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RESUME EXECUTIF

La gestion publique directe des infrastructures souffre de
plusieurs limites structurelles qui entravent son efficacité et
sa capacité d’adaptation aux défis contemporains. Parmi ces
limites, les interférences politiques récurrentes pesent sur
les choix d’investissement, souvent dictés par des logiques
électorales ou territoriales de court terme. Par ailleurs, I'ab-
sence d’incitations claires a la performance, combinée a une
gouvernance éclatée entre multiples tutelles administratives,
conduit & une dilution des responsabilités et & une faible réac-
tivité face aux aléas. A cela s’ajoute un sous-investissement
chronique, accentué par les contraintes budgétaires et une
gestion fragmentée du cycle de vie des projets. Ces dysfonc-
tionnements, bien documentés par la littérature économique
et les institutions de contréle, limitent la capacité de I'action
publique a assurer un entretien régulier, une modernisation
efficace et une exploitation performante des infrastructures
essentielles.

Face a ces limites, les partenariats public-privé (PPP) ap-
paraissent comme une réponse possible, notamment dans
un contexte de fortes contraintes budgétaires et de besoins
massifs d’investissement. Les PPP offrent en effet des leviers
d’efficacité : intégration des phases de conception, construc-
tion et exploitation ; meilleur partage des risques ; incitations
a la performance ; capacité d’'innovation. Les données empi-
riques suggérent des performances supérieures en matiere
de respect des délais, de stabilité budgétaire et de gestion
du cycle de vie.

Lefficacité des PPP repose cependant sur la réunion de plu-
sieurs conditions indispensables. Leur performance dépend
étroitement de la capacité de I'Etat a en assurer la concep-
tion, le suivi et la régulation tout au long de leur exécution. En
I'absence de compétences internes suffisantes, d’un cadre
contractuel bien structuré ou d’une régulation crédible et in-
dépendante, ils peuvent engendrer des rentes excessives,
des renégociations défavorables a la puissance publique,
voire une perte de contréle sur des actifs stratégiques. lls
soulévent aussi des tensions croissantes en matiere d’ac-
ceptabilité sociale. Pour améliorer leur Iégitimité, il faut re-
penser leur gouvernance : renforcer les capacités publiques,
mieux intégrer les parties prenantes a toutes les phases du
projet, encadrer les renégociations et garantir une régulation
indépendante.

Ainsi rénovés, les PPP pourront contribuer, de maniére sou-
tenable, a la poursuite de I'intérét général dans un environne-
ment marqué par la transformation de I'action publique.

PAR STEPHANE SAUSSIER
IAE Paris, Université Paris |
Panthéon-Sorbonne
Saussier@univ-parisi.fr

Introduction

Les infrastructures publiques sont un levier essentiel de crois-
sance économique, de compétitivité et de cohésion sociale.
Leur role dépasse largement la simple fourniture de services :
elles structurent les territoires, soutiennent la productivité, fa-
cilitent les échanges, améliorent la qualité de vie et participent
a la transition écologique. Les investissements dans les trans-
ports, I'’énergie, les réseaux numériques ou encore l'eau et les
déchets sont donc au cceur des stratégies de développement a
long terme.

Or, la France, comme de nombreux pays européens, est confron-
tée a un déficit d’investissement public dans les infrastructures.
Selon les estimations du rapport Pisani-Ferry et Mahfouz (2024),
il serait nécessaire de mobiliser entre 25 et 34 milliards d’euros
supplémentaires par an jusqu’en 2030 pour assurer la transition
écologique, ce qui représente plus d’un point de PIB annuel. Ces
besoins concernent a la fois la modernisation des infrastruc-
tures existantes et le déploiement de nouveaux équipements
indispensables a la neutralité carbone, a la résilience climatique
et a la transformation numérique.

Dans le méme temps, les finances publiques sont fortement
contraintes. L'Etat et les collectivités locales doivent composer
avec une dette élevée, des exigences de soutenabilité budgétaire
et une pression croissante sur les dépenses sociales et réga-
liennes. Face a ces tensions, la mobilisation du secteur privé est

[1] Cette note a été rédigée a la demande du groupe VINCI. Elle reflete
I'analyse indépendante de son auteur. Les opinions exprimées n’engagent
ni VINCI ni une quelconque institution. Lauteur déclare n’avoir aucun inté-
rét financier direct dans les projets évoqués.
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FIGURE1

> Montant des investissements en infrastructure financés en PPP en France entre 1990 et 2022
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souvent envisagée comme une solution alternative, parfois com-
plémentaire, efficace, permettant de réaliser les investissements
nécessaires sans alourdir la dette publique dés lors que le parte-
naire privé assume la majorité des risques (Thirion et al. (2024)).

La théorie économique soutient en effet que le recours au finan-
cement privé sous la forme de partenariats public-privé (PPP),
peut sous certaines conditions, étre gage d’efficacité. En combi-
nant financement, conception, construction et exploitation dans
un méme contrat, les PPP visent a aligner les incitations écono-
miques sur les résultats attendus et a transférer certains risques
au partenaire prive.

