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				Avant-propos

				« Se retrouver dans une impasse »: ne plus pouvoir continuer comme à l’ordinaire.

				Le mois de novembre a pour moi toujours été un mois spécial, sur-tout en ce qui concerne la SNCB. Je suis entré à la SNCB en no-vembre 2002 pour diriger le service du fret, et devenu directeur gé-néral en novembre 2004, j’ai quitté l’entreprise en tant qu’adminis-trateur délégué en novembre 2013, quelques jours après le décès de mes deux parents.

				En novembre 2013 également, j’ai commencé à écrire Dwarslig-ger1 ; le livre était en librairie en mars 2014, après un hiver d’écriture plutôt solitaire dans mon bureau à la maison.

				Comme aujourd’hui, j’ai alors ressenti le besoin de raconter une histoire sur la SNCB, sur le comment et pourquoi de certains faits liés à la mobilité. Des faits qui s’étaient souvent déroulés dans l’ombre et donc restés invisibles pour le public. C’est aussi la raison pour laquelle je reprends aujourd’hui le fil, là où je l’avais laissé avec la publication de mon premier Dwarsligger.

				Bien que je n’aie raconté dans le livre que des histoires de 2013 que je pouvais étayer par des preuves tangibles, j’ai été choqué par certaines réactions. Il y avait dans la presse des articles écrits par pure méchanceté qui frappaient fort : « toujours la faute de quelqu’un d’autre », « pas d’autocritique ». Avant même d’avoir lu le livre de 300 pages, certains journalistes avaient déjà imprimé leurs opinions. 

				
					1	« Traverse »: poutre en bois dur ou en béton sur laquelle sont fixés les rails de la voie.
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				À cet égard, la conversation avec le vice-premier ministre Vande Lanotte a certainement joué un rôle.2

				À leur décharge, des journalistes comme Eric Donckier de Het Belang van Limburg3 et Ann De Boeck de De Morgen4 n’ont pas adhéré au conspirationnisme de certains de leurs collègues qui « font » la Rue de la Loi », et ont jugé le livre sur ses mérites.

				J’ai même reçu le soutien de milieux politiques inattendus. Phi-lippe De Backer, le talentueux membre du gouvernement et du par-lement de l’Open Vld qui a malheureusement quitté la politique trop tôt, a écrit un article d’opinion demandant que le message du livre soit pris au sérieux et ne soit pas oublié.5

				Heureusement, les lecteurs ont eu le dernier mot et j’ai reçu de nombreuses réponses encourageantes. Le message a passé, malgré les efforts frénétiques de certains politiciens pour que le livre reste dans l’obscurité. Mon éditeur a connu un succès de vente inattendu et a rapidement dû lancer quelques réimpressions. Il s’est même produit un événement auquel je ne m’attendais pas du tout : pendant une dizaine de semaines, le livre a figuré dans le top 10 des ouvrages non romanesques du GFK et a même occupé brièvement la première place de tous les livres vendus. Et ceci avant une bande dessinée de Kiekeboe, et un livre de cuisine de Pascale Naessens sortis récem-ment. Un éditeur m’a dit qu’en Flandre, un auteur ne réussit que si son livre se vend mieux qu’un livre de cuisine.

				En écrivant Dwarsligger et depuis, après les nombreuses réactions des cheminots, des lecteurs et des politiciens, je me suis rendu compte que mon histoire de la SNCB et des transports publics n’était 

				
					2	De Morgen, Bart Eeckhout: ‘Descheemaecker rekent af met Vande Lanotte: bom in verkiezingscampagne?’ (13 mars 2014); Knack, interview André Van Haelewyck: ‘Ligt Oostende in de buurt van Napels?’ (19 mars 2014).

					3	Het Belang van Limburg, Eric Donckier, et sur Twitter 18 mars 2014 ‘Boek Dwarsligger van Marc Descheemaecker zou verplichte literatuur moeten zijn voor alle politici’ (19 mars 2014); également sur Twitter le 18 mars 2014.

					4	De Morgen, Ann De Boeck: ‘Prijs treinticket moet omhoog’ (19 mars 2014).

					5	De Tijd, Philippe De Backer : ‘Vergeet de kernboodschap uit het boek van Descheemaecker niet’ (19 mars 2014).
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				pas encore terminé, et que je pouvais toujours contribuer à répondre aux questions et à trouver des solutions pour une meilleure mobilité …et que j’allais en prendre plein la figure.

				Au cours des dix années suivant, j’ai continué à observer « ma » SNCB. En tant qu’administrateur de la filiale de fret SNCB Logistics, aujourd’hui Lineas – de sa création en 2010 jusqu’en avril 2014 – en tant qu’administrateur de la SNCB et président du Comité d’audit de la SNCB (de décembre 2016 à mai 2021 et à nouveau nommé par le gouvernement flamand en décembre 2022), j’ai été impliqué dans l’évolution du groupe ferroviaire. En tant que président et ad-ministrateur de Brussels Airport (de 1998 à 2021), président et ad-ministrateur de De Lijn et de certaines de ses filiales (depuis 2015), et président de Lantis (depuis décembre 2021), j’ai été amené à trouver des solutions aux énormes problèmes auxquels notre mobi-lité est confrontée. Ma vision sur les questions de mobilité s’est même beaucoup élargie depuis mon terme à la SNCB. J’ai souvent reconnu chez les autres acteurs de la mobilité des phénomènes similaires à ceux que j’ai eu à traiter à la SNCB.

