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Introduction

1 Mission de la Cour des comptes

Par résolution du 23 juillet 2015, la Chambre des représentants a demandé a la Cour des
comptes :

1. d’enquéter sur le respect des dispositions et sur la réalisation des objectifs des contrats
de gestion respectivement conclus entre, d’'une part, le gouvernement fédéral et, d’autre
part, la SNCB, Infrabel et la SNCB-Holding, pour la période allant du 29 juin 2008 a
aujourd’hui ;

2. d’examiner si le financement fédéral des missions de service public a été entiérement et
exclusivement affecté a la réalisation des objectifs fixés ;

3. de vérifier comment le caractére obligatoire de la réalisation des contrats de gestion peut
étre renforcé ;

4. de vérifier comment les processus d’audit interne peuvent encore étre améliorés ;

5. de réaliser cette enquéte le plus rapidement possible a partir de la date a laquelle cette
mission lui aura été confiée, afin que I'apport de la Cour des comptes puisse servir a
I'élaboration des futurs contrats de gestion.

La résolution comprend également une demande au gouvernement fédéral de tenir compte
de cette enquéte et d’adapter, si nécessaire, les contrats de gestion négociés avec la SNCB et
Infrabel en fonction des conclusions et des recommandations contenues dans ce rapport.

2 Portée de I'audit

Afin de répondre a la demande de la Chambre, la Cour des comptes a analysé le contenu des
trois contrats de gestion, le financement des missions de service public ainsi que les
processus d’audit interne mis en place au sein de la SNCB et d’Infrabel'.

La premieére partie de ce rapport vise a répondre aux points1 et 3 de la résolution de la
Chambre des représentants rappelés ci-avant.

Dans le chapitre 1 Finalité et qualité des contrats de gestion 2008, la Cour des comptes
examine si les contrats de gestion conclus avec les trois sociétés du groupe SNCB pour la
période 2008-2012, prolongés ensuite jusqu’'en 2016% répondent aux conditions attendues
d’'un contrat de gestion, dans le contexte d'une contractualisation de missions de service
public. Elle évalue également la qualité de ces contrats. Enfin, la Cour des comptes formule
des recommandations a cet égard pour les prochains contrats de gestion, en prenant aussi
en compte les exigences européennes en la matiére.

Le chapitre 2 Suivi des contrats de gestion analyse comment les contrats de gestion ont été
suivis par les différents acteurs concernés (ministre, SPF Mobilité, commissaires du
gouvernement). La Cour des comptes formule des recommandations a cet égard.

* Ces deux sociétés sont aussi appelées « sociétés ferroviaires » dans la suite de ce rapport.

* Désignés « contrats 2008 » dans la suite de ce rapport.
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Le chapitre 3 Réalisation des contrats de gestion examine dans quelle mesure les obligations
dans les domaines suivants, imposées aux sociétés par ces contrats, ont été réalisées a ce
jour :

la sécurité ;

l'offre de trains ;

la ponctualité ;

la communication de crise ;
I'offre de places assises ;
l'offre de parkings ;

les investissements ;

le RER.

PN AV p W N

La Cour des comptes fournit ainsi des informations concrétes sur les résultats obtenus par
les sociétés pendant la période couverte par les contrats de gestion 2008 dans des domaines
importants de la politique ferroviaire.

Le chapitre 4 Renforcer le caractére obligatoire de la réalisation des contrats de gestion
reprend les recommandations de la Cour des comptes en vue d’améliorer la qualité des
contrats et de renforcer a I'avenir le caractére obligatoire de la réalisation des obligations
mises a charge des parties aux contrats de gestion.

La deuxiéme partie de ce rapport vise a répondre au point 2 de la résolution de la Chambre
des représentants.

Le premier chapitre d’introduction décrit les évolutions intervenues dans le financement
fédéral des missions de service public.

Le chapitre2 précise la facon dont l'utilisation des dotations d’investissement et
d’exploitation a été justifiée dans le cadre des différents rapports prévus par les contrats de
gestion.

Le chapitre 3 décrit le cadre légal, aussi bien au niveau européen qu’au niveau belge, mis en
place pour garantir la transparence dans les relations financiéres entre les Etats membres et
leurs entreprises publiques et, plus particuliérement, I'organisation d’'un systéme de comptes
distincts pour les activités en exécution de missions de service public et les autres activités.

Les chapitres 4 et 5 examinent - respectivement avant et apres la réforme au 1" janvier 2014 -
comment les sociétés des chemins de fer belges ont fait rapport sur les flux financiers relatifs
a leurs missions de service public.

Le chapitre 6 traite de la dette financiere historique, clé de votte des flux financiers au niveau
des sociétés des chemins de fer belge. Il décrit I'évolution de cette dette au niveau de la
SNCB-Holding et sa répartition dans le cadre de la réforme du 1*" janvier 2014.

Le chapitre 7 contient les conclusions et apporte des réponses aux questions posées dans le
point 2 de la résolution, ainsi que quelques recommandations en vue des négociations des
contrats de gestion futurs.

La troisiéme partie de ce rapport vise a répondre au point 4 de la résolution de la Chambre
des représentants relatif a 'audit interne.
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Le chapitre 1 précise le cadre de I'évaluation des processus d’audit interne de la SNCB et
d’Infrabel.

Le chapitre 2 examine la bonne gouvernance du comité d’audit de la SNCB en ce qui
concerne le controle interne et 'audit interne.

Le chapitre 3 évalue l'organisation et le fonctionnement du service d’audit interne de la SNCB
au regard des normes professionnelles de I'Institut des auditeurs internes.

Le chapitre 4 examine la bonne gouvernance du comité d’audit d’Infrabel en ce qui concerne
le contréle interne et 'audit interne.

Le chapitre 5 évalue I'organisation et le fonctionnement du service d’audit interne d’Infrabel
au regard des normes professionnelles de I'Institut des auditeurs internes.

Le chapitre 6 examine la prise en compte des filiales dans les processus d’audit interne de la
SNCB et d’Infrabel.

Le chapitre 7 contient les conclusions et recommandations de la Cour des comptes pour
encore améliorer les processus d’audit interne.

3 Méthode et calendrier

3.1 Méthode

L’analyse des contrats de gestion se base sur les textes légaux nationaux et européens, sur les
données récoltées auprés du SPF Mobilité et Transports et des sociétés (rapports, analyses,
études spécifiques, procés-verbaux de conseils d’administration...) ainsi que sur les
demandes d’information des ministres successifs. Certains objectifs des contrats de gestion
ont été évalués suivant les normes fixées dans les contrats eux-mémes et suivant les normes
édictées par des acteurs externes (par exemple, les réglements de I'Union européenne).

Les auditeurs ont aussi rencontré les représentants de la SNCB et d’Infrabel, les
fonctionnaires du SPF Mobilité et Transports et un fonctionnaire du Service de sécurité et
d’interopérabilité des chemins de fer (SSICF)3. Ils ont également consulté les commissaires
du gouvernement par courriel.

L’examen des processus d’audit interne est basé sur les normes de I'Institut des auditeurs
internes (IIA), la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques
économiques ainsi que les régles et bonnes pratiques de gouvernance d’entreprise.

Des questionnaires basés sur ces normes ont été adressés respectivement aux services d’audit
interne d’Infrabel et de la SNCB et au président de leur comité d’audit. A partir des réponses
obtenues et des documents justificatifs fournis, les constatations ont été corroborées par des
entretiens. Des rapports d’audit réalisés par chacun des services ont également été
sélectionnés et examinés.

3 En exécution des dispositions européennes, la Belgique a créé en juillet 2005 une agence nationale de sécurité au sein du
SPF Mobilité et Transports : le Service de sécurité et d'interopérabilité des chemins de fer (SSICF). La mission de
surveillance du SSICF se traduit sur le terrain par des controles, des inspections et des audits.
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3.2  Procédure contradictoire

Afin de répondre a la demande de la Chambre des représentants de « réaliser cette enquéte
le plus rapidement possible », le projet de rapport a fait I'objet d'un débat contradictoire
simultané avec la ministre de la Mobilité, chargée de Belgocontrol et de la Société nationale
des chemins de fer belges, le SPF Mobilité et Transports, les sociétés SNCB, Infrabel et
HR Rail. Les réponses de ces interlocuteurs sont annexées au présent rapport. Des éléments
de ces réponses sont également repris dans le rapport lui-méme aux endroits jugés les plus
pertinents.

3.3 Calendrier

23 juillet 2015 Résolution de la Chambre des représentants

4 aolt 2015 Lettres de mission de la Cour des comptes

2 décembre 2015 Envoi du projet de rapport

17 décembre 2015 Réponse du comité d’audit d’Infrabel
Réponse d’Infrabel

18 décembre 2015 Réponse du SPF Mobilité et Transports

Réponse du comité d’audit de la SNCB
22 décembre 2015 Réponse de la SNCB

23 décembre 2015 Réponse de la ministre de la Mobilité, chargée de Belgocontrol et de
la Société nationale des chemins de fer belges

27 janvier 2016 Approbation du rapport définitif par 'assemblée générale de la Cour
des comptes et envoi du rapport a la Chambre des représentants
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Contrats de gestion



CHAPITRE 1 - FINALITE ET QUALITE DES CONTRATS DE GESTION 2008 /15

CHAPITRE1

Finalite et qualite des contrats de
gestion 2008

Dans ce chapitre 1, la Cour des comptes rappelle les conditions que doivent remplir les
contrats de gestion pour qu’ils puissent pleinement jouer leur réle dans un contexte de
contractualisation de missions de service public. Elle évalue ensuite la qualité des contrats
de gestion en examinant dans quelle mesure les contrats conclus pour la période 2008-2012
et prorogés jusqu’a I'entrée en vigueur des nouveaux contrats répondent effectivement a ces
conditions. Enfin, la Cour des comptes formule des recommandations pour les prochains
contrats de gestion, en prenant également en compte les exigences européennes en la
matiére.