Cependant, dans la pratique, ce modéle fait I'objet de vifs débats,
souvent empreints de considérations idéologiques. Certains y
voient une privatisation déguisée des biens publics, une rente
excessive captée par les opérateurs privés, ou encore une perte
de contrble politique et démocratique sur des infrastructures
essentielles. D’'autres au contraire mettent en avant la capaci-
té du secteur privé a innover, a investir rapidement et a mieux
gérer les projets complexes, a condition d’'un cadre contractuel
et régulatoire adéquat. Alors méme que les PPP en France ne
représentent qu’une trés faible part des investissements publics
en infrastructure comme le montre la figure 1. Seulement 56 mil-
liards d’euros d’investissement en infrastructure ont été finan-
cés en PPP en France sur la période allant de 1990 a 2022, dont
la moitié dans le secteur des transports.

Les marges de progression des PPP sont donc grandes et les
enjeux importants. Cette note vise a éclairer ces enjeux.

Dans une premiére partie, nous analysons les fondements éco-
nomiques du recours aux opérateurs privés pour la gestion des
infrastructures publiques. Cette section souligne les limites
structurelles de la gestion publique directe (i.e., interférences
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politiques, faibles incitations), expose les atouts des partena-
riats public-privé et présente les résultats empiriques issus de la
comparaison des différents modes de contractualisation.

La deuxiéme partie examine les conditions institutionnelles qui
encadrent I'efficacité des partenariats public-privé. Elle traite
notamment de la capacité des acteurs a s’engager durablement,
des asymétries d’information, des colts de transaction et des
risques liés aux renégociations contractuelles. Elle s’achéve par
une analyse critique des formes hybrides de gestion, telles que
les SEM et les SEMOP, qui tendent a relever davantage d’une
illusion de gouvernance partagée que d’une réponse structurelle
aux limites identifiées.

Enfin, la troisiéme partie propose des pistes de réforme visant a
refonder la gouvernance des partenariats public-privé. Elle met
I'accent sur le renforcement des mécanismes d’incitations et de
controle, la nécessité d’une plus grande transparence contrac-
tuelle, I'implication accrue des parties prenantes, ainsi que sur
la construction de cadres institutionnels propices a une gouver-
nance équilibrée, durable et lIégitime.

1. Les fondements du recours
au secteur privé dans la gestion
des infrastructures

Les infrastructures publiques, notamment les réseaux de trans-
port, d’énergie ou d’eau, relévent généralement de la catégorie
des monopoles naturels. Leurs colts fixes élevés et la structure
de colts moyens décroissants rendent inefficace une mise en
concurrence directe. Ce type de situation constitue ce que les
économistes appellent une défaillance de marché, justifiant une
intervention publique pour garantir I'accés, la qualité et la régu-



les atouts des partenariats public-privé face aux défis publics

lation des tarifs. Néanmoins, la présence d’'un monopole naturel
ne signifie pas nécessairement que le financement ou la gestion
doivent étre assurées par |'Etat.

Comme le rappelle Jean Tirole, 2016, p.224, « Autrefois pour-
voyeur d’emplois a travers la fonction publique et producteur de
biens et services & travers les entreprises publiques, I'Etat dans
sa forme moderne fixe les régles du jeu et intervient pour pallier
les défaillances du marché et non s’y substituer. Médiocre gestion-
naire d’entreprises, il devient régulateur » (Tirole, 2016, p.224).
Cette perspective invite a distinguer clairement I'objectif de cor-
rection des défaillances de marché, qui incombe a la puissance
publique, des modalités concrétes de gestion des infrastructures,
qui peuvent relever d’acteurs privés a condition que les incitations
soient bien congues et la régulation rigoureuse.

C’est a cette aune qu’il convient d’interroger les limites de la ges-
tion publique directe des infrastructures, en particulier au regard
des biais politiques et de la faiblesse des mécanismes incitatifs.

1.1. Les limites de la gestion_
publique : interférences politiques
et faibles incitations a la
performance

Les infrastructures publiques, lorsqu’elles sont gérées directe-
ment par I'administration ou par des entreprises publiques, sont
soumises a des contraintes spécifiques qui peuvent limiter leur ef-
ficacité. Deux limites fondamentales sont réguliérement relevées
par la littérature économique : les interférences politiques dans la
gestion opérationnelle et la faiblesse structurelle des incitations
dans les organisations publiques.