				Aussi, lorsqu’en novembre 2022, on m’a demandé s’il y aurait une suite à Dwarsligger, cela m’a fait réfléchir. Car au cours des 10 années qui ont suivi la publication du livre, j’ai également vécu des choses que le grand public, et même la presse ne voient pas du tout, ou qu’ils ne connaissent que très superficiellement. J’ai vu les mêmes symp-tômes que ceux que j’avais déjà dénoncés en 2014, des phénomènes qui ont indigné certains et dont d’autres se sont moqués.

				C’est pourquoi, avec ce livre – peut-être pour la dernière fois – j’ai décidé de prendre publiquement position en faveur d’une meilleure mobilité. Je plaide en faveur de meilleures politiques, de responsa-bilités claires, d’une simplification et d’une sensibilité aux coûts, et surtout en faveur de transparence. Certaines histoires semblent très anecdotiques, mais elles illustrent souvent le problème sous-jacent. Le récit de ce qui se passe réellement dans les coulisses de la mobilité peut être instructif.

				Là encore, certains hommes politiques seront réticents à l’idée 
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				de voir le livre publié. Qu’il en soit ainsi. Le livre n’a pas l’ambition d’être complet, mais aspire au bien de beaucoup de gens, quitte à ne pas épargner quelques-uns.

				Marc Descheemaecker

				Middelkerke, novembre 2023
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				Introduction

				Lorsque l’on compare le système politique belge à celui de certains pays voisins, un sentiment de malaise apparaît rapidement.

				Un nombre considérable d’hommes politiques et de membres de cabinets, une multitude de niveaux de compétence politique, de parlements, de provinces… : comparé à un Belge, j’estime qu’un Néerlandais est gouverné par près de dix fois moins de personnel politique et de soutien politique, tel que le personnel des cabinets et des parlements.6 La qualité des lois et des règlements néerlandaises n’est pas plus mauvaise, bien au contraire, et l’administration publique y fonctionne de manière plus efficace et plus efficiente et, surtout, sans ingérence politique « informelle ».

				Les compromis belges, tant vantés par certains, ne sont souvent que le symbole d’une politique incohérente. Lorsque quelqu’un affirme que 2 plus 2 font naturellement 4, et qu’un autre affirme que c’est 6, la réglementation belge indiquera souvent que le résultat est 5. À la satisfaction politique de tous.

				Dans le domaine de la politique de mobilité également, nous subissons tous les répercussions de cette culture politique de com-promis, de mesures timides et de nombreux niveaux de compétence fragmentés. Dans ce livre, je vais parcourir les dossiers de mobilité les plus récents, qui donnent parfois une impression de déjà-vu.

				
					6	Aux Pays-Bas, pour 17,5 millions d’habitants, il y a environ 120 ministres, tous ministres confondus ; en Belgique, avec 11,5 millions d’habitants, il y en a plus de 2 000, tous gouvernements confondus. Il y a 29 ministres et secrétaires d’État aux Pays-Bas, plus du double en Belgique. Le nombre de parlementaires, tous parlements confondus, est également deux fois plus élevé en Belgique. Le même déséquilibre Pays-Bas-Belgique existe également entre la Flandre et la Belgique francophone : la communauté flamande, plus importante, compte nettement moins de membres de cabinet, de députés et de ministres que la communauté francophone, plus petite.
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				Les nombreuses, et parfois hallucinantes sagas de nomination des administrateurs délégués de la SNCB ont toujours été un petit mais bon exemple de la culture du compromis politique, et de l’échec de la politique. La structure du groupe ferroviaire, en trois sociétés, était également une chimère du compromis politique – heureusement, en 2014 le holding a été aboli, après seulement neuf ans d’existence. Cette monstruosité a cédé la place à… une autre structure à trois sociétés : SNCB, Infrabel et HR Rail.

				Mais aujourd’hui de nouveau la SNCB est souvent critiquée. Ponctualité en baisse, flotte vieillissante, agressions contre le person-nel, pénurie de personnel, sous-financement couplé à une politique dogmatique, résultats comptables rouges sang… là aussi, il faut que les choses s’améliorent.

				D’importants dossiers de la SNCB que j’avais mis sur la bonne piste ont heureusement été finalisés peu après ma démission : la préparation de la fusion de Thalys et d’Eurostar, la conclusion de la saga Fyra, la privatisation de SNCB Logistics (Lineas). Mais là en-core, de nouveaux problèmes surgissaient. Lineas survivra-t-elle en tant que transporteur belge de fret ferroviaire ? La SNCB doit-elle à nouveau être restructurée à fond ?

				De nombreux points d’interrogation subsistent également chez De Lijn. La fusion du transport régional avec la MIVA d’Anvers et la MIVG de Gand en 1991 était une intervention nécessaire dans un monde en pleine mutation sur le plan de la mobilité. Seulement que par la suite De Lijn n’a pas suffisamment évolué en tant qu’entreprise. Au cours des trente dernières années, la sclérose l’a attaqué, un des-tin qui semble s’acharner sur tant d’entreprises publiques partout dans le monde.

				La structure géographique fragmentée en cinq entités provinciales quasi-autonomes, chacune avec son propre directeur, son marketing, son administration, ses achats, son planning, sa consultation sociale, son conseil d’entreprise… rendait une politique uniforme presque impossible et entraînait par conséquent un coût élevé pour le contri-
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				buable flamand. Trop peu d’attention portée à une gestion saine et trop de docilité aux dogmes politiques de l’époque ont fait de l’en-treprise le jouet de chaque nouvel accord gouvernemental.