1.1 Finalité des contrats de gestion

111 Les contrats de gestion, outil de politique publique

La loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques (ci-
aprés la « loi du 21 mars 1991 ») définit les missions de service public* qui incombent a la
SNCB (anciennement unitaire), a savoir principalement le transport intérieur et le transport
transfrontalier de voyageurs. La loi de 1991 a également prévu que « les régles et conditions
spéciales selon lesquelles une entreprise publique autonome exerce les missions de service
public qui lui sont confiées par la loi, sont arrétées dans un contrat de gestion conclu entre
I’Etat et l'entreprise publique concernée »°.

Le contenu des contrats de gestion conclus entre I'Etat et les sociétés du groupe SNCB doit
refléter la volonté et le souci d’offrir une qualité de service public ambitieuse dans le respect
des missions de service public prévues dans les textes légaux qui les encadrent (loi
du 21 mars 1991, réglements européens). Les contrats de gestion constituent 'instrument
principal par lequel I'Etat s'assure que les activités des sociétés ferroviaires contribuent
effectivement aux objectifs de politique publique. Ces contrats sont le résultat de
négociations. IlIs doivent atteindre un juste équilibre entre les devoirs et les obligations de
chacune des parties et fixer les moyens mis a leur disposition afin de permettre leur bonne
exécution.

Pour I'Etat fédéral, les contrats de gestion doivent traduire dans quelle mesure le transport
ferroviaire contribuera pendant la période qu’ils couvrent a la stratégie de mobilité élaborée
par le gouvernement. Le transport ferroviaire fait partie intégrante de la vision stratégique
fédérale a long terme de développement durable®. Cette vision prévoit notamment que les
modes de transport collectifs primeront les modes de transport individuels. Le contrat doit
étre un outil pour atteindre les objectifs de cette politique globale. Il est dés lors important

“ Articles 156 et 156bis de la loi du 212 mars 1991.
> Article 3, § 1%, de la loi du 21 mars 1991.

© Arrété royal du 18 juillet 2013 portant fixation de la vision stratégique fédérale a long terme de développement durable.
Cette vision présente I'état de la situation souhaité a I'horizon 2050 pour la société belge en développement durable.
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que les dispositions des contrats de gestion soutiennent efficacement la stratégie de I'Etat en
prévoyant des objectifs précis et ambitieux et qu’ils donnent a I'Etat des moyens suffisants
pour contrdler la bonne réalisation de ces objectifs.

Pour les sociétés ferroviaires, les moyens financiers mis a leur disposition doivent étre a la
hauteur des ambitions et des obligations qui leur ont été assignées. Les contrats de gestion
doivent leur octroyer une autonomie suffisante pour réaliser leurs missions. Ces moyens
financiers doivent respecter les limites fixées par les régles européennes: une dotation
publique trop élevée pour les missions de service public confiées aux sociétés serait
considérée comme une subvention pouvant biaiser la libre concurrence. La législation
européenne parle dans ce cas de surcompensation.

La Cour des comptes soulignait déja la plupart de ces aspects dans son rapport de 2001 : « Le
contrat de gestion, dans la loi de 1991, constitue un instrument essentiel, qui contrebalance
l'autonomie accordée a l'entreprise publique. La qualité et la pertinence des obligations qui y
sont prévues, les moyens de contréle ouverts & ['Etat, l'utilisation qui a été effectivement faite
de ces moyens de contréle, ainsi que les sources d'information disponibles a cet égard
constituent autant d'indicateurs précieux pour mesurer si l'Etat a gardé une maitrise suffisante

sur les missions de service public, en dépit de l'autonomie accordée da l'entreprise »’.

1.1.2 Adaptation des contrats de gestion

En 2005, la SNCB a été scindée en trois entreprises publiques autonomes : la SNCB-Holding,
Infrabel et la SNCB?, formant le groupe SNCB. Cette évolution des structures avait pour
finalité de répondre aux directives européennes en matiere ferroviaire, qui imposent une
séparation entre les activités d’'infrastructure et les activités de transport.

L’Etat a conclu des contrats de gestion successifs avec chacune des trois sociétés du groupe.
Ces contrats sont en principe conclus pour trois a cinq ans®. Depuis le premier contrat de
gestion conclu en 1992, les durées de validité des contrats successifs ont fortement varié™.
Les contrats actuellement d’application ont été approuvés par des arrétés royaux
du 29 juin 2008 et sont entrés en vigueur le 1" juillet 2008. Initialement, ils devaient couvrir
la période 2008-2012, mais il n’'y a pas eu de nouveaux contrats de gestion en 2013. Les
contrats 2008 ont fait I'objet de cinq avenants successifs” (quatre pour la SNCB-Holding) et
ont été prorogés de plein droit. L’arrété royal du 21 décembre 2013 a fixé des régles provisoires

7 Cour des comptes, Le bon emploi des deniers publics par la SNCB, audit effectué en exécution de la résolution de la
Chambre des représentants du 11 mai 2000, Bruxelles, mai 2001, p. 83. Disponible sur www.courdescomptes.be.

¥ Ces sociétés ont pris la forme de sociétés anonymes de droit public.

9 Article 5, § 2, de laloi du 21 mars 1991. Par opposition aux contrats attribués par voie de mise en concurrence, le réglement
européen 1370/2007 prévoit que les contrats de service public de transport par chemin de fer attribués directement aux
sociétés ne dépassent pas en principe dix ans (article 5, point 6, du réglement 1370/2007 du Parlement européen et du
Conseil du 23 octobre 2007). De son c6té, I'article 47 du code ferroviaire (loi du 30 aoUt 2013) prévoit que le contrat conclu
avec le gestionnaire de l'infrastructure ferroviaire est conclu pour une durée minimale de cing ans.

** Le premier contrat de gestion conclu entre I'Etat et la SNCB s’est étendu sur cinq ans (1992-1996), le second sur huit ans
(1997-2004) et les troisiemes contrats conclus avec la SNCB, Infrabel et la SNCB-Holding ont couvert trois années (2005-
2007).

**Si, un an apreés la prorogation, un nouveau contrat de gestion n’est pas entré en vigueur, le Roi peut, par arrété délibéré
en conseil des ministres, fixer des régles provisoires concernant les matieres prévues par le contrat de gestion. Ces régles
provisoires valent comme nouveau contrat de gestion et sont d’application jusqu’a I'entrée en vigueur de ce nouveau
contrat.
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d’application jusqu’a I'entrée en vigueur des nouveaux contrats de gestion', annoncée pour
la premiére moitié de 2016".

Le contenu des contrats de gestion 2008 a été négocié dans la perspective d'une réalisation
des missions de service public sur quatre ans. Méme si une prolongation au-dela du terme
initial des contrats est conforme a la loi, elle contribue a retarder la réalisation des objectifs
prévus. En effet, les prolongations des contrats de gestion n'ont pas été suivies d’'une
adaptation des objectifs. La durée d’exécution de ces objectifs devient ainsi indéterminée
(jusqu’a I'entrée en vigueur des nouveaux contrats), ce qui diminue la pression liée au respect
des délais et contribue a rendre certains objectifs obsolétes.

De plus, durant la période de validité des contrats de gestion 2008, le groupe SNCB a subi
d’'importantes modifications structurelles. En application de la loi du 30 ao(it 2013 relative a
la réforme des chemins de fer belges et de ses arrétés d’exécution des7 novembre
et 1 décembre 2013, la SNCB-Holding a absorbé sa filiale, la SNCB, et adopté le nom de SNCB.
La nouvelle structure bipartite, composée de la SNCB, opérateur ferroviaire, et d’Infrabel,
gestionnaire de l'infrastructure, est devenue opérationnelle le 1*' janvier 2014.

Cette restructuration s’est accompagnée d’une révision des missions de service public de la
SNCB et d'Infrabel figurant dans la loi du 21 mars 1991**. D’une maniére générale, les missions
qui étaient confiées a la SNCB-Holding ont été transférées a la SNCB et, dans une moindre
mesure, a Infrabel et a HR Rail. Il convient toutefois de relever qu'une des missions de
service public qui étaient confiées a la SNCB-Holding (la mise a disposition de personnel aux
deux autres sociétés), qui a été transférée a HR Rail, n’est plus considérée dans la loi comme
une mission de service public. La seule mission de service public de HR Rail est I'organisation

et la gestion du dialogue social au niveau des chemins de fer belges®.

Les contrats de gestion 2008 n’ont pas été revus a la suite de cette restructuration intervenue
au 1* janvier 2014. A ce jour, il subsiste toujours trois contrats, méme si le nombre de sociétés
a été réduit de trois a deux. Cela n’'influence pas la liste des missions de service public
d’Infrabel. Par contre, les missions de service public de la SNCB décrites dans le contrat ne
couvrent pas la totalité de ses missions de service public actuelles.

Par ailleurs, comme rappelé ci-avant, les contrats de gestion ont été modifiés a cinq reprises
par voie d’avenants. Ces avenants n’avaient pas pour vocation d’adapter les contrats a la
nouvelle structure ou d’opérer une actualisation compléte des contrats de gestion. Ils
répondaient davantage a des urgences nées d’événements d’actualité.

La Cour des comptes constate que les contrats de gestion n’ont pas été adaptés a I'évolution
structurelle du groupe. Par ailleurs, la pratique des avenants, si importants soient-ils, pour
modifier les contrats de gestion traduit une vision a court terme, le plus souvent dictée par
lurgence. Enfin, I'Etat a prolongé la durée de validité des contrats jusqu’a une date

** Article 5, § 3, de la loi du 21 mars 1991 et avis paru au Moniteur belge du 14 décembre 2012.

“ Doc. parl., Chambre, 13 juillet 2015, DOC 54 1225/002, Rapport fait au nom de la commission de I'Infrastructure, des
Communications et des Entreprises publiques, p. 8.