Tout d’abord, la gestion publique souffre de pressions politiques
multiples. Comme le rappellent Hart et al. (1997), les décideurs
publics sont soumis a des cycles électoraux courts et a des

R

L'ENTREE EN JEU
D'UN OPERATEUR PRIVEE
N'ELIMINE PAS LES INTERFERENCES
POLITIQUES, MAIS LES REND
PLUS COOTEUSES ET DONC
MOINS FREQUENTES.”

contraintes de popularité, ce qui peut biaiser les choix d’inves-
tissement ou de tarification. Par exemple, I'arbitrage entre in-
vestissements de long terme et bénéfices visibles a court terme
peut conduire a un sous-investissement chronique ou a un favo-
ritisme territorial. Par ailleurs, le fonctionnement d’une entreprise
publique peut étre affecté par des objectifs multiples sociaux,
économiques, territoriaux parfois contradictoires, rendant la
hiérarchisation des priorités difficile. Ainsi, comme le souligne
Charreaux (1997), le contrdle public entraine une dispersion
des objectifs stratégiques, ce qui nuit a la cohérence de la gou-
vernance. Lentrée en jeu d’un opérateur privée n’élimine pas les
interférences politiques, mais les rend plus colteuses et donc
moins fréquentes (Boycko et al. (1996)).

Ensuite, les organisations publiques sont structurellement mar-
quées par des incitations faibles a I'efficience, liées a leur sta-
tut institutionnel. Dans son rapport pour le Conseil d’Analyse
Economique, Laffont (2000) souligne que le modéle francais re-
pose sur une confiance implicite dans la bienveillance des agents
publics, ce qui a conduit historiquement a un systéme de gestion
sans incitations monétaires claires ni sanctions crédibles. Cette
absence d'’incitation est aggravée par la présence de multiples
contrdéleurs - ministéres, cours de controle, Parlement, syndicats,
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presse - dont les intéréts et les temporalités sont rarement ali-
gnés. Comme I'a montré Dixit (1997), une bureaucratie publique
est typiquement une organisation a mandants multiples, ol
chaque superviseur peut poursuivre des objectifs propres. Cette
multiplicité génére des arbitrages complexes, voire paralysants, et
dilue les responsabilités.

Il est particulierement édifiant de mettre en regard les constats
de la Cour des comptes formulés 2008 avec ceux de la recherche
académique en économie des organisations. La Cour soulignait
déja, dans la partie de son rapport consacrée a la gouvernance
de I'Etat actionnaire, une absence de pilotage d’ensemble : « Alors
que I’Agence des participations de I’Etat a pour mission premiére
la défense des intéréts patrimoniaux de I’Etat, la direction du
budget s’attachant pour sa part a la défense des intéréts budgeé-
taires, les ministéres et directions techniques inscrivent leur ac-
tion dans le cadre plus large des politiques publiques sectorielles.
L'appellation de collége des tutelles parfois utilisée pour désigner
les tutelles financiére, budgétaire et technique ne doit pas faire
illusion : aucune instance n’est chargée de faire la synthése de
ces différentes préoccupations. Le “comité de direction de I’Etat
actionnaire”, prévu par le décret constitutif de I’Agence, devait
institutionnaliser le dialogue entre les ministéres concernés par
la gestion des entreprises publiques. Présidé par le ministre de
I’économie et des finances, et donc dépourvu de la capacité d’ar-
bitrage qu’aurait pu lui conférer un rattachement au Premier mi-
nistre, ce comité de direction de I'Etat actionnaire ne s'est jamais
réuni. » (Cour des comptes, 2008, p. 31-32).

Cette observation, toujours d’actualité trouve un écho saisissant
dans l'analyse de Charreaux (1997), selon laquelle « La relation
contribuable/dirigeant est donc une relation d’agence particu-
lierement distendue qui passe par d'autres relations d'agence.
Chacune de ces relations faisant intervenir ses propres conflits
d’intéréts et étant régie par ses propres mécanismes de controle,
il nN'est guére surprenant, a supposer qu’'un tel objectif puisse
étre formulé sans ambiguité, que les dirigeants des entreprises
publiques jouissent d’une latitude discrétionnaire finalement im-
portante et gérent en fonction d’autres objectifs que l'intérét gé-
néral». La convergence de ces deux diagnostics, I'un institutionnel,
I'autre théorique, met en évidence une faiblesse structurelle de la
gestion publique : I'incapacité a établir une chaine de responsa-
bilité claire et incitative entre les objectifs d'intérét général et les
comportements des dirigeants. Cela renforce I'idée selon laquelle
la faiblesse des incitations dans les organisations publiques ne re-
léve pas d’'un défaut de compétence mais bien d’une architecture
institutionnelle inadaptée a I'efficience opérationnelle.

Par ailleurs, selon la théorie des droits de propriété (Hart et al.,
1997), un employé public ou un gestionnaire d’infrastructure n’a
ni la possibilité ni I'incitation a innover ou a réduire les colts si les
gains de ces efforts ne lui sont pas partiellement attribués. Dans
la mesure ol I'Etat conserve les droits résiduels de contrdle, tout
projet d’amélioration ou d’investissement passe par une validation
hiérarchique souvent lente et rigide. Cette situation contraste avec
celle d’'un opérateur privé sous contrat, qui peut, dans certaines
limites, arbitrer entre codts et qualité, méme si cela suppose une
régulation appropriée pour éviter les dérives opportunistes.