				Au cours des négociations qui ont été conduits, au gouvernement Jambon par exemple, il a été question de mettre un terme à la parti-cipation systématique des deux grands syndicats en tant qu’obser-vateurs au conseil d’administration de De Lijn, une situation qui, soit dit en passant, n’existe dans aucune entreprise normale. Le résultat de cette discussion n’a finalement pas été la disparition des deux plus grands syndicats du conseil d’administration, mais plutôt l’ajout d’un troisième syndicat libéral plus petit. Un compromis proposé par l’Open Vld.

				En effet, dans ce pays, 2 plus 2 font souvent 5.

				En tant que Brussels Airport – et avec une majorité d’actionnaires privés – l’aéroport de Zaventem a connu un développement parti-culièrement intéressant. Malgré des moments de crise brutaux comme le 11 septembre et les attaques terroristes de 2016, l’aéroport a de plus en plus relié notre pays au monde.

				Mais l’aéroport de Bruxelles a souffert de la fragmentation de la politique en matière de normes de bruit. Il a dû constater que tous les aéroports de Belgique sont devenus des questions régionales, à l’exception de l’aéroport de Bruxelles toutefois. Situé en territoire flamand, il a dû faire face au fait que les aéroports concurrents de Charleroi et de Liège étaient fortement soutenus par la Wallonie, tandis que l’aéroport de Bruxelles semblait faire l’objet d’une oppo-sition dogmatique sur tous les fronts au niveau fédéral, et restait en dehors de la responsabilité du gouvernement flamand. Les aéroports flamands beaucoup plus petits sont également maintenus à flot par le gouvernement flamand, mais ce ne sont pas vraiment des concur-rents de l’aéroport de Zaventem, compte tenu de leurs volumes particulièrement faibles de passagers ou de fret, et de leur capacité limitée.
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				Lantis, anciennement BAM, a également dû se frayer un chemin à travers de nombreuses questions politiques pour accomplir sa mis-sion – améliorer la mobilité autour d’Anvers et y réaliser le modal shift. Dans ce contexte, les énormes défis quant à la construction autour d’Anvers, la prise de décision politique, le financement du budget et la question environnementale majeure des PFAS/PFOS7 s’avèrent aujourd’hui un défi moins important que le changement modal absolument nécessaire qui doit se produire dans la région de transport d’Anvers, au profit de l’ensemble de la Flandre.

				La présence des pouvoirs publics dans les activités de transport sur mesure doit également être considérée. De Lijn a-t-elle un rôle à jouer dans les systèmes partiels tels que Blue-bike ou Cambio, par exemple ?

				J’ai aussi pu découvrir de l’intérieur le fonctionnement d’institu-tions financières telles que la Banque européenne d’investissement (BEI), le Fonds européen d’investissement (FEI), GIMV et Ethias dans l’interaction entre la politique, l’économie et l’entreprise. Là aussi, des dossiers de mobilité ayant un impact sur la société ont atterri dans les assiettes des conseils d’administration.

				Dans ce qui suit, j’expose quelques-uns des événements et défis, mineurs ou majeurs, qui caractérisent chacune de ces organisations importantes, sans trop de fioritures et en me tenant aux faits. Ces éléments peuvent cependant avoir un impact majeur sur la mobilité future de chacun. Je développe également – de manière très volon-tariste et un peu contre mon gré – un modèle global pour une meil-leure mobilité en Flandre, avec des réformes structurelles qui font peur à tout le monde, et suivant une logique qui se concentre uni-quement sur le voyageur et le contribuable, ceci étant un défi com-plexe qui demande beaucoup de travail. C’est peut-être la raison pour laquelle il s’agit d’une no-go zone pour de nombreux politiciens.

				
					7	Les pfas et les PFOS sont un groupe de six mille substances chimiques artificielles que l’on trouve dans de nombreux produits, qui sont difficilement dégradables et qui sont stockées par le corps humain. Leur production est de plus en plus restreinte.

				

			

		

	
		
			[image: ]
		

		
			
				PARTIE I

			

		

	
		
			
			

		

	
		
			
				19

			

		

		
			[image: ]
		

		
			
				1.

				Que s’est-il passé depuis la publication de Dwarsligger en 2014 ?

				L’erreur de débutant d’Alexander De Croo (2011-2014)

				Lorsque j’ai quitté la SNCB en tant qu’administrateur délégué en novembre 2013, certains moments d’adieu ont ressemblé à des demi-canonisations. Entre autres, Luc Lallemand, Alexander De Croo et Jean-Pascal Labille, mon ministre de tutelle PS de l’époque, ont parlé de moi en termes élogieux lors de ma réception d’adieu au club bruxellois De Warande, que ce soit sincèrement ou non. La présence de nombreux amis de l’économie, de la mobilité internationale et de la politique a été extrêmement chaleureuse.

				Mais les choses auraient pu être bien plus émouvantes. 1500 col-laborateurs de la SNCB de tous les services, ateliers et dépôts de tout le pays sont venus faire leurs adieux en personne après leurs heures de travail lors d’une réception d’adieu au sous-sol de l’atrium de la SNCB : ils ont simplement bu une bière avec leurs collègues et se sont raconté des histoires sur la SNCB.8 Un moment chaleureux qui a été le plus bel hommage que j’ai pu recevoir de la part de la famille des chemins de fer, plus encore que les éloges des politiciens à De Warande.