* Article 156 de la loi du 21 mars 1991, tel que modifié par I'article 10 de I'arrété royal du 11 décembre 2013 (SNCB), et
article 199 de cette méme loi, tel que modifié par I'article 29 de I'arrété royal du 11 décembre 2013 (Infrabel).

*sLa création, au 1 janvier 2014, de la société anonyme de droit public HR Rail constitue un élément de la restructuration
du groupe SNCB organisée par la loi du 30 aoGt 2013 relative a la réforme des chemins de fer belges.

** Article 23 de la loi du 23 juillet 1926 relative & la SNCB et au personnel des chemins de fer belges.
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indéterminée, plutét que de conclure en 2013 un contrat avec des objectifs nouveaux en
phase avec les préoccupations de mobilité existant a ce moment. Au vu de ces constatations,
il apparait que I'Etat s’est privé, depuis la fin de 2012, d'un outil de gestion de la politique
ferroviaire.

Dans sa réponse, Infrabel confirme la nécessité d’adapter le contrat de gestion lors de
modifications structurelles dans le domaine ferroviaire et de disposer en temps voulu d’'un
nouveau contrat de gestion lorsque le précédent vient a échéance. Les trois derniéres années,
le travail s’est en effet poursuivi sur la base d’avenants au contrat de gestion 2008-2012, ce
qui implique des occasions manquées d’améliorer le fonctionnement.

1.2 Qualité des contrats de gestion

1.2.1 Contexte

Les contrats de gestion 2008 précisent les missions de service public7 des sociétés du
groupe SNCB.

La SNCB-Holding était chargée de mettre en place et d’animer des organes et structures de
concertation et de coordination auxquels les deux autres sociétés participaient.

Au sens des directives européennes et conformément a la législation nationale, Infrabel est
désigné comme 'unique gestionnaire de l'infrastructure ferroviaire belge.

L’objet social de la SNCB consiste a développer de maniére effective et concrete le transport
ferroviaire.

Pour rappel, les descriptions des missions de service public de la SNCB et d’Infrabel figurant
dans ces contrats de gestion n’ont pas été adaptées a la suite de la restructuration du groupe
SNCB au 1* janvier 2014.

Les trois contrats de gestion SNCB, SNCB-Holding et Infrabel ont la méme structure. Chaque
contrat est accompagné d’annexes reprenant, notamment, le plan d’investissement des
sociétés, des indicateurs de prestations et les statistiques a communiquer.

Le chapitre I est consacré aux missions des sociétés. Les chapitres II a VII reprennent les
grandes thématiques communes aux trois contrats de gestion : la sécurité, la qualité du
service, les relations avec les tiers, l'intermodalité, l'accessibilité et le respect de
I'environnement. Les chapitres VIII, IX et X abordent respectivement les investissements, les
relations financiéres qui lient 'Etat & chacune des sociétés du groupe, notamment par le biais
des dotations versées en contrepartie des missions de service public, et les autres aspects
financiers comme la stabilisation de la dette. Le chapitre XI traite des prestations pour les
besoins de la nation. Le chapitre XII Dispositions diverses organise les modalités de suivi et
d’exécution des contrats de gestion ainsi que le role joué par la DGTT (Direction générale du
transport terrestre) du SPF Mobilité. Le chapitre XIII gére les relations intragroupe. Le
contrat Infrabel dispose d'un chapitre XIV Clause de sauvegarde. Dans les contrats SNCB et
SNCB-Holding, cette clause est intégrée dans le chapitre consacré aux dispositions diverses.

*7 Article 4 du contrat de gestion de la SNCB-Holding, article 3 du contrat de gestion d'Infrabel et article 5 du contrat de
gestion de la SNCB.
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1.2.2 Analyse des contrats

1.2.2.1 Objectifs, normes et indicateurs

Les missions de service public ne sont le plus souvent pas traduites dans les contrats de
gestion sous la forme d’obligations formelles spécifiques et quantifiées. Les contrats de
gestion contiennent des obligations de moyens et rarement des obligations de résultats. A
titre d’exemple, les contrats de gestion stipulent qu’Infrabel « prend toutes les dispositions
pour assurer et améliorer la régularité et la fiabilité du trafic »® et que la SNCB « veillera au
maintien de loffre d'assistance existante »° en matiére d’accessibilité des personnes a
mobilité réduite.

Certains articles sont particuliérement peu explicites quant a l'objectif poursuivi. Les
objectifs généraux ne sont pas toujours déclinés en objectifs opérationnels a atteindre
pendant la période couverte par le contrat, ni assortis d'indicateurs permettant d’en vérifier
la réalisation.

De nombreux objectifs ne répondent pas a la logique de formulation du référent Smart
(spécifique, mesurable, atteignable, réaliste, temporellement défini). Par exemple, on trouve
des formulations comme « Infrabel poursuit ses efforts afin de procéder... »* ou « la politique
d’achat d’Infrabel veillera a réduire la quantité de déchets... »*.

Méme si certains articles peuvent difficilement faire l'objet d’indicateurs chiffrés (par
exemple, rendre une étude), il est nécessaire qu'ils soient plus précis afin de rendre possible
leur évaluation. Ainsi, l'article 5 du contrat de gestion Infrabel consacré a l'entretien et a la
gestion de l'infrastructure manque de précision (pas de fréquence d’entretien, pas de nombre
de kilométres a entretenir sur une base annuelle). Bien que certains avenants aux contrats
de gestion aient introduit des objectifs précis a atteindre, ils ne prévoient pas de procédure
de suivi, de rapportage ou d’évaluation®.

Dans sa réponse, la ministre estime sur ce point que « définir des indicateurs plus précis pour
la gestion de l'infrastructure reviendrait a empiéter sur lautonomie de gestion du gestionnaire
d’infrastructure ». Pour la ministre, I'objectif principal de I'Etat doit étre de faire rouler les
trains en toute sécurité et a I'’heure. La ministre ajoute que si le réseau devait étre mal
renouvelé ou entretenu, cela se répercuterait inévitablement sur la qualité de l'infrastructure
avec des conséquences sur I'exploitation ferroviaire. Elle opte pour un KPI (Key Performance
Indicator)* reflétant la ponctualité plutdt que pour un indicateur de performance relatif a
l'infrastructure et situé loin en amont dans le processus du maintien du réseau.

Dans sa réponse, Infrabel estime pour sa part qu'il serait peu adéquat de préciser des normes
d’entretien dans un contrat de gestion.

*® Article 6 du contrat de gestion d'Infrabel.

9 Article 44 du contrat de gestion de la SNCB.
*° Article 52 du contrat de gestion d'Infrabel.
** Article 53 du contrat de gestion d’Infrabel.
** Article 46 du contrat de gestion d'Infrabel.

3 Indicateur mesurable d’aide décisionnelle.
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La Cour des comptes considére qu’il appartient au gouvernement de déterminer comment
le contrat de gestion doit encadrer 'entretien et la gestion de I'infrastructure, qui constituent
une des missions de service public d’Infrabel, de facon & donner a I'Etat une assurance
suffisante que cette mission est mise en ceuvre adéquatement pendant la période couverte
par le contrat de gestion. La Cour des comptes recommande que le contrat de gestion
prévoie, outre les indicateurs généraux de ponctualité, préconisés par la ministre, des
indicateurs d’entretien définis en concertation avec Infrabel.

Les missions de service public ne sont pas entourées de suffisamment de normes de qualité
a traduire en objectifs qualitativement et quantitativement vérifiables. Ce défaut affectait
déja les précédents contrats de gestion, comme la Cour des comptes I'a signalé a I'époque*~.
Pour y remédier, les contrats 2008 prévoyaient I'établissement par les sociétés d'un manuel
de qualité avec des indicateurs. Ceux-ci devaient s'accompagner de la fixation du niveau a
atteindre pour chaque indicateur. Cela n’a pas été mis en ceuvre dans tous les cas®. Les
contrats ne contiennent pas non plus d’objectif mesurant le rapport entre les moyens investis
et les résultats (I'efficience) en matiére de missions de service public.

Les dispositions des contrats 2008 ne précisent pas systématiquement le niveau de service
public exigé par I'Etat. Par exemple, le contrat de gestion de la SNCB ne définit pas le service
attendu pour le RER, alors que celui-ci peut étre différent du service sur les autres lignes
ferroviaires en termes de temps d’arrét, de temps de parcours, d’accessibilité...

Les contrats de gestion 2008 prévoient I'élaboration de nombreux plans. En régle générale,
I'objectif mentionné dans le contrat concerne uniquement I'élaboration de ces plans.
Souvent, les objectifs stratégiques et opérationnels sont intégrés dans le plan et non dans le
contrat de gestion. C’est le cas, par exemple, du plan de politique environnementale prévu
dans le contrat de gestion de la SNCB : le contrat exige qu'un plan soit établi, mais ne
comporte lui-méme aucun objectif en matiére d’environnement. Le contrat de gestion
d’Infrabel prévoit un plan de prévention 2012-2015 des dépassements de signaux?®, a la suite
de l'accident ferroviaire de Buizingen. Ce plan contient des indicateurs clés objectivement
vérifiables. Ceux-ci n'ont pas été intégrés dans le contrat de gestion.

Les contrats de gestion demandent également aux sociétés de réaliser diverses études (par
exemple, étude sur les besoins a long terme pour 'infrastructure?, étude lightrail®®, matériel
pendulaire®, étude concernant les lacunes en termes de qualité détectées par les indicateurs
subjectifs du barométre qualité, étude concernant les paramétres tarifaires®, étude sur la
charge de travail des conducteurs de train3...). Les contrats ne donnent pas, pour chacune
de ces études, de contenu précis ou les attentes en termes de résultats, de sorte qu'une
évaluation de leur qualité est difficile.