Enfin, la complexité de la mission publique, souvent difficilement
quantifiable (qualité de service, équité d’acceés, durabilité), rend
I'évaluation de la performance d’autant plus délicate. Dans ces
conditions, les modes de rémunération et de progression de car-
riere dans la sphére publique restent largement déconnectés de
la performance réelle, ce qui contribue a entretenir un climat de
faible responsabilisation et un attrait réduit pour les profils les
plus dynamiques.

ENCADRE 1

D La gestion d’EDF
et les limites de 'Etat
actionnaire

Dans son rapport de janvier 2025 sur la filiere EPR,
la Cour des comptes dresse un constat sévere de
la gestion du projet Flamanville 3. Si les critiques
portent directement sur EDF — défaut de pilotage,
confusion des réles entre maitrise d’ouvrage et
maitrise d’ceuvre, perte de compétences internes,
rigidité des processus industriels — elles mettent
également en évidence les carences de I'Etat en

tant qu’actionnaire majoritaire et stratege industriel.

La Cour releve en effet 'absence de pilotage
stratégique suffisant de la part de la puissance
publique, une gouvernance éclatée, ainsi qu’un
manque de contrble sur la rentabilité réelle du
projet, qU’EDF a refusé de documenter auprées de
la Cour. Le soutien de I'Etat au développement

de la filiere EPR ne s’est pas accompagné d’une
capacité effective a encadrer, anticiper et corriger
les défaillances de son opérateur.

Un autre point central concerne I'architecture
contractuelle du projet Flamanville 3. Les contrats
signés avec les industriels (AREVA, Bouygues,
Alstom) ne prévoyaient ni mécanismes incitatifs,
ni clauses de partage des risques, alors méme
que le projet présentait un fort degré d’incertitude
technique.

« Parallelement, les difficultés de construction
de Flamanville 3 s’expliquent par une
stratégie contractuelle inadaptée qui a
aggrave le pilotage technique du projet

par EDF. En effet, les contrats n'intégraient,

a leur signature, ni les aléas (pourtant
prévisibles compte tenu du caractere de “téte
de série” du réacteur) ni des mécanismes
incitatifs qui auraient permis de prendre en
compte le caractere incomplet du design.
Onze des douze principaux contrats de

I'EPR de Flamanville ont en effet connu des
augmentations de codts comprises entre

100 % et 700 %, conséquence des avenants
successifs aux principaux contrats qu’EDF

a été dans l'obligation de notifier». Cour des
comptes, 2025, page 65

L'absence d'incitations a la performance a donc
contribué a des dérives majeures, avec des
surcodts pouvant atteindre jusqu’a 700 % sur
certains marchés. Si EDF a introduit des dispositifs
incitatifs partiels dans les marchés du programme
EPR2 (bonus-malus, seuils d’alerte, prix cibles),

la Cour estime gu'ils demeurent insuffisants pour
garantir une réelle responsabilisation des acteurs.
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Ces éléments convergent vers une conclusion partagée par une
large littérature (Saussier et de Brux (2018)) : si la gestion pu-
blique directe peut répondre a des objectifs d’'intérét général, elle
souffre néanmoins d’une faible capacité a mobiliser I'innovation,
a contenir les colts ou a adapter les services aux besoins évolu-
tifs des usagers, sauf a repenser en profondeur les mécanismes
incitatifs qui I'animent.

Dans le contexte des fortes contraintes pesant sur les finances pu-
bliques, la mobilisation du secteur privé a travers les partenariats
public-privé (PPP) apparait comme une alternative potentiellement
efficiente pour le développement et I'exploitation des infrastruc-
tures publiques. Les PPP consistent généralement a confier a
une entité privée la conception, le financement, la construction
et I'exploitation d’un service d’intérét général dans le cadre d’un
contrat de long terme. Ce mode de gestion repose sur I'idée que
le partenaire privé peut apporter, en plus du financement, des
compétences techniques, managériales et organisationnelles,
susceptibles d’améliorer la performance globale du projet.

Sur le plan théorique, la littérature issue de I’économie des droits
de propriété, en particulier les travaux de Hart (2003)2, fournit
un cadre analytique solide pour évaluer les avantages attendus
du recours aux PPP. Hart compare la fourniture publique directe
a la contractualisation avec un partenaire privé en insistant sur
le rble structurant du contrat global, qui intégre conception,
construction et exploitation. Ce couplage contractuel incite le
partenaire privé a réaliser des investissements spécifiques sus-
ceptibles d’améliorer I'efficacité productive tout en renforcant
la qualité des services rendus. En internalisant les arbitrages
intertemporels entre les phases du projet, cette approche favo-
rise une meilleure allocation des ressources sur le cycle de vie de
I'infrastructure et permet une livraison des infrastructures plus
rapide (voir Tableau 1 et Encadré 2).

Un second levier d’efficience repose sur la capacité des PPP a or-
ganiser un partage plus adapté des risques entre les partenaires

Oliver Hart, lauréat du prix Nobel d’économie en 2016, est reconnu
pour ses travaux fondateurs sur la théorie des contrats incomplets. Une
partie de ses recherches s’intéresse spécifiquement aux partenariats pu-
blic-privé (PPP), en analysant comment la répartition des droits de contréle
entre acteurs publics et privés influence I'efficacité et les incitations dans
ces arrangements contractuels.