				Des moments d’émotion qui ont toutefois camouflé ce qui s’était réellement passé. Et qui ont montré que les réalités et les réalisations sur le terrain ne l’emportaient pas toujours sur les perceptions créées 

				
					8	De Morgen, An De Boeck: ‘Spoorbaas neemt afscheid’ (5 novembre 2013).
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				par les politiciens. Ce n’est que bien plus tard que j’ai commencé à comprendre comment et pourquoi les faits de ma non-reconduction s’étaient enchaînés.

				J’avais toujours bénéficié d’un certain soutien de la part de l’Open Vld et du cd&v, et l’aversion du sp.a était tout aussi claire. Mais qu’en est-il du veto contre ma personne, exprimé par le vice-premier mi-nistre Vande Lanotte au sein du gouvernement ?

				En fin de compte, Johan Vande Lanotte semble avoir été en mesure de mener sa bataille uniquement grâce à une erreur de débutant commise en 2011 par le jeune et nouveau président du parti Open Vld, Alexander De Croo, qui sortait de nulle part sur le plan politique.

				Pour comprendre cela, il faut connaître l’arithmétique supérieure des nominations politiques.

				Lors de formation d’un gouvernement fédéral, il se crée un rap-port de force politique entre le nombre de députés de la majorité gouvernementale, qui se traduit par un nombre de points. Ces points permettent d’acheter des positions sur le marché politique. Un parti a tant de points, l’autre en a un peu moins, et ainsi de suite. Puis, un certain nombre de points est collé aux postes politiques à pourvoir. C’est une sorte de prix. Un premier ministre, un commissaire euro-péen, un secrétaire d’État, un administrateur délégué d’Infrabel ou de la SNCB, un président d’un service public fédéral (SPF), un membre de la Cour des comptes européenne… : tous reçoivent un label de points.

				Après la formation du gouvernement, un certain nombre de points ont été transmis aux ministres, à un commissaire européen …mais certaines nominations restaient à faire pour remplacer les gestionnaires du SPF qui étaient en fin de mandat ou qui ont pris leur retraite en 2011, 2012 et 2013.

				Ce mécanisme fournit donc une sorte de cadre mathématique aux négociations politiques en ce qui concerne les nominations. Les politiciens et les partis politiques contrôlent ce jeu dans les moindres détails, vu qu’il détermine tout simplement leur position de pouvoir dans les structures de l’État. Le néophyte Alexander De Croo ne l’avait apparemment pas remarqué.
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				Ainsi, le président inexpérimenté du parti, Alexander De Croo, s’est fait piéger en 2011 en réglant un nouveau mandat à la Cour des comptes européenne pour Karel Pinxten – qui, en tant que ministre du CD&V pendant la crise de la dioxine, avait été contraint de dé-missionner par le premier ministre Dehaene et avait ensuite fait défection au Vld.

				Après tout, Verhofstadt avait récompensé l’homme pour sa dé-fection en lui confiant un tel mandat européen. Politiquement, ce mandat n’avait aucune valeur ; il s’agissait d’un poste de sortie pour des personnes politiquement recalées, et à l’époque, il n’y avait pas d’autres nominations au niveau fédéral. Mais il a coûté environ un point dans le grand calcul de la balance politique du gouvernement Leterme de l’époque.

				Et lorsqu’en 2013, il a fallu à nouveau miser sur les nominations des dirigeants de la SNCB, d’Infrabel, de la Société fédérale de par-ticipations et d’investissements (SFPI)… l’Open Vld n’avait plus assez de points pour garder Koen Van Loo à la SFPI et moi-même à la SNCB, même s’ils l’avaient voulu.

				Après tout, le point nécessaire avait déjà été dépensé pour la no-mination de Karel Pinxten. Ce dernier, en guise de remerciement, a été condamné par un tribunal européen pour malversations finan-cières, a perdu les deux tiers de ses somptueux droits à la pension européenne, et a été exclu du parti par le nouveau président de l’Open Vld, Egbert Lachaert, afin d’éviter que son image ne soit encore plus ternie.

				Mais Alexander De Croo n’avait plus assez de points en main pour contrer le veto de Johan Vande Lanotte. En effet, De Croo a finale-ment choisi Koen Van Loo comme PDG du FPIM, un spécialiste financier discret et modeste qui connaît parfaitement le monde po-litique en tant qu’ancien chef de cabinet de… Didier Reynders, vice-premier ministre du MR.

				Le sp.a a toutefois gardé suffisamment de points en réserve, no-tamment parce qu’il a fait ses devoirs politiques et qu’il savait qu’un train de nominations substantiel passerait en 2013.
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				Je pourrais encore décrire la suite de la saga détestable de ma succession à Dwarsligger, Frank Van Massenhove, le patron du Service public fédéral Affaires sociales qui s’est retiré après avoir été nommé à sa propre surprise et sans être candidat, Helen Jonckheere avec ses frasques de diplôme, quelques autres candidats sp.a… : la presse s’en est régalée.9 Heureusement pour la SNCB, ils ont tous sombré dans la glace de la nomination.

				Jusqu’à ce que Vande Lanotte, ne savant plus sur quel pied danser, appelait le président de sa célèbre et plutôt douteuse Electrawinds :10 deux jours avant son 69e anniversaire, le retraité Jo Cornu est devenu l’administrateur délégué de l’entreprise publique la plus difficile. Cependant, Cornu semblait fatigué, ne réalisait pas grand-chose et vite voulait partir.11 Finalement, il a pu passer le flambeau de la SNCB à Sophie Dutordoir, heureusement beaucoup plus dynamique.