** Cour des comptes, Le respect des contrats de gestion par la SNCB, Infrabel et la SNCB-Holding, audit effectué en exécution
de la résolution de la Chambre des représentants du 19 mars 2008, Bruxelles, juillet 2008, 68 p. Disponible sur
www.courdescomptes.be.

*>Voir chapitre 3 ci-aprés.

*¢ Article 17bis du contrat de gestion d'Infrabel introduit par I'arrété royal du 10 janvier 2013.

*7 Article 2 du contrat de gestion d'Infrabel.

“% Article 43 du contrat de gestion de la SNCB, article 49 du contrat de gestion de la SNCB-Holding.
*9 Article 58 du contrat de gestion d'Infrabel.

3° Article 12 du contrat de gestion d'Infrabel.

3* Article 102bis du contrat de gestion de la SNCB.
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1.2.2.2 Délais

Les contrats contiennent de nombreux délais et échéances a respecter. Leur degré de
précision varie cependant selon les articles. Certains articles mentionnent des délais imprécis
comme « pour la fin de l'année » ou « selon un timing a convenir »3. On trouve également des
dispositions pour lesquelles aucune échéance n’est indiquée, par exemple concernant la
sécurité des voyageurs et du personnel de stireté3s.

De plus, certaines échéances sont fixées pour la fin de la période de validité des contrats.
Outre que cette mention est ambigiie en cas de prorogation des contrats, ces objectifs ne se
prétent pas a un suivi régulier. Des étapes intermédiaires sont rarement prévues.

1.2.2.3 Rapportage, suivi, évaluation

Les termes « rapportage », «suivi» et « évaluation » sont souvent utilisés de maniére
indistincte, alors qu’ils recouvrent des tiches différentes. Le rapportage correspond a la
phase de collecte et de transmission des données de gestion, le suivi a la phase de vérification
de T'accomplissement des prestations prévues dans le respect des parametres fixés et
I'évaluation a un examen et une analyse de la conduite d’'une série d’activités impliquant de
porter un jugement sur 'exécution de celles-ci.

Les chapitres Dispositions diverses des trois contrats concernent des modalités de suivi
d’exécution et de rapportage ainsi que les relations entre les différents acteurs. Ces régles
s’ajoutent aux modalités spécifiques de rapportage prévues dans d’autres articles des contrats
de gestion. La structure du contrat pourrait étre revue afin que toutes les modalités de suivi,
et la fixation de toutes les taches et responsabilités des parties soient regroupées dans un
chapitre unique.

1.2.2.4Mesures correctrices

Dans les trois contrats, on ne trouve que trés peu de mesures correctrices, de remédiation
ou de sanction a appliquer lorsque les objectifs ne sont pas atteints. Les sanctions financiéres
en particulier sont rares.

Ainsi, la seule disposition d’'un contrat de gestion qui lie la liberté tarifaire d’'une société a
I'accomplissement des obligations qui lui sont imposées par ce contrat figure dans le contrat
conclu avec la SNCB : la modification annuelle du tarif des cartes train trajet et des cartes
train scolaires est soumise a un plafond dont le niveau est situé plus haut si 'objectif de
ponctualité est atteint et plus bas s’il ne I'est pas+.

Pour les dotations versées par 'Etat, deux mécanismes prévus dans les contrats de gestion
peuvent en influencer le montant en fonction du respect des objectifs qui y sont fixés. Le
premier concerne un bonus ou un malus pour Infrabel en fonction du respect de I'objectif de
ponctualité®. Le second lie, depuis le 1*’ janvier 2014, une partie de la dotation d’exploitation
de la SNCB au nombre de voyageurs/kilomeétre annuel*°.

3 Article 36 du contrat de gestion d'Infrabel - Evaluation et amélioration du systéme Aribus.

33 Article 27 du contrat de gestion de la SNCB.

3 Voir ci-dessous, chapitre 3, point 3.2.3.4.

% |bid.

3* Voir ci-aprés, partie Il, point 2.2.2.2. A noter également que l'article 33 du contrat de gestion de la SNCB prévoit les
compensations pour les voyageurs a accorder par la SNCB en cas de retard de train.
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1.2.2.5 Relations intragroupe ou externes

Les contrats de gestion contiennent des chapitres qui ne concernent pas réellement les
relations entre I'Etat et les sociétés du groupe SNCB. Ainsi, le chapitre que chaque contrat
consacre aux relations intragroupe devrait davantage faire 'objet de conventions entre les
sociétés. Certains articles’” du chapitre IV Relations avec les tiers du contrat de gestion de la
SNCB ne sont qu'un rappel d’obligations légales a respecter, sans que 'article indique la fagon
dont ces obligations légales doivent étre mises en ceuvre. De tels articles n’apportent pas de
plus-value aux contrats de gestion.

1.3 Conclusions et recommandations pour les futurs contrats de
gestion

1.3.1 Les contrats de gestion, instrument de contractualisation des taches de
service public

Du fait de la définition trop générale des missions de service public, du niveau de service
public attendu et des objectifs a atteindre, les contrats de gestion 2008 n’encadrent pas
suffisamment les missions de service public et ne permettent pas un suivi efficace des
missions de service public par I'Etat.

La Cour des comptes recommande que les futurs contrats s’orientent, chaque fois que cela
est possible, vers des obligations de résultats plutét que vers des obligations de moyens. Les
obligations reprises dans les contrats doivent étre précises, chiffrées, mesurables et
spécifiques pour la période couverte par les contrats.

Dans leurs réponses, la ministre, Infrabel, la SNCB et le SPF Mobilité ont soutenu cette
recommandation de la Cour des comptes®.

Les articles du contrat de gestion devraient prévoir systématiquement le ou les objectifs
stratégiques ou opérationnels, le calendrier de mise en ceuvre, les indicateurs, les délais et
les modalités de rapportage. Les données utilisées comme indicateurs doivent étre définies
dans les contrats.

Les objectifs doivent étre fixés pour toute la durée du contrat. Pour les objectifs a long terme,
des échéances intermédiaires doivent étre prévues pour s’assurer de leur évolution correcte.

Des objectifs en matiére d’efficience (rapport entre les moyens investis et les résultats)
devraient étre prévus pour l'accomplissement des missions de service public, assortis
d’indicateurs spécifiques. Dans la perspective du quatriéme paquet ferroviaire européen, qui
vise a améliorer la qualité des services de transport ferroviaire de passagers et a réduire la
fragmentation du marché intérieur, et dans un souci de maitrise des dépenses publiques,
I'Etat et les deux sociétés ne peuvent plus se dispenser d’inscrire dans les contrats de gestion
des objectifs et des indicateurs d’efficience pour évaluer I'utilisation des moyens que I'Etat
octroie aux sociétés pour leurs missions de service public. Ce souci d’efficience est également
présent dans l'article 47 du code ferroviaire3 (voir point 1.3.2 ci-aprés) qui précise que le
gestionnaire de linfrastructure est encouragé a réduire les colits de fourniture de
lI'infrastructure et le niveau des redevances d’utilisation de celle-ci. Une étude, réalisée par

7 Notamment I'article 34.
¥ Voir chapitre 4, point 4.1.

#% Loi du 30 aoUt 2013 portant le code ferroviaire, telle que modifiée par la loi du 15 juin 2015.
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une société de consultance a la demande du SPF Mobilité et en collaboration avec les deux
sociétés en 2014, a d’ailleurs proposé des indicateurs d’efficience généraux pour la SNCB
(colit opérationnel par voyageur/km) et pour Infrabel (colit opérationnel par kilométre de
ligne). Afin notamment de fixer une valeur de référence aux indicateurs, 'étude a proposé
de comparer, par le biais d’études de benchmarking, les performances des deux sociétés a des
sociétés ferroviaires situées dans d’autres Etats.

Les futurs contrats devront éviter d’éparpiller les normes et objectifs dans des documents
externes (plan d’action) et les reprendre explicitement pour leur donner une valeur
contraignante plus forte.

Dans sa réponse, Infrabel souligne I'importance de trouver, dans le nouveau contrat de
gestion, un équilibre entre ses obligations et les moyens mis a sa disposition pour permettre
leur bonne exécution, et de prévoir des mesures d’adaptation de ces devoirs et obligations
au cas ou les moyens seraient modifiés. En outre, conformément au code ferroviaire, le
contrat de gestion devra également mentionner, selon Infrabel, des mesures de réparation a
prendre si I'une des parties manque a ses obligations contractuelles ou lorsque des
circonstances exceptionnelles ont une incidence sur la disponibilité des financements
publics. 1l s’agit notamment de définir les conditions et les procédures de renégociation et

de résiliation anticipée.

Enfin, pour la Cour des comptes, les contrats devraient prévoir une sanction ou une mesure
correctrice en cas de manquement aux objectifs de résultats. Plusieurs solutions sont
envisageables, selon la nature et 'importance de l'obligation :

e sanction financiére sous forme de réduction de la dotation ou des tarifs voyageurs
(et, éventuellement, augmentation en cas de résultats meilleurs que prévu) ;

e impact de la réalisation des objectifs du contrat de gestion sur la rémunération des
managers responsables ;

e obligation de rapportage renforcée et d’'un meilleur suivi en cas de résultats
insuffisants ;

e lorsque l'obligation imposée aux sociétés porte sur I'élaboration d’'un plan d’action
ou d’'une étude, prévoir qu'a défaut de réaliser cette obligation a I'échéance, la
compétence est attribuée au SPF Mobilité.

La Cour des comptes souligne que linstauration d’éventuelles sanctions ou mesures
correctrices dans les contrats de gestion suppose qu'un examen sérieux des causes de cette
situation soit mené et que le risque d’'un effet négatif pour les usagers soit pris en compte.