> Retards et types de contrats dans les grands projets d’infrastructure (France, 2005—-2025)

PROJET TYPE DE CONTRAT AUTORITE CONTRACTANTE PARTENAIRE(S) ngﬁE EFEQ"II'EIVE SECTEUR SOURCE

Philharmonie de Paris Marché public Culture) 2012 2015 Culture phiharmonie. 3515623_3246 himl
Musée des Confluences (Lyon) Marché public Département du Rhdne 2008 2014 Culture htps://ww.frap.org/etat-t-collectivites/
musee-des-confluences-289-millions-de-depassement-6-ans-de-retard
Hexagone Balard (Min. Défense) PPP (Contrat de partenariat) Min. Armées / Opale Bouygues 2014 2015 Défense https://www.ccmpets. fr/sites/default/files/2018/01/09/projet-Balard-Tome-1.pdf
. . " B PR https://www.lemonde.fr/economie/article/2024/09/03/nucleaire-|-epr-de-flamanville-dernere-
EPR de Flamanville Maitrise publique Etat/ EDF EDF 2012 2024 Energie avec-douze-ans-de-retard_6302761. 3234 himl
. . . - - https://www.lesechos.fr/2015/03/
o
LGV SE (Tours () SNCF Réseau / LISEA (Vinci) parc] 27 20 Sowiae la-lgv-tours-bordeaux-sera-a-Ineure-mais-les-doutes-persistent-202106
LGV BPL (Le Mans-Rennes) Marché de partenariat (PPP) SNCF Réseau / Eiffage Eiffage 2017 2017 Ferroviaire https://fr.wikipedia.org/wiki/LGV_Bretagne-Pays_de_la_Loire
n 5 3 A o https://www.leparisien. fr/archives/tvg-paris-strasbourg-la-ligne-ouvrira-le3-juillet-avec-3-
LGV Est européenne (Phase 2) Marché public SNCF Réseau 2016 2016 Ferroviaire mois-de-etarc-20-01-2016-5469693 php
CNM (Nimes-Montpellier) PP (Contrat de partenariat) SNCF Réseau / Oc'Via Bouygues 2017 2017 Ferroviaire sy inedeo
Contournement_ferroviaire_de_N%C3%AEmes_et_de_Montpellier
. A " n . https://www.lemoniteur.r/
RER E - EOLE (Paris-Nanterre) Marché public SNCF Réseau IDFM 2023 2023 Ferroviaire article/-extonsion-cl-rer-6-a--0uest-de- paris-ne-sera-pas-prete-pour-2026.2338916
A41 Nord C ion (PPP) ADELAC (AREA) 2008 2008 Routes https://www.a41adelac.com/la-construction-de-la4 1
A65 Autoroute Langon-Pau Concession (PPP) Etat ALIENOR (Eiffage) 2010 2010 Routes https://fr.wikipedia.org/wiki/Autoroute_A65_(France)
rE® c"g:::s’:::‘r;“' Lleat Concession (PPP) Ftat ARCOS (Vinci) 2020 2021 Routes hitps://frwikipedia.org/wiki/Autoroute_A355_ (France)
A507 Rocade L2 Marseille PPP (Contrat de partenariat) Etat Socg%d;z;e;ﬁg;ade 2017 2018 Routes https://fr.wikipedia.org/wiki/Autoroute_A507_(France)
. _ . y " " v " https://www.eiffageconcessions.com/files/| ge-concessions/files/Fiches%20
Prisons (PPP) - Lot 1 PPP (AOT/LOA) Min. Justice / Eiffage Eiffage 2009 2008-2009 Justice Projets/Fiche%20projot%20Prisons%20Lot%201 pdf
- 3 i y o - 3
Prisons (PPP) - Lot 2 PPP (Contrat de partenariat) Min. Justice / Bouygues Bouygues 2010 2011-2012 Justice AT P wsn%’de’;ﬁ:{;‘i‘sa/‘i?’sp;:f"S/Pane”d”dtUUbM*mwe‘t
. 0 5 3 o M a https://www.lefigaro.fr/societes/2017/02/12/20005-20170212ARTFIGO0092- -interminable-
Ligne 14 GPE (extension Nord) Marché public Société du Grand Paris 2017 2020 Métro retarc-du-chantie-de-la-lgne-14-du-metro-parisien.php
CH Sud Francilien (Evry-Corbeil) PPP (Bail emphytéotique) ARS fle-de-France / Héveil Eiffage 2011 2012 Santé https://fr.wikipedia.org/wiki/Centre_hospitalier_sud_francilien
Cité sanitaire de Saint-Nazaire PPP (Bail emphytéotique)  ARS Pays de la Loire / Helinsa Eiffage 2012 2012 Santé ST TR TS A2 1
saint-nazaire-inaugure-sa-cite-sanitaire-1592018
Stade Pierre-Mauroy (Lille) PPP (Contrat de partenariat) Mctoe Eg%;;eginne celile) Eiffage 2012 2012 Sport https://www.ccmpets. fr/fr/publications/stade-pierre-mauroy-metropole-europeenne-de-lille
. e . . e Ville de Nice / Nice Eco - : g o
Stade Allianz Riviera (Nice) PPP (Bail emphytéotique) Stadium Vinci 2013 2013 Sport https://fr.wikipedia.org/wiki/Allianz_Riviera
Stade Matmut Atlantique (Bordeaux)  PPP (Contrat de partenariat) Ville de Bordeaux / SBA Vinci-Fayat 2014 2015 Sport https://fr.wikipedia.org/wiki/Stade_Bordeaux_Atlantique
A . . i " . hitps://www.bfmiv.c ] ions/bonsoir-marseille/marseille-la-gestion-du-
Stade Vélodrome (Marseille) PPP (Bail emphytéotique) Ville de Marseille / Arema Bouygues 2014 2014 Sport velodrome-epingles_VN-202409220382