				La traverse fait obstacle à la SNCB Logistics (2013-2014)

				NMBS Logistics, l’ancienne société de fret B-Cargo et toutes ses filiales,12 m’a toujours tenu à cœur. J’avais entamé sa difficile réhabi-litation en 2002, dans une situation désespérée.

				La SNCB elle-même confirmait alors près d’un milliard de pertes dans ses résultats consolidés du groupe en 2002, et se dirigeait vers un endettement de 10 milliards. Des chiffres hallucinants, qui semblent aujourd’hui oubliés. Une part importante des pertes d’ex-ploitation et des pertes non récurrentes provenait précisément de la division fret et de la filiale colis ABX.

				Nous avons assaini les contrats déficitaires chez B-Cargo, fermé 

				
					9	Marc Descheemaecker, Dwarsligger (2014), p. 270 e.v.

					10	Het Laatste Nieuws [Belga]: ‘Cornu stapt op als voorzitter Electrawinds’ (27 octobre 2013) (Quelques jours plus tard, Electrawinds a sollicité la protection contre ses créanciers -- note de l’auteur)

					11	Het Nieuwsblad, GJS, WLE, DDS: ‘Jo Cornu stopt als topman van NMBS’ (28 avril 2016)..

					12	En 2017, le nom a été changé en Lineas, avec une grande campagne de marketing. Ci-après, j’utilise principalement le nom Lineas.
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				ou vendu des terminaux fortement déficitaires à l’étranger et amélioré l’organisation interne. C’est en partie grâce à Albert Counet et José Syr que tout cela a pu être mis en œuvre.

				Lorsque, en tant qu’administrateur délégué de la SNCB à partir de 2005, j’ai dû commencer à assurer la succession de ces deux vété-rans du rail, qui devaient prendre leur retraite, j’ai recruté le jeune consultant de McKinsey Geert Pauwels en tant qu’administrateur délégué d’IFB, la filiale conteneurs de SNCB Logistics. Il était entré dans mon radar en tant que membre de la petite équipe que le chef de McKinsey, Herman De Bode, avait constituée pour m’assister dans la restructuration de B-Cargo.

				Albert Counet pour B-Cargo et Geert Pauwels pour IFB me fai-saient directement rapport. Jusqu’à la fin de l’année 2008, cela a fonctionné à merveille. Les résultats structurels se sont améliorés de manière spectaculaire. Mais comme toujours, c’est le dernier kilo-mètre qui est le plus difficile. En 2008, la crise financière mondiale a frappé de plein fouet.

				Néanmoins, en 2011, nous avons réussi à rendre toute la division fret indépendante, et à la doter de ses propres structures de gestion. Cela n’a été possible qu’après la mise en place d’un système de déta-chement de la SNCB vers Lineas de collaborateurs tels que des conducteurs de train, des agents de manœuvre et d’autres professions ferroviaires, à un coût inférieur au coût salarial réel du personnel statutaire surévalué. La facture du personnel restait donc en partie à la charge de la société mère SNCB, mais cela permettait à Lineas de se montrer compétitive sur le marché. Ce système a d’ailleurs été approuvé par la Commission européenne.

				Les discussions et les négociations avec les syndicats à ce sujet ont été extrêmement difficiles, mais finalement, l’ACV Railway a reconnu que nous devions continuer sur la voie de la bifurcation.

				Depuis le 1er janvier 2011, SNCB Logistics était une SA auto-nome volant de ses propres ailes, mais qui bénéficiant d’un soutien financier important de la part de la SNCB à partir de 2012.

				Lineas a donc été mise sur pied du mieux que possible. En 2011, 
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				le bilan de la fondation comprenait également tout un parc de loco-motives et de wagons de marchandises, et l’entreprise possédait également la quasi-totalité des terminaux de fret de la SNCB.

				Le fait que nous ayons pu filialiser la branche fret en si peu de temps après l’année de crise 2008 est le résultat des améliorations structurelles réalisées depuis 2003. En effet, une partie importante de l’amélioration structurelle des résultats a été initiée et réalisée par le personnel ferroviaire de la SNCB, bien avant 2011.

				Ainsi, la SNCB supportait encore elle-même une partie des frais de personnel et une partie du passif social sur la période 2012-2020, ce qui explique en partie l’amélioration des résultats 2012 par rapport à 2011.

				Résultats de Lineas 2011-2023

				
					mio €

				

				
					2011

				

				
					2012

				

				
					2013

				

				
					2014

				

				
					2015

				

				
					2016

				

				
					2017*

				

				
					2018

				

				
					2019

				

				
					2020

				

				
					2021*

				

				
					2022

				

				
					2023

				

				
					Chiffre d’affaires

				

				
					403.8

				

				
					387.6

				

				
					351.8

				

				
					344.7

				

				
					347.2

				

				
					-

				

				
					691

				

				
					457.1

				

				
					494.0

				

				
					462.0

				

				
					676.3

				

				
					450 (e)

				

				
					440 (e)

				

				
					Résultat net (avant impôt)

				

				
					(184.9)**

				

				
					(69.9)

				

				
					(36.5)

				

				
					(38.5)

				

				
					(20.6)

				

				
					-

				

				
					26.9****

				

				
					1.9

				

				
					(9.9)

				

				
					(56.6)

				

				
					(3.8)

				

				
					(80) (e)

				

				
					(40) (e)

				

				*	Exercice de 18 mois (exceptionnel)

				**	mise en œuvre de la correction des bordereau de salaires

				***	2022 estimation du chiffre d’affaires 450 Mio/résultat net 80

				****	2022 estimation du chiffre d’affaires 450 Mio/résultat net 80

				****	Résultat de l’injection de 36 Mio de subsides et reprise de la provision pour locomotives 41 Mio.

				Geert Pauwels, en tant qu’administrateur-délégué de la société indé-pendante SNCB Logistics/Lineas, s’est rapidement transformé en un manager impitoyable, qui a usé plusieurs membres importants du conseil d’administration.