1.3.2 Les contrats de gestion au regard des regles européennes

Par ailleurs, ces derniéres années, le secteur ferroviaire a connu diverses évolutions initiées
par I'Union européenne par voie de directives et de réglements.

Plusieurs de ces directives ont été transposées totalement ou partiellement dans le code
ferroviaire. L’article 47 et 'annexe 25 de ce code intégrent les prescrits européens. L’article 47
prévoit des mesures pour que les comptes du gestionnaire de l'infrastructure soient en
équilibre et 'encourage a diminuer ses cofits. La mise en ceuvre de ces dispositions s’effectue
dans le cadre d’'un contrat conclu pour cing ans minimum entre I'Etat belge et le gestionnaire
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de linfrastructure et qui respecte les principes de base et les paramétres énoncés dans
I'annexe 25. Cette annexe énumeére les éléments obligatoires du contrat de gestion.

Les réglements européens ont un caractére contraignant pour les Etats membres et doivent
étre pris en considération lors de la rédaction des futurs contrats de gestion. Il s’agit plus
particuliérement du réglement (CE) 1370/2007 du Parlement européen et du Conseil
du 23 octobre 2007 relatif aux services publics de transport de voyageurs par chemin de fer
et par route et du réglement (CE)1371/2007 du Parlement européen et du Conseil
du 23 octobre 2007 sur les droits et obligations des voyageurs ferroviaires*°.

Le réglement (CE) 1370/2007 définit les conditions dans lesquelles les autorités publiques
peuvent intervenir dans le domaine des transports publics de voyageurs pour garantir la
fourniture de services d’intérét général. Il impose aux Etats membres des conditions
d’attribution des contrats de service public et d’octroi d'une compensation pour 'exécution
d’obligations de service public. Ce réglement concerne donc plus particuliérement la SNCB.

L’article 5 de ce réglement édicte des régles d’attribution des contrats de service public. Cet
article indique, entre autres, les régles de procédure pour la mise en concurrence des contrats
de service public et les conditions dans lesquelles ces contrats peuvent étre attribués
directement & un opérateur. A I'heure actuelle, I'Etat belge attribue directement un contrat
de gestion a la SNCB, conformément a l'article 5, point 6, du réglement.

Le contrat de gestion négocié entre I'Etat et la SNCB est un contrat de service public au sens
du réglement européen 1370/2007.

Suivant le méme réglement, les contrats de service public et les regles générales* doivent
définir clairement les obligations de service public que I'opérateur choisi doit remplir, les
zones géographiques concernées par ces obligations, les parametres objectifs et transparents
pour le calcul des compensations, une durée limitée pour les contrats et les normes de qualité
imposées par la législation nationale. Il prévoit également une obligation de rapportage et
de publication**. Le reglement veut ainsi éviter le risque d’'une surcompensation et empécher
que la compensation soit en réalité une subvention croisée soutenant des activités
commerciales.

Ce réglement, entré en vigueur le 3 décembre 2009, n’était pas d’application lors de la
conclusion des contrats de gestion 2008. Une période transitoire de dix ans,
jusqu’au 2 décembre 2019, est prévue dans larticle 8, pour I'application des dispositions de
l'article 5. Ces mesures devaient faire 'objet d'un rapport d’avancement a transmettre par
chaque Etat membre pour le 3 juin 2015, ce qui n’a pas été fait par la Belgique.

Le réglement (CE) 1371/2007 établit, pour sa part, un ensemble de droits fondamentaux en

2

faveur des voyageurs ferroviaires, en obligeant les entreprises ferroviaires a plus de

% La libéralisation du secteur ferroviaire se déroule en plusieurs phases progressives. Chacune de ces phases est assortie
d’un ensemble de législations spécifiques, appelé « paquet ferroviaire ». Les deux réglements cités ci-avant font partie du
troisiéme paquet ferroviaire européen initié en 2007. Ce troisiéme paquet traite de I'ouverture a la concurrence du
transport international de voyageurs. Le 8 octobre 2015, dans le cadre des propositions relatives au quatriéme paquet
ferroviaire, le Conseil de I'Union européenne a trouvé un accord, entre autres, sur une orientation générale de la
libéralisation des services nationaux de transport ferroviaire de voyageurs. Cet accord du Conseil devra étre débattu et
approuvé par le Parlement européen.

“* Article 4 du réglement 1370/2007 précité.

> Article 7 du réglement 1370/2007 précité.
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responsabilités envers leurs clients. Il édicte des régles relatives aux informations que doivent
recevoir les voyageurs, a la responsabilité et aux obligations des entreprises ferroviaires en
termes d’assurance pour les voyageurs et leurs bagages, aux obligations en cas de retards, a
la protection des personnes handicapées et aux personnes a mobilité réduite, a la définition
et au contréle des normes de qualité du service, a la gestion des risques pour la sécurité des
voyageurs ainsi qu’au traitement des plaintes.

Bien que ces réglements soient entrés en vigueur le 3 décembre 2009, les contrats de
gestion 2008 avaient déja intégré certaines des obligations en matiére de mesure de la
qualité.

Les dispositions du reglement européen 1370/2007 sur I'obligation de définir précisément le
service public et les compensations financiéres pour I'accomplissement de celui-ci rejoignent
les recommandations liées a la contractualisation de missions de service public formulées
par la Cour des comptes ci-avant. Il en ressort qu'’il est essentiel qu'a 'avenir les contrats qui
lient I'Etat aux sociétés ferroviaires soient conclus pour une période déterminée, sans
prolongation, et qu'ils contiennent une définition claire et précise des missions de service
public, assortie des objectifs, des indicateurs et de sanctions. Chaque mission de service
public doit pouvoir étre liée a son financement propre.

La période transitoire (jusqu’'au 2 décembre 2019) prévue par le réglement européen doit étre
mise a profit par les Etats membres pour intégrer progressivement les régles européennes
dans les contrats de service public. Dés lors, I'Etat belge ne peut pas ignorer, lors de la
négociation du nouveau contrat de gestion avec la SNCB, le contenu du réglement 1370/2007
qui augmente la transparence de la gestion financiére et de 'exécution des missions de
service public.
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CHAPITRE 2

Suivi des contrats de gestion

Dans ce chapitre, la Cour des comptes analyse la fagcon dont les contrats de gestion (SNCB,
Infrabel et SNCB-Holding) ont été suivis.

Le suivi des contrats est assuré par plusieurs acteurs.
Le ministre a un réle de surveillance et de tutelle sur les sociétés du groupe SNCB*.

Le pouvoir de contréle du ministre des Entreprises publiques est exercé a I'intervention d'un
commissaire du gouvernement qui a pour mission de veiller au respect de la loi, du statut
organique de l'entreprise et du contrat de gestion. Il doit s’assurer que la politique menée
par 'entreprise ne porte pas préjudice a la mise en ceuvre de ses taches de service public.

Au sein du SPF Mobilité, le suivi des contrats de gestion est confié a la direction des
entreprises publiques et de la politique ferroviaire (DEPPF), une des trois directions de la
Direction générale de la politique de mobilité durable et ferroviaire (anciennement la
Direction générale du transport terrestre ou DGTT). Par adéquation avec les contrats de
gestion, il a été choisi de conserver I'appellation DGTT dans ce rapport.

Certaines missions de suivi relatives a la surveillance de la sécurité* ont été confiées au
Service de sécurité et d’'interopérabilité des chemins de fer+ (SSICF). Le suivi exercé par cette
instance ne sera pas analysé dans ce chapitre.

2.1 Suivi par la Direction générale du transport terrestre

2.1.1 Contexte

Le suivi par la DGTT se fait essentiellement par I'analyse des rapports récurrents ou uniques
transmis par les sociétés et par 'examen des études. Parmi les rapports prévus par les
contrats de gestion, on peut citer notamment :

“3 Durant la durée de validité des contrats de gestion 2008, cette surveillance a parfois été scindée entre deux ministres :
le ministre qui avait la mobilité dans ses compétences et le ministre qui avait soit le groupe SNCB, soit les entreprises
publiques dans ses attributions.

“ Par exemple, l'audit sur le plan d'action pour une culture et une discipline de sécurité applicable opérationnellement
(article 27ter du contrat de gestion d'Infrabel). Le SSICF est également le destinataire du rapport trimestriel sur I'état
d’avancement de l'installation de systéemes de protection automatique des trains sur le matériel roulant (article 61bis du
contrat de gestion de la SNCB).

“ Le SSICF est I'autorité de sécurité nationale belge. Cette autorité est indépendante de toute entreprise ferroviaire ou de
tout gestionnaire de l'infrastructure. Elle définit le cadre juridique et assure la surveillance du gestionnaire d‘infrastructure
et des entreprises ferroviaires. Pour garantir cette indépendance, il est placé sous I'autorité directe du ministre qui a la
mobilité dans ses compétences.
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e le rapport annuel sur 'accomplissement des missions de service public#° ;

e le rapport sur l'actualisation des cofits et des profits d’exploitation relatifs a la
nouvelle offre RER* ;

e les rapports d’exécution des plans annuels et pluriannuels d’'investissement*® ;

e le rapport sur les indicateurs objectifs et subjectifs relatifs a la qualité ferroviaire ;

e le rapport sur I'état d’avancement de l'installation des systémes de protection
automatique des trains sur le matériel roulant et I'infrastructure ;

e lerapport sur le plan d’action en vue de prévenir les dépassements de signaux ;

e lerapport sur le plan « passages a niveau » ;

e le rapport sur la ponctualité ;

e le rapport sur le monitoring de I'accessibilité.

Les contrats de gestion prévoient également diverses études a réaliser par les sociétés.

