour l'ensemble
des déplacements, en particulier en milieu urbain ou périurbain.
»Une dispersion des compétences au sein de la direction, dans I’organisation
actuelle.
»La faiblesse de I’évaluation et de la réactivité aux retours d’expérience.
s ’absence de clarté dans les décrets actuels de la séparation de certaines missions
entre la DGR et la DSCR, en matiére d'exploitation et de sécurité de la route.
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Chapitre II Conditions de cohérence avec la refonte en cours du processus
d’élaboration d’un investissement routier national

Comme le souligne le Directeur général dans sa demande d’assistance :

«la réorganisation de la fonction d’élaboration et de mise en oeuvre de la politique
routiere par la DGR interfere évidemment avec la refonte du processus de production en
matiere d’investissement routier, et notamment avec les volets suivants de la commande
passée au comité de pilotage a la demande du DGR du 20 décembre 2004:

-la clarification des roles de la DGR, de la maitrise d’ouvrage loc