				Dans un secteur difficile où les marges sont faibles, il a attaqué les marchés étrangers de manière très agressive, ce qui lui a valu peu d’amis parmi les grands groupes de fret ferroviaire et peu de contrats rentables. Les alliances existantes avec la Deutsche Bahn, par exemple, nouées au cours de la période 2003-2010, se sont rapide-ment évaporées ou ont donné lieu à des litiges.
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				Le fait est que les améliorations des résultats structurels après 2015 ont été beaucoup moins importantes – et plus difficiles à ob-tenir – que celles de la période précédente. La théorie selon laquelle les fruits à portée de main sont plus faciles à cueillir s’est une fois de plus confirmée. En outre, la croissance solide et agressive des revenus n’apportait pas les améliorations de rentabilité escomptées.

				En tant que simple membre du conseil d’administration de SNCB Logistics/Lineas, j’ai très bien travaillé avec les nouveaux présidents externes du conseil d’administration, d’abord l’ancien ministre Mel-chior Wathelet et ensuite l’ancien PDG d’Electrabel Jean-Pierre Hansen, depuis le début de l’année 2011. Tous deux ont apparem-ment apprécié mes connaissances acquises en la matière.

				Au départ, Hansen avait insisté pour que je reste administrateur de cette filiale de la SNCB lorsque j’ai quitté l’entreprise en 2013. Je connaissais le dossier comme peu d’autres. J’avais corporatisé l’en-treprise en 2011 et – surtout – des négociations discrètes avec la Deutsche Bahn, initiées par moi, étaient en cours pour parvenir à une joint-venture 51/49 afin de conserver un opérateur belge de fret ferroviaire au sein du tissu logistique global allemand.

				Je ne croyais plus que Lineas pouvait survivre de manière indé-pendante sans le soutien permanent du gouvernement de la SNCB. D’ailleurs, les Chemins de fer néerlandais m’avaient précédé dans cette analyse en 2000, en vendant entièrement à la Deutsche Bahn son activité de fret ferroviaire sous le nom de Railion.

				Cependant, pour sauvegarder les intérêts de la Belgique logistique, je n’ai pas voulu tout vendre aveuglément aux Allemands. J’ai trouvé une base de discussion avec eux autour d’une joint venture, avec DB en tête et des droits garantis pour la SNCB en termes de politique portuaire, par exemple.

				Wouter Gabriëls, l’ancien chef de cabinet du Premier ministre Verhofstadt et aujourd’hui directeur belge de la société de bourse française Lazard, avait été pris sous le bras pour continuer à guider les négociations naissantes avec la Deutsche Bahn. La relation de travail avec le convaincu Jean-Pierre Hansen était plutôt agréable.
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				Il était clair – et pas seulement pour moi – que si la Deutsche Bahn entrait en jeu sur le plan opérationnel, le PDG Geert Pauwels n’aurait plus sa place. La Deutsche Bahn le considérait comme peu fiable, après les expériences qu’elle avait eues avec lui dans le cadre des ini-tiatives conjointes qui existaient à l’époque. Il y avait également des doutes au sein du conseil d’administration et en mon sein, et j’avais déjà proposé au président Hansen de le démettre de ses fonctions. J’estimais que son expansionnisme à l’étranger était trop coûteux et qu’il prenait trop de risques avec l’entreprise. Mais le président a hésité et a voulu garder toutes les options ouvertes.

				Mais il est vite apparu que la voie DB – que je préconisais – sus-citait de moins en moins d’enthousiasme chez un certain nombre de personnes. Le nouveau venu Jo Cornu, qui m’avait succédé à la tête de la SNCB le 14 novembre 2013, ne connaissait pas, à mon avis, suffisamment le contexte stratégique du dossier et était fortement influencé par des personnes qui voyaient surtout du pain dans une entreprise complètement indépendante. Ils sont tombés dans la lo-gique du hard money des fonds d’actions, des venture capitalists, avec des participations importantes pour le management, des bonus plus élevés et des salaires idem pour les happy few.

				Je l’avais déjà remarqué, et j’avais repéré dans des milieux finan-ciers à droite et à gauche que quelques personnes voulaient mettre en place une grande opération de capital-risque – en ce qui me concerne contre l’intérêt social. J’ai lancé une dernière mise en garde à ce sujet dans Dwarsligger.13

				Une histoire bien différente de son intégration pondérée dans le tissu logistique de la Deutsche Bahn, à l’époque le plus grand groupe logistique du monde.