La DGTT effectue une évaluation des articles des contrats de gestion qu’elle doit suivre aux
termes du contrat de gestion, mais également d’articles ot le suivi de la DGTT n’est pas
explicitement prévu. Elle donne une évaluation globale de 'exécution des missions de service
public en se fondant sur les rapports annuels* transmis par chacune des sociétés. Pour suivre
et évaluer ces obligations, la DGTT utilise, pour chaque société, un tableau qui permet de
détecter, article par article, I'absence de rapportage ou d’exécution, de constater le
dépassement des délais de transmission des rapports, d’encadrer la réalisation des études a
produire et de commenter les éventuels manquements.

Cette analyse se solde par une appréciation sous la forme de quatre mentions :

conforme (actions ou objectifs correctement exécutés) ;

e point d’attention (actions ou objectifs entamés mais considérés comme insuffisants ;
des problémes résiduels persistent) ;

¢ non conforme (actions ou objectifs pas menés ou pas atteints) ;

e en cours dexamen (rapport recu et actuellement en cours de lecture et/ou

d’analyse).

A chaque appréciation correspond une couleur (par exemple, vert pour conforme et rouge
pour non conforme). Les articles des contrats ol subsistent des manquements en matiére
d’obligations de rapportage apparaissent clairement. Ce tableau, complété par les remarques
des sociétés, est intégré au rapport sur I'exécution des missions de service public présenté
par le ministre au Parlement.

La DGTT suit également la transmission des études a réaliser par les sociétés.

“© Article 87 du contrat de gestion d'Infrabel, article 92 du contrat de gestion de la SNCB-Holding et article 88 du contrat
de gestion de la SNCB. Jusqu’a la loi du 10 aoUt 2015, ce rapport était requis par la loi (article 62nonies, § 5, 213, § 5, et 230,
§ 5, de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques) : voir point 2.4 ci-apres.

“7 Article 75 du contrat de gestion d’Infrabel.

“% Articles 54 et 55 du contrat de gestion d'Infrabel, articles 62 et 63 du contrat de gestion de la SNCB-Holding et articles 57
et 58 du contrat de gestion de la SNCB.

“9 Article 87 du contrat de gestion d'Infrabel, article 94 du contrat de gestion de la SNCB-Holding et article 88 du contrat
de gestion de la SNCB.
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D’initiative, le SPF Mobilité remet aussi au ministre des avis sur des thémes spécifiques,
comme le plan passage a niveau ou l'accessibilité des gares. Ces avis sont plus détaillés et
doivent permettre au ministre d’avoir une image précise de I'évolution des projets et,
éventuellement, de I'évaluation de la DGTT sur les problémes rencontrés. Ces avis se basent
généralement sur les données que 'administration a obtenues des sociétés.

Les contrats de gestion donnent également la possibilité aux agents de la DGTT d’exercer un
controle sur place>® en leur donnant accés a l'infrastructure, aux matériels roulants... afin de
leur permettre d’exercer un contrdle de sécurité et de s’assurer de la bonne exécution des
investissements. Cette mesure compleéte les autres outils mis en place par le SPF Mobilité
pour suivre les investissements (voir point 3.2.7 ci-aprés).

Enfin, les contrats prévoient une réunion annuelle de concertation entre les différentes
parties prévues par les contrats de gestion> pour chacune des sociétés. Un groupe de travail,
constitué de représentants des ministres concernés, de la DGTT et de la société concernée,
se réunit pour faire le suivi des contrats de gestion. Ce suivi concerne une année s’étalant de
juillet X a juin X+1. Ces groupes de travail ont été réunis chaque année. Cette réunion est
officialisée par un rapport adressé au ministre de la Mobilité et des Entreprises publiques. Ce
rapport reprend les points marquants de 'année écoulée, un retour d’information sur les
points pour lesquels aucune solution n’a été trouvée au cours des années antérieures, une
évaluation de I'année en cours via une analyse de la qualité et de la ponctualité des actions
et/ou objectifs et, enfin, une partie consacrée aux autres dossiers ayant un lien avec les
contrats de gestion.

2.1.2 Analyse

Le suivi de la DGTT se heurte a certains obstacles.

D’une part, des retards réguliers dans la transmission de documents par les sociétés
compliquent le travail de rapportage de la DGTT. A titre d’exemple, on peut citer la
transmission tardive de I'évaluation annuelle de la poursuite des relations voyageurs
transfrontaliéres existantes, des indicateurs de prestation en matiere d’accessibilité et de
diverses statistiques annuelles. Ces statistiques portent sur 'évolution du trafic voyageur et
des ventes des différents titres de transport, sur le nombre de voyageurs debout, sur le
nombre de voyageurs montés par gare, sur le nombre de points d’arrét desservis pour les
voyageurs, sur l'inventaire du matériel roulant et sur la vitesse commerciale moyenne dans
le transport de voyageurs. Les retards dans la transmission des informations nuisent a
lefficacité du suivi prévu dans les contrats de gestion. Pour justifier des retards, les sociétés
évoquent, selon les cas, des difficultés d’échanges d’'informations entre elles, des probléemes
d’organisation interne ou de ressources.

D’autre part, les volumes importants de données a traiter alourdissent la tache de la DGTT.
Ainsi, a titre d’exemple, 'annexe 5 du contrat de gestion d’Infrabel fait état de 48 indicateurs
a transmettre pour le 30 avril de chaque année. Ceux-ci ne font l'objet d’aucune
hiérarchisation et l'administration ne posséde pas doutil permettant de visualiser
globalement I'état de progression de chacun de ces indicateurs. La Cour des comptes
recommande d’examiner la pertinence de ces divers indicateurs.

5° Article 89 du contrat de gestion de la SNCB et article 88 du contrat de gestion d'Infrabel.

°* Article 97 du contrat de gestion de la SNCB-Holding, article 92 du contrat de gestion de la SNCB et article 92 du contrat
de gestion d’Infrabel.
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Enfin, la DGTT n’obtient pas toujours aisément des données complétes ou des explications
sur celles-ci. C’est notamment le cas des données statistiques, du comptage des voyageurs et
des indicateurs de qualité. La DGTT n’a pas accés aux données brutes produites par les
sociétés, de sorte qu'elle ne peut pas vérifier 'exactitude des données agrégées qui lui sont
fournies (par exemple, les données recueillies pour élaborer le barométre de la qualité).

Dans sa réponse, la SNCB souligne le risque de voir le SPF se substituer aux organes de la
société et un risque de confusion en ce qui concerne les responsabilités. Pour la SNCB, s’il
s’agit de controler que les indicateurs de réalisation des objectifs de service public sont
conformes aux données sources, 'Etat a la possibilité de demander des missions spécifiques
au college des commissaires.

Pour la Cour des comptes, cette responsabilité releve des compétences du SPF Mobilité.

En outre, pendant 'examen de la Cour, celle-ci a constaté que la SNCB invoquait le caractére
confidentiel de certaines données statistiques et des données relatives aux indicateurs
objectifs de qualité pour justifier leur non-communication. A cet égard, le contrat de gestion
2008 stipule que les restrictions de diffusion des données statistiques concernant les activités
de service public doivent étre exceptionnelles, précises et motivées. Cette régle ne parait pas
toujours étre appliquée.

Dans sa réponse, la SNCB demande la garantie absolue de confidentialité de la part du SPF
lorsque des informations sensibles lui sont communiquées.

Quant aux données relatives a la qualité, la Cour des comptes rappelle que les principes
généraux de la mesure de la qualité>* indiquent que « les objectifs et les résultats sont
communiqués au public », que ce soit les résultats des indicateurs de qualité objectifs ou
subjectifs. Les courriers adressés par la DGTT aux sociétés pour avoir un meilleur acces aux
informations ont donné peu de résultats.

Dans sa réponse, la SNCB indique, en ce qui concerne les informations rendues publiques,
avoir levé le secret sur de nombreuses informations depuis 2014 (par exemple, le nombre de
voyageurs par gare). Cependant, elle considére que la confidentialité doit étre maintenue
pour les données dont la diffusion pourrait nuire a ses intéréts commerciaux.

La Cour des comptes constate que le suivi par le SPF Mobilité de I'exécution des missions de
service public est pour I'essentiel centré sur le respect des obligations de rapportage prévues
dans les contrats. Le rapport transmis au Parlement sur 'exécution des missions de service
public ne fait que rarement apparaitre dans quelle mesure les objectifs liés aux missions de
service public ont été atteints. De ce fait, ce rapport fournit le plus souvent une information
annuelle sur le rapportage et non une évaluation des résultats de 'année écoulée par rapport
aux résultats précédents.

Dans le rapport sur 'exécution des missions de service public, les mentions accordées par le
SPF Mobilité en regard de certains articles ne refleétent pas exactement l'exécution des
obligations prévues dans ces articles. Ainsi, lorsqu'un article contient plusieurs obligations,

5% Article 28 du contrat de gestion de la SNCB.
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le SPF Mobilité peut considérer 'exécution comme conforme alors que toutes les obligations
n’ont pas été accomplies ou analysées.

Par ailleurs, les résultats des analyses spécifiques menées par le SPF Mobilité ne sont pas
évoqués, méme de maniére synthétique, dans le rapport annuel adressé au Parlement.

Enfin, en ce qui concerne les contréles sur place de l'infrastructure et du matériel roulant,
I'administration reconnait que, faute de moyens humains, ceux-ci sont de moins en moins
effectués alors qu'’ils étaient recommandés dans 'audit d'un consultant sur le monitoring des
investissements.

La réunion annuelle de concertation entre les différentes parties aux contrats de gestion
permet un échange direct entre les acteurs du suivi des contrats. Les positions des uns et des
autres sont consignées dans un rapport. Ces réunions ont également un réle de médiation
entre les parties. La Cour des comptes estime qu'’il s’agit d’'un outil d’encadrement actif.