Ville de Paris & Etat (Min.

https://www.lemonde. fr/culture/article/2013/11/18/couacs-et-mauvais-tempo-a-la-

Constitué avec ChatGpt. Les sources ont été vérifiées. Les retards significatifs supérieurs a deux ans sont en grisés.
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ENCADRE 2

) Comparaison

des performances des
procédures MOP, CR
et PPP dans les projets
hospitaliers

L’Agence Nationale d’Appui a la Performance
des établissements de santé et médico-sociaux
(ANAP) (2015) a conduit une évaluation
comparative d’environ 100 projets hospitaliers
menés selon trois modes de dévolution :

la maitrise d’ouvrage publique (MOP), la
conception-réalisation (CR) et les partenariats
public-privé (PPP). Trois criteres principaux ont
été analysés : les délais, les coUts et la qualité
globale.

Délais : Les procédures CR et PPP permettent
des gains significatifs en termes de délais, avec
un écart moyen de pres de 20 mois par rapport
aux projets réalisés en MOP. Ce différentiel
s’explique par une meilleure intégration des
phases et une contractualisation plus rigoureuse.
La MOP souffre d’un séquengage long et rigide.

Coiits d’investissement : Les trois procédures
présentent des colts d’investissement
comparables en moyenne. Toutefois, la CR se
distingue par une meilleure stabilité budgétaire.
En MOP, les écarts entre le budget prévisionnel
et le colt final atteignent +21,5 % en médiane,
contre +14 % en CR et moins de +2 % en PPP.
A noter que les PPP incluent des colts
spécifiques (garanties, MOA privée, frais de
portage) représentant 7 a 8 % supplémentaires.

Exploitation et maintenance : Le PPP favorise
une gestion anticipée et contractualisée de
I'exploitation et de la maintenance, assurant

une meilleure maitrise du codt global sur le long
terme. En MOP et en CR, ces colts sont souvent
moins bien identifiés ou anticipés.

Valeur actuelle nette (VAN) : Dans les
simulations réalisées, les projets en PPP offrent la
meilleure VAN, du fait de leur exécution rapide et
de leur structuration intégrée. Les projets en MOP
sont moins performants sur ce critere, en raison
notamment des retards fréquents.

Au final, les procédures CR et PPP apparaissent
globalement plus performantes que la MOP,

en particulier sur les délais et la prévisibilité
budgétaire.

‘ ‘ UN SECOND LEVIER

D'EFFICIENCE REPOSE SUR LA
CAPACITE DES PPP A ORGANISER
UN PARTAGE PLUS ADAPTE DES
RISQUES ENTRE LES PARTENAIRES
PUBLICS ET PRIVES.”

publics et privés (Saussier and Tirole (2015)) B. Ce partage repose
sur le principe selon lequel chaque type de risque - de construc-
tion, de demande, d’exploitation ou de financement - devrait étre
supporté par la partie la mieux a méme de le gérer ou de le mini-
miser a moindre codt. Ainsi, le partenaire privé peut assumer les
risques techniques ou de performance opérationnelle, tandis que
les risques exogeénes majeurs, tels que ceux liés a la demande ou
aux évolutions réglementaires, restent en partie a la charge de la
puissance publique. Ce ciblage permet de limiter les colts de ges-
tion de lincertitude et d'inciter chacun des acteurs a adopter un
comportement efficient dans la zone de risque qui lui incombe. Il
contribue également a responsabiliser les opérateurs et a favoriser
une meilleure allocation des ressources sur la durée du contrat.

[3] Jean Tirole, prix Nobel d’économie en 2014, est un économiste majeur
dans le champ de la théorie des incitations et de la régulation. Ses travaux
abordent notamment les partenariats public-privé a travers I'analyse des
asymétries d’information, des incitations a long terme et des enjeux de
gouvernance entre acteurs publics et privés.
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Moderniser la gestion des infrastructures :
les atouts des partenariats public-privé face aux défis publics

ENCADRE 3

Y Comparaison des montages PPP et MOA publique pour les LGV :
guels enseignements ?