				La publication de Dwarsligger, en mars 2014, s’est effectivement 

				
					13	Marc Descheemaecker, Dwarsligger (2014), p. 294: ‘… alles is al in stelling gebracht … om alles in handen te geven van een durfkapitalist … niet om de vrachtafdeling te redden voor het economisch weefsel van België maar om zelf fortuin te maken’. Aucun membre du gouvernement n’a réagi. Le petit investisseur en capital-risque ARGOS a pu frapper sans opposition en 2015...
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				avérée être l’occasion idéale pour m’y larguer. J’ai reçu une lettre de mon successeur Jo Cornu – même sans appel téléphonique préalable – me demandant de démissionner de mon poste d’administrateur de la SNCB Logistics, « pour avoir parlé en mal de la SNCB dans le livre ». Je suppose qu’ils faisaient référence à mon allergie à la solution du capital-risque pour Lineas. J’ai démissionné immédiate-ment.

				Très vite, il n’a plus été question du projet industriel avec DB, mais d’un fonds de capital-risque étranger relativement petit, Argos, aux racines franco-suisses, qui s’est montré disposé à reprendre à la SNCB la majeure partie des actions de SNCB logistics/Lineas.

				La banque d’affaires Lazard a contribué à l’élaboration de ce pro-jet et a probablement été récompensée pour les services rendus en passant par la caisse. Geert Pauwels, l’homme que j’avais recruté chez McKinsey en tant que PDG d’IFB en 2005, a acquis un important paquet d’actions avec quelques managers.14

				L’investisseur en capital-risque Argos et Pauwels ont mis en œuvre la panoplie classique d’astuces pour la nouvelle acquisition : rééva-luation des actifs, contrats de sale & rent back pour les locomotives et autres équipements ferroviaires, prise en main du bilan, prolon-gation soudaine des exercices financiers, etc.

				La perspective qu’un opérateur de fret belge fasse partie d’un grand tissu logistique s’est évanouie pour au moins une décennie. Une occasion stratégique manquée, que je regrette profondément. On a opté pour un rôle de flibustier indépendant, sur un marché à faible marge dominé par de grands acteurs. Une bataille sans espoir s’annonçait.

				La SNCB elle-même n’a pratiquement rien obtenu de cette vente et la SNCB Logistics/Lineas n’a été recapitalisée que de manière très limitée. En mars 2015, Argos a obtenu 66,6% des actions. Elle a recapitalisé Lineas pour 20 millions, la SNCB a converti un prêt 

				
					14	Flows (Transport), Koen Heinen: ‘Private Equity fonds neemt meerderheid in NMBS Logistics’ (31 mars 2015).
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				antérieur de 25 millions en capital, il y a eu des mécanismes de refi-nancement via sale and rent back. Cette opération ne m’a pas vraiment impressionné, alors que la critique de Jo Cornu sur l’éventuel accord avec la Deutsche Bahn a toujours été que, à part 49% des actions et quelques droits de décision stratégique, la SNCB n’obtenait pas grand-chose.

				Il avait lui-même perdu beaucoup de temps en discussions explo-ratoires avec le port d’Anvers, GIMV et Sofina, des entreprises qui avaient une vision claire et qui évitaient comme la peste ce dossier aux exigences élevées en matière de capital, à la marge faible et où il manquaient des antécédents fructueux (track record).

				Du peu que Cornu a fait pendant sa courte période à la SNCB, cette ‘réalisation’ a été la plus grande déception pour moi. Mais pas pour le capital-risqueur Argos, ni pour la direction de Lineas.

				Avec quelques bons amis à l’intérieur et à l’extérieur de l’entreprise, j’ai continué à suivre de loin la SNCB et Lineas tout de même.

				Les premiers mois et les premières années ont presque ressemblé à une prise d’assaut du ciel par Lineas. De grandes initiatives inter-nationales, beaucoup de communication sur la responsabilité sociale des entreprises, beaucoup de présence sur les plateformes de relations publiques et lors d’événements, beaucoup de communication, des histoires de réussite enthousiastes reprises avec empressement par la presse, des changements réguliers de direction… Seulement, la réalité opérationnelle a été plus difficile que prévu et les chiffres vrai-ment importants sont restés à la traîne.

				Tout à fait remarquables étaient les astuces comptables qui ont rapidement été mises en place. Par exemple, l’exercice 2016 a sou-dainement été allongé de 12 à 18 mois. Un tour de passe-passe qui s’est répété en 2021. Ce n’étaient guère des signes de prospérité.

				Il est également significatif que la communication de l’entreprise nouvellement créée fasse toujours la comparaison avec 2008 comme année de départ pour Lineas. Alors que la société n’est devenue ju-ridiquement et opérationnellement active que trois ans plus tard. 
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				Cette façon de procéder « déforme » quelque peu l’histoire. On fait croire que l’on a structurellement amélioré les résultats pendant trois ans, alors que l’amélioration des résultats est principalement due au système du personnel détaché de la SNCB,15 qui, à partir de 2012, en tant que coût, a beaucoup moins pesé sur le compte de résultats de Lineas.

				En outre, en raison de la crise financière, 2008 a été une année d’horreur pour l’ensemble du transport de marchandises en Europe, et les années qui ont précédé et suivi 2008 ont été nettement meil-leures que l’année de crise 2008 elle-même.

				En effet, les principales améliorations de la productivité dans la di-vision fret avaient déjà eu lieu, en deux phases : d’abord au cours de la période 2003-2006, ce qui a permis à l’ensemble de la SNCB de ne pas enregistrer de pertes d’EBITDA en 2007 et puis de 2007 jusqu’à la corporatisation en 2011. L’expérience d’Albert Counet et de José Syr à la SNCB Logistics/Lineas et l’enthousiasme de la jeu-nesse de Geert Pauwels à IFB ont joué un rôle très important à cet égard.