2.2 Roéle du ministre

2.2.1 Contexte

La loi du 21 mars 1991 organise la tutelle sur les entreprises publiques autonomes. Infrabel et
la SNCB sont soumises au pouvoir de contréle du ministre des Entreprises publiques. Infrabel
est également soumise au contrdle du ministre qui a la Régulation du transport ferroviaire
dans ses attributions (actuellement la ministre de la Mobilité exerce la tutelle sur les deux
sociétés et est responsable de la régulation du trafic ferroviaire).

Le ministre dispose d’'une cellule stratégique qui fait le lien avec le SPF Mobilité. Le ministre
est responsable du rapportage des activités des sociétés devant la Chambre et doit y présenter
sa vision stratégique et politique.

Jusqu’a I'entrée en vigueur de la loi du 10 ao(t 2015%, dont il est question au point 2.4 ci-
aprés, le conseil d’administration de chacune des deux sociétés devait faire annuellement
rapport au ministre sur 'accomplissement des taches de service public qui lui sont confiées>+.
Sur la base de ces rapports, le ministre adresse un rapport a la Chambre des représentants,
qui reprend sa propre analyse, les remarques des sociétés et le tableau de suivi préparé par
la DGTT.

2.2.2 Analyse

Les rapports relatifs a 'accomplissement des taches de service public pour 2008, 2010 et 2013
ont été transmis au Parlement. Les rapports pour 2009, 2011 et 2012 ne l'ont pas été. Les
rapports de 2014, établis par les sociétés et transmis au SPF Mobilité, n’ont pas encore été
transmis au Parlement. La transmission irréguliére de ce rapport affaiblit le réle que peut
jouer le Parlement a I'égard de la politique de mobilité ferroviaire.

53 Loi du 10 aoUt 2015 modifiant la loi du 212 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.

5+ Article 162nonies, § 6, de la loi du 21 mars 1991 pour la SNCB, article 213, § 5, pour Infrabel et article 230, § 5, pour la
SNCB-Holding, de la loi du 21 mars 1991 précitée (avant la modification de la loi du 10 aoUt précitée).
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Lors d’'un précédent audit™, la Cour des comptes avait signalé que ce rapport ne donnait pas
le point de vue du ministre aux parlementaires et a recommandé d’y remédier. Cette
recommandation a été rencontrée et I'avis du ministre apparait dans les rapports transmis.

Ces rapports donnent une image tres générale de 'exécution des missions de service public
sur une base annuelle. L’évaluation des résultats de 'année écoulée par rapport aux années
antérieures n'y figure pas. De ce fait, une lecture pluriannuelle de I'exécution des missions
de service public des contrats n’est pas aisée. L’accent est davantage mis sur le respect des
obligations de rapportage que sur le degré de réalisation des objectifs proprement dits. Les
difficultés du SPF concernant des données transmises par les sociétés ne sont que briévement
commentées. En particulier, les problémes de données inadéquates ou incomplétes pour la
mesure des objectifs des contrats devraient étre mieux expliqués afin d’alimenter un débat
sur 'encadrement des missions de service public.

2.3 Role des commissaires du gouvernement

2.3.1 Contexte

Le pouvoir de controle du ministre est exercé a lintervention d'un commissaire du
gouvernement>°, qui est invité a toutes les réunions du conseil d’administration, du comité
de direction et du comité d’audit, et y a voix consultative.

Le commissaire du gouvernement fait rapport au ministre dont reléve 'entreprise publique.
Il fait également rapport au ministre du Budget sur les décisions des organes de gestion qui
ont une incidence sur le budget général des dépenses de I'Etat.

La loi du 21 mars 1991 charge le commissaire du gouvernement de veiller au respect de la loi,
du statut organique de 'entreprise et du contrat de gestion. Il doit s’assurer que la politique
menée par 'entreprise, en particulier en matiére de filiales, ne porte pas préjudice a la mise
en ceuvre de ses taches de service public.

Le commissaire du gouvernement a le droit d’introduire, dans un délai de quatre jours, un
recours auprés du ministre contre toute décision qu’il estime contraire a la loi, au statut
organique ou au contrat de gestion. Ce recours est suspensif. Le ministre peut, dans ce cas,
prononcer I'annulation de la décision dans les huit jours. A défaut, la décision devient
définitive. Un ministre de tutelle ne peut annuler une décision que si un recours a été exercé
au préalable par un commissaire du gouvernement.

2.3.2 Analyse

Pour la réalisation de cet audit, la Cour des comptes a envoyé un questionnaire aux
commissaires du gouvernement portant sur leur mandat, I'exercice éventuel de recours, le
rapportage au gouvernement ainsi que leurs relations avec le SPF Mobilité. Les anciens
commissaires du gouvernement, qui étaient en fonction apres 2008 et avant l'arrété royal de
nomination du 26 février 2015, ont également été consultés.

55 Cour des comptes, Le respect des contrats de gestion par la SNCB, Infrabel et la SNCB-Holding, audit effectué en exécution
de la résolution de la Chambre des représentants du 19 mars 2008, Bruxelles, juillet 2008, 68 p. Disponible sur
www.courdescomptes.be.

% Les deux commissaires du gouvernement auprés d’Infrabel (représentant les deux compétences de tutelle) et le
commissaire auprés de la SNCB ont été nommeés par arrété royal du 26 février 2015.
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Hormis une présentation générale lors de l'entrée en fonction, les commissaires du
gouvernement ont regu peu d’instructions du ministre ou du gouvernement concernant
'exercice de leur mission. IIs n’ont exercé aucun recours contre une décision des organes de
gestion des sociétés. Ils n'ont pas été directement associés a la négociation des contrats de
gestion.

IIs adressent un rapport au ministre de tutelle apres chaque réunion du conseil
d’administration. Ils n’ont pas rendu d’avis sur les rapports annuels que les conseils
d’administration des sociétés doivent présenter concernant I'exécution des taches de service
public et ne sont pas associés a I'élaboration du rapport annuel que les ministres adressent a
la Chambre des représentants.

IIs n’ont généralement pas participé aux réunions annuelles d’évaluation de 'exécution des
contrats de gestion. Les contrats de gestion prévoient que le ministre est représenté lors de
ces réunions. En pratique, le ministre y a souvent été représenté, mais pas par le commissaire
du gouvernement”. Les commissaires du gouvernement ont peu de contacts avec
I'administration. Ils ne s’appuient pas sur le SPF Mobilité pour exercer leur mission et ne lui
transmettent pas les rapports qu’ils élaborent apres les réunions du conseil d’administration.

2.4 Réforme légale d’aofit 2015

Le rapport sur I'exécution des missions de service public est fondamental dans le cadre du
suivi par 'Etat des contrats de gestion.

Laloi du 10 aoiit 2015 a cependant modifié la forme que prend cette obligation de rapportage :
les rapports sur 'accomplissement des taches de service public que les sociétés étaient tenues
d’adresser au ministre, en vertu de la loi, sont remplacés par une audition des
administrateurs délégués par la Chambre des représentants®. Selon I'exposé des motifs, ce
nouveau mode de travail permettra un échange direct et interactif d'informations entre la
SNCB et Infrabel et le Parlement.

Sans pouvoir déja se prononcer sur le résultat d'un changement aussi récent dans la
procédure de rapportage, la Cour des comptes tient cependant a souligner que la
modification ainsi apportée a la loi sur les entreprises publiques économiques présente
plusieurs risques pour la qualité du suivi de la réalisation des missions de service public de
la SNCB et d’Infrabel.

D’une part, cette forme de rapportage peut affaiblir le role joué par le SPF Mobilité, qui
analysait, vérifiait et commentait les rapports écrits recus du groupe SNCB avant de les
transmettre au ministre.

D’autre part, cette réforme supprime I'obligation légale imposée aux sociétés de fournir au
ministre des informations détaillées sous la forme de rapports écrits qui avaient pour objectif
de lui permettre de rendre compte a son tour de son action devant la Chambre. Il convient
de rappeler a cet égard que les contrats de gestion 2008 précisent les éléments devant figurer
dans ces rapports. Sans préjuger du contenu des prochains contrats de gestion, la Cour

7 Un membre de la cellule stratégique du ministre, exercant également la fonction de commissaire du gouvernement, a
toutefois été présent a quelques réunions.

5% Loi du 10 ao(t 2015 modifiant la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.
Cette loi remplace le § 5 de l'article 162nonies et le § 5 de I'article 213 de la loi de 1991.
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constate que la loi du 10 aofit 2015 ne précise pas quelles informations devront étre fournies
lors de l'audition des administrateurs délégués par la Chambre.

L’organisation de cette audition pourrait étre plus efficace si elle était précédée d’'un rapport
synthétique contenant seulement des éléments pertinents. Un tel rapport devrait comporter
une évaluation par le SPF Mobilité et la position du ministre.

Dans le chapitre 4 ci-apreés, qui donne une réponse au point 3 de la résolution de la Chambre
des représentants consacré a la fagon de renforcer le caractére obligatoire de la réalisation
des contrats de gestion, la Cour des comptes formule diverses recommandations. Certaines
d’entre elles s'appuient sur une amélioration du rapportage a la fois quant a son contenu et
quant au rbéle du SPF Mobilité et du ministre. Ces recommandations sont basées sur les
constats faits par la Cour sur la période couverte par I'actuel contrat de gestion (2008-2015),
conformément a la résolution de la Chambre. Elles pourraient cependant étre plus difficiles
a mettre en ceuvre dans le cadre légal nouveau mis en place par la loi du 10 aofit 2015 précitée.

2.5 Conclusion

Pour la période 2008-2015, le SPF Mobilité a tenu le role principal dans le suivi des contrats
de gestion. C’est a lui que revenait la tiche d’évaluer le respect des obligations prévues dans
les contrats de gestion pour le compte du ministre et, ensuite, du Parlement.

Les contrats de gestion ne lui donnaient cependant pas toujours les moyens nécessaires pour
mener a bien sa mission, en particulier en matiére de vérification des données. Le SPF était
fortement dépendant des informations transmises par les sociétés du groupe. En outre, les
retards de transmission de rapports ont été fréquents.

Pour la Cour des comptes, les données sur la réalisation des obligations contenues dans les
contrats doivent étre accessibles au SPF Mobilité pour lui permettre d’effectuer sa mission
de controle. Les prochains contrats doivent donner au SPF le droit de vérifier sur place les
données sources et la méthode de calcul qui interviennent dans I'établissement des
indicateurs de réalisation des objectifs de service public.

Si des documents ou des résultats doivent rester confidentiels, les raisons doivent en étre
clairement indiquées dans les contrats. Un refus de diffusion ne peut pas étre le fruit d'une
décision unilatérale des sociétés (comme c’est le cas, par exemple, pour les résultats des
indicateurs objectifs de la qualité).

Le suivi par 'administration a surtout porté sur le respect des obligations de rapportage
contenues dans les contrats (délai, documents & remettre...) et n’a fait que rarement
apparaitre dans quelle mesure les objectifs liés aux missions de service public ont été atteints.
Le suivi de 'exécution des missions de service public par le SPF s’exerce surtout par année
écoulée, sans réelle évaluation de ces résultats par rapport a ceux des années antérieures. Le
SPF Mobilité n’a pas intégré dans ce rapport les résultats des analyses spécifiques qu’il a
exécutées sur différents thémes liés aux contrats de gestion.

Pour la Cour des comptes, le SPF Mobilité doit envisager des modalités de suivi plus
ambitieuses qui lui permettent de fournir au ministre périodiquement une image compléte
et fiable des résultats obtenus par la SNCB et Infrabel au regard des missions de service public
qui leur ont été confiées et des moyens mis en ceuvre par elles pour les mener a bien. Les
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recommandations de la Cour formulées dans le chapitre précédent pour améliorer les
contrats de gestion ne pourront étre pleinement mises a profit que si le SPF adapte ses
pratiques de suivi en conséquence.

La réunion annuelle du groupe de travail pour le suivi des contrats de gestion est un bon
outil qui permet aux sociétés et au SPF de se concerter directement. La Cour des comptes
recommande d’envisager d’augmenter la fréquence de ces réunions et, en contrepartie, de
diminuer certaines obligations de rapportage qui entrainent une charge administrative
importante sans réel apport pour le suivi.

Dans sa réponse, la SNCB se déclare ouverte a une augmentation de la fréquence des
réunions de suivi avec le SPF pour autant que cela ne conduise pas a se substituer aux
responsabilités des organes de gestion de I'entreprise publique autonome et n'augmente pas
la charge de travail en modifiant le nombre de rapports et la fréquence de ceux-ci. Infrabel
propose également de fixer la fréquence des réunions consacrées au suivi du contrat de
gestion a une réunion par trimestre.

Par ailleurs, pour la Cour, seuls les rapportages utiles et apportant une plus-value pour
I'amélioration des missions de service public et la poursuite de la politique de mobilité
doivent étre conservés.

Dans sa réponse, la SNCB marque son accord sur cette recommandation. Selon Infrabel, il
importe, dans le cadre des réductions budgétaires et des économies de personnel qui en
découlent, que les obligations de rapportage soient en effet limitées aux seuls rapportages
apportant une plus-value pour la mission de service public. Infrabel plaide également pour
I'utilisation de rapportages déja disponibles pour les organes de gestion d’Infrabel (contenu
et forme).

Pour la Cour des comptes, la récente suppression de 'obligation légale d’établir des rapports
sur I'exécution des missions de service public par les sociétés et leur remplacement par une
audition des administrateurs délégués devant la Chambre des représentants présente des
risques liés a une information au Parlement sans contenu imposé et sans analyse préalable
par le SPF Mobilité et par le ministre responsable de cette politique devant le Parlement. Les
recommandations que la Cour des comptes formule a la demande de la Chambre dans le
chapitre 4 ci-apres, dans le but de renforcer le caractére obligatoire de la réalisation des
obligations des contrats de gestion, s’‘appuient sur une amélioration du rapportage et le
renforcement du role du SPF Mobilité et du ministre. Ces recommandations, basées sur les
constats faits par la Cour sur la période 2008-2015, pourraient étre plus difficiles a mettre en
ceuvre dans ce nouveau cadre légal.

En ce qui concerne les commissaires du gouvernement, la loi leur confie explicitement une
mission dans le suivi des contrats de gestion et de I'exécution des missions de service public.

La Cour des comptes avait déja souligné dans ses rapports de 2001 et de 2008 que des mesures
devaient étre prises pour que cet acteur joue pleinement son réle.

Pour améliorer le role du commissaire du gouvernement dans le domaine du suivi des

contrats de gestion, il faudrait que ce role soit précisé par une lettre de mission et qu'’il fasse

I'objet d’instructions formelles. L'échange d’'informations et des contacts plus réguliers avec
ilité < S i X issai

le SPF Mobilité sont également nécessaires pour permettre aux commissaires du

gouvernement de s'appuyer sur son expertise. Enfin, les commissaires du gouvernement
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devraient étre associés directement aux diverses étapes de la procédure de suivi des contrats
de gestion et au rapportage relatif aux missions de service public.

Dans sa réponse, la SNCB est d’avis qu'une bonne articulation entre le commissaire du
gouvernement et le SPF Mobilité, recommandée par la Cour des comptes, est un élément
essentiel de ce suivi.
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CHAPITRE 3

Realisation des contrats de gestion

Dans ce chapitre, la Cour des comptes examine si les obligations et mesures des contrats de
gestion 2008 des trois sociétés ferroviaires ont été réalisées.

Un premier point est consacré aux observations générales sur I'exécution des contrats. Le
deuxieme volet de ce chapitre est consacré a des thématiques particuliéres. Ces thématiques
sont :

la sécurité ;

l'offre de trains ;

la ponctualité ;

la communication de crise ;

l'offre de places assises ;

'offre de parkings ;

les investissements ;

le RER.

O VAW DN

3.1 Observations générales

L’examen de la réalisation des objectifs se base essentiellement sur le rapportage effectué par
la DGTT par le biais des tableaux utilisés pour le suivi annuel des articles des contrats de
gestion. Ce rapportage ne donne pas une image précise et compléte de la réalisation des
objectifs. En effet, pour certaines obligations, il est difficile de savoir si 'exécution du contrat
est conforme. De plus, ce rapportage se base sur le jugement opéré par les sociétés elles-
mémes et sur les chiffres et informations que ces derniéres fournissent. Ces données
transmises a 'administration par les sociétés ne permettent pas un controle exhaustif des
obligations. La DGTT ne dispose que de peu de moyens pour en vérifier I'exactitude et
I'exhaustivité. C’est, par exemple, le cas pour les objectifs de 'offre minimale & charge de la
SNCB. Cette difficulté peut, comme nous I'avons indiqué au chapitre 1, étre consécutive a des
imprécisions de rédaction des contrats de gestion.

De plus, 'absence d’objectifs de résultats clairement définis ne permet pas de conclure a la
réalisation ou non des missions assignées aux sociétés.

Les objectifs non atteints ou partiellement atteints ne sont pas toujours commentés par les
sociétés. Quand une justification est donnée, cette derniére est souvent peu argumentée ;
par exemple, la SNCB justifie la non-réalisation de la certification ISO demandée dans le plan
environnement par le caractére trop ambitieux de I'objectif (article 49) ; cela peut traduire
un manque de connaissance de la problématique lors de la préparation et de la négociation
des contrats de gestion.

Sur la base des informations détenues par le SPF Mobilité, les principales obligations qui
n’ont pas été exécutées ou n'ont été effectuées que partiellement par les sociétés ferroviaires
sont les suivantes :
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e PourlaSNCB:

0 L'objectif de croissance annuelle moyenne du nombre de voyageurs, fixé
a 3,8 %, n'est plus atteint depuis 2009 (article 4). La croissance au cours de la
période 2006-2012 n'a été que de 19,8 % par rapport aux 25 % prévus dans le
contrat de gestion™.

0 Dansle cadre du nouveau plan de transport applicable dés décembre 2014, faute

de recevoir suffisamment t6t le projet de la SNCB, 'administration n’a pas
disposé du temps nécessaire pour analyser en profondeur si le plan de transport
proposé satisfaisait aux exigences énoncées dans le contrat de gestion
(article 8). Des non-conformités ont été établies par 'administration.
Dans sa réponse, la SNCB reconnait « le délai tardif de communication du plan
de transport au SPF et aux autres stakeholders. Cependant, le nombre de non-
conformités a été minime. Pour [élaboration du plan de transport de
décembre 2017, une politique d’ouverture et de coopération avec le SPF et les
autres stakeholders a été mise en place ».

0 Pour l'offre minimum de trains (article 8), la desserte de certains arréts
secondaires n’est pas conforme a ce que prévoit le contrat de gestion (par
exemple a Noordenkempen). De plus, dans les différents plans de transports
élaborés par la SNCB, l'offre minimum n’était pas toujours respectée.

0 La SNCB devait introduire un nouveau concept de transport (article 10). Pour
concrétiser ce concept, une étude, a réaliser pour le 1*' juillet 2010, devait déceler
les chainons manquants entre l'offre de transport et les besoins et attentes des
voyageurs. Cette étude comprenait notamment I'éventuel développement d’'un
réseau suburbain autour d’Anvers, de Gand, de Liege et de Charleroi. La SNCB
n'a pas transmis cette étude a I'administration. De plus, cette étude devait,
aprés concertation avec différents acteurs (DGTT, les sociétés régionales de