Une étude conduite par EY Advisory (2023) propose
une analyse comparative des projets de lignes a grande
vitesse (LGV) réalisés en partenariat public-privé (PPP)
et ceux conduits sous le régime de la maitrise d’ouvrage
publique (loi MOP), en se plagant du point de vue de la
personne publique.

L’étude s’appuie sur I'analyse approfondie de 16 projets
de lignes a grande vitesse (LGV) réalisés en France.
Parmi eux, 3 projets ont été conduits sous la forme de
partenariats public-privé (PPP) — LGV Sud Europe
Atlantique (SEA), LGV Bretagne-Pays de la Loire (BPL)
et le Contournement Nimes-Montpellier (CNM) — tandis
que 13 projets ont €té menés selon le modéle classique
de la maitrise d'ouvrage publique (loi MOP). L'analyse
repose sur des informations publiques disponibles, telles
que les bilans LOTI, ainsi que sur des entretiens avec les
membres de 'AGIFI.

1. Coiit de financement : un surcoiit en PPP, compensé
par des économies opérationnelles

Les projets en PPP présentent dans cette étude un surcodt
financier initial, compris entre 2,1 % et 2,8 % des CAPEX,
en raison du codt de la dette commerciale et du rendement
exigé par les investisseurs privés. Ce surcodt est toutefois
compenseé, voire dépasse, par des économies structurelles
générées par une meilleure tenue des délais et une
absence de dépassements budgétaires.

2. Transfert des risques : un avantage significatif
du PPP

L’étude estime que les projets en loi MOP exposent
la personne publique a des surcodts liés aux risques,

Enfin, une troisiéme source potentielle d’efficacité des PPP tient
a la nature méme de la gouvernance contractuelle : la propriété
ou le controéle privé sur les actifs confére au partenaire privé des
incitations accrues a innover, a optimiser les co(ts et a intégrer
une logique de performance sur le long terme. Ce mode de gou-
vernance, en réduisant les interférences politiques et en respon-
sabilisant I'opérateur, compléte les effets incitatifs du contrat
global et du partage de risques. Toutefois, cette efficience ne
va pas sans arbitrage : elle peut se faire au détriment de cer-
tains aspects qualitatifs du service public, ce qui appelle une
vigilance particuliére dans la conception des contrats et dans la
définition des critéres de performance (Valila (2020)).

Ainsi, les partenariats public-privé se distinguent, sur le plan
théorique, par trois sources principales d’efficience : la coor-
dination intertemporelle permise par I'intégration des phases
de construction et d’exploitation, un partage plus rationnel des
risques selon les capacités de gestion des acteurs, et des in-
citations accrues liées au contrdle ou a la propriété privée des
actifs.

évalués a 8,7 % des CAPEX. Dans un PPP, ces risques
sont contractuellement transférés au partenaire privé, ce
qui sécurise davantage I'enveloppe financiere publique.

3. Maitrise des délais et des budgets :

performance supérieure du PPP

Les 3 projets en PPP analysés ont été livrés dans les
temps et sans dépassement de budget. A l'inverse,

les 13 projets en loi MOP ont connu des retards et des
surcolts moyens de 3,8 % a 8,4 % des CAPEX.
L’économie nette pour la personne publique, une fois
le surcolt de financement compensé, est estimée entre
1,0 % et 6,3 % des CAPEX.

4. Impacts socio-économiques : des bénéfices
conditionnés a la tenue des performances

L’étude met en lumiere que les retards de mise en
service ou la dégradation de l'infrastructure affectent la
rentabilité globale des projets : baisse de la demande,
affaiblissement du taux de rentabilité interne (TRI),
retombées territoriales compromises. Le PPP, en
assurant a la fois la livraison a I'heure et la qualité
continue de l'infrastructure (via des obligations de
maintenance et de performance), maximise ces
bénéfices pour les territoires.

Au total, I'analyse comparée de ces 16 projets
ferroviaires montre que le PPP, bien que plus colteux
en financement, offre une meilleure maitrise globale du
projet et constitue ainsi un mode de réalisation sécurisé
et efficace pour les projets de LGV, permettant a la
personne publique de concilier rigueur budgétaire,
efficacité opérationnelle et durabilité des bénéfices.

1.3. Retours d’expérience
sur Uefficacité des PPP vs. gestion

publique

En théorie donc, les partenariats public-privé (PPP) permettent de
tirer parti des forces respectives des secteurs privé et public : I'ef-
ficacité, I'innovation et le financement du premier, et la supervision
ainsi que la mission d'intérét général du second. Cette combinaison
peut favoriser la réalisation plus rapide des projets, des économies
budgétaires et une amélioration de la qualité des services.

Sur le plan empirique, plusieurs études confirment l'efficacité des
PPP. 'étude de Verweij and van Meerkerk (2021) sur 65 projets d'in-
frastructure de transport aux Pays-Bas constitue une contribution
empirique importante. En comparant les contrats DBFM (Design,
Build, Finance, Maintain), considérés comme des PPP, aux contrats
classiques de type D&C (Design & Construct), les auteurs montrent
que les projets DBFM présentent une performance significativement
meilleure en matiére de codts : les surcolits moyens sont de 6,2 %
contre 24,7 % pour les contrats D&C. Concernant les délais, les
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projets DBFM présentent également de meilleures performances
(délais inférieurs en moyenne), méme si la différence n’est pas sta-
tistiguement significative, en raison notamment de la faible taille de
I’échantillon de projets DBFM.

Raisbeck et al. (2010) trouvent que les PPP australiens surperforment
les projets publics classiques tant en termes de délais que de colts,
surtout lorsque la taille et la complexité des projets augmentent.

De méme, Blanc-Brude and Makovsek (2013) observent des dé-
passements de colts systématiques dans les marchés publics
traditionnels, tandis que les projets en PPP présentent un écart
moyen entre le colt prévu et le codt final de seulement 3,3 %.

Blanc-Brude et al. (2009) notent que les codts initiaux de construc-
tion peuvent étre plus élevés en PPP, du fait d'incitations a inter-
naliser les colts futurs d'exploitation, rendant les comparaisons
ex ante délicates. Dans une étude portant sur I'Inde, Singh (2018)
observe que les PPP en concession affichent une meilleure qualité
de service routier mais des colts de construction plus élevés que
les contrats publics classiques ou les PPP a paiement public (i.e.,
marchés de partenariat).

Plus largement, quelques études suggerent que les PPP peuvent
aussi avoir un impact social. Dans le secteur de 'eau, Galiani et al.
(2005), étudiant la privatisation des services d’eau en Argentine
(i.e., contrats de concession), mettent en évidence une baisse si-
gnificative de la mortalité infantile dans les zones ayant externalisé
le service, en lien avec un meilleur accés a I'eau potable. Dans une
étude récente, Kociemska et al. (2024) évaluent I'impact des par-
tenariats public-privé sur le développement humain dans les pays
a revenu faible et intermédiaire, en s’appuyant sur I'lDH comme
indicateur. Leur analyse quantitative, menée sur 56 pays, révéle
une relation positive et significative, soulignant le role potentiel des
PPP dans I'amélioration du bien-étre des populations.

Ces études confirment ainsi les conclusions des études qualita-
tives mentionnées dans les encadrés qui précédent. Néanmoins,
comme le notent Fabre et Straub (2023), les études empiriques
sur I'efficacité des PPP ne sont que rarement totalement convain-
cantes a cause de la difficulté a trouver des contrefactuels aux
projets financés et gérés en PPP (Voir I'encadré 4).

Cette conclusion, fondée sur les travaux empiriques issus de la litté-
rature académique, contraste avec I'analyse de plusieurs institutions
publiques (Cour des comptes, Autorité de régulation des transports,
National Audit Office, HM Treasury, Cour des comptes européenne).
Bien que souvent appuyés sur un nombre limité d’études de cas, ces
rapports dressent un bilan plus critique de I'efficacité des partena-
riats public-privé (PPP) dans le secteur des infrastructures. Sans re-
venir sur I'ensemble des rapports critiques concernant les PPP éma-
nant de littérature "grise", notons qu’au Royaume-Uni, pays pionnier
dans 'usage des PPP a paiements publics, les retours d’expérience
ont conduit @ une remise en question progressive du dispositif.
Le HM Treasury (2025) reconnait I'absence de preuves robustes
quant a I'efficacité de ces partenariats et souligne le manque de don-
nées consolidées permettant d’évaluer objectivement leur rapport
colt-efficacité. Il met également en lumiére un biais d’origine : dans
de nombreux cas, la logique d’externalisation budgétaire semble
avoir prévalu sur des considérations d’efficience économique.

En définitive, il apparait que si les partenariats public-privé peuvent
offrir des gains d’efficacité notables dans la gestion des infrastruc-
tures, leur performance réelle dépend étroitement du cadre institu-
tionnel et régulatoire dans lequel ils s'inscrivent — d’ou la nécessité
d’examiner, en seconde partie, les conditions d’une régulation effi-
cace et crédible de ces dispositifs.

ENCADRE 4

Y Comparaison de
performances entre PPP et
gestion directe : une illusion
statistique ? Le cas de la
gestion de l'eau

|l existe peu de comparaisons probantes sur la
performance des partenariats public-privé (PPP) par
rapport a d'autres modes de gestion, en particulier

la maitrise d'ouvrage et d’exploitation publique. Cela
s’expligue notamment par le fait que les PPP ne sont pas
attribués aléatoirement et ne concernent généralement
pas des équipements standardisés. Leur mise en ceuvre
résulte de choix stratégiques spécifiques, souvent liés a
la complexité technique, a la taille critique du projet, ou
a des contraintes de financement public. Des lors, les
infrastructures financées et exploitées en PPP ne sont
pas directement comparables a celles relevant d’'une
gestion publique classique.

En conséquence, les comparaisons existantes se basent
sur quelques projets, qu’on juge suffisamment similaires
pour en tirer des conclusions (e.g., voir notre encadré
précédent sur les PPP ferr