				Quelques réévaluations sur le papier et des ventes d’actifs tels que des wagons, des locomotives et des terminaux ont été nécessaires pour maintenir le train sur les rails à partir de 2015, ce qui n’était pas très prometteur pour l’avenir. Sur le plan opérationnel, les chiffres se sont à peine améliorés, bien qu’une croissance agressive ait été visée, mais en dehors de la Belgique.

				Finalement, la SNCB elle-même a heureusement réussi à vendre le reste des actions de Lineas – environ 10% – à l’État fédéral, par 

				
					15	Le coût réel du personnel de Cargo SNCB étant trop élevé par rapport au reste du secteur logistique, un système pluriannuel a été mis en place par lequel la SNCB mettait du personnel statutaire à la disposition de Lineas, en facturant non pas le coût réel, mais le coût «basé sur le marché», c’est-à-dire moins élevé. Bien entendu, cela a permis d’améliorer considérablement les résultats de Lineas et d’augmenter les coûts de la société mère, la SNCB. La Commission européenne a approuvé ce système pour une période limitée à quelques années.
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				l’intermédiaire du holding public FPIM. Le dernier cordon ombi-lical liant Lineas à la SNCB a ainsi été coupé. Lineas a présenté cela dans la presse comme une nouvelle extrêmement positive. L’entre-prise prétendait avoir obtenu des moyens financiers supplémentaires pour réaliser sa croissance. En réalité, elle n’a contracté que 60 mil-lions d’euros de prêts subordonnés auprès d’Argos, de la SFPI et de quelques banques pour amortir l’impact de la crise des covidés.16 L’endettement de Lineas s’est donc à nouveau accru de manière si-gnificative.

				Le mérite de cette vente, négociée fin 2020, revient entièrement à Sophie Dutordoir et à son nouveau directeur financier Renaud Lorand.

				En tant que membre du conseil d’administration de la SNCB, j’ai accepté avec enthousiasme ce transfert à la SFPI. En effet, cela per-mettait à la SNCB de se débarrasser – à un prix légèrement supérieur à la valeur comptable – de ce que je considérais comme un dossier problématique délicat pour l’avenir.

				Je doute que la FPIM se soit encore beaucoup amusée avec cette acquisition. Après tout, outre l’acquisition des 10% d’actions pour un montant limité, la SFPI a également accordé un important prêt subordonné de plusieurs millions à Lineas. La société Lineas, entiè-rement privatisée, a donc apparemment cherché et trouvé un nouvel accès à l’argent frais des contribuables.

				Et si l’on regarde maintenant la période depuis 2014, on ne peut que constater que la société,17 rebaptisée Lineas, a subi des pertes d’exploitation récurrentes presque année après année, a investi ou n’a pu investir que peu ou pas du tout, et a même désinvesti – par le biais du leasing.

				L’entreprise a surtout mené des guerres de parts de marché à l’étranger. Aujourd’hui, sur environ 1 800 employés, 400 travaillent 

				
					16	Treinbestuurder.be: ‘NMBS verkoopt resterend belang Lineas aan investeerder’ (20 janvier 2022).

					17	L’ancienne B-Cargo est devenue successivement SNCB Logistics, B Logistics, et en 2017 Lineas.
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				à l’étranger et près de 1 400 en Belgique. Environ la moitié d’entre eux travaillent en Flandre, l’autre moitié se répartissant également entre Bruxelles et la Wallonie. En fin de compte, la stratégie de crois-sance et la gestion plus qu’active du bilan n’ont pas permis d’éviter les problèmes croissants de liquidité et de rentabilité de l’entreprise.

				Après de nombreux changements de direction – trop nombreux pour être mentionnés – le capital-risqueur et propriétaire Argos a été contraint de mettre le PDG Geert Pauwels à la porte avec effet im-médiat au début de 2022, peut-être en raison de résultats décevants persistants.

				Le manager particulièrement expérimenté Bernard Gustin, qui avait déjà repositionné Brussels Airlines en difficulté, a été engagé comme président exécutif pour sauver les meubles. Une tâche diffi-cile.

				Il a rapidement mis fin à l’histoire positive de son prédécesseur et a déclaré que Lineas, en difficulté, avait besoin d’au moins 100 millions d’euros de nouveaux capitaux. En ce qui me concerne, il s’agit peut-être même d’une sous-estimation du besoin total réel en capital ; je l’estime plutôt à un quart de milliard, surtout si l’on veut aussi être soi-même maître de certains des actifs opérationnels.18 Après tout, le plan d’entreprise plutôt ambitieux que Bernard Gustin a élaboré – et pour lequel il mérite tout le respect – part du principe qu’il faut financer au moins trois années de pertes supplémentaires. Outre les besoins de liquidités actuels, ces pertes doivent également être au moins compensées par des liquidités supplémentaires.

				Cependant, une nouvelle opportunité se présente peut-être au-jourd’hui – même si les conditions sont bien pires qu’en 2013 – pour enfin réaliser un projet industriel avec et au sein d’une entité logis-tique plus importante.

				
					18	Nieuwsblad Transport, Simone van der Lee: ‘Lineas: 100 miljoen euro nieuw kapitaal nodig voor strategie’ (17 octobre 2022).
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			Cependant, la Commission européenne sera-t-elle aussi conci-liante dans cette affaire qu’elle l’a été pendant la période de libérali-sation des chemins de fer ? Ou craindra-t-elle une aide d’État non autorisée à l’entreprise, alors que nous sommes déjà allés au bout des mécanismes de soutien précédents ?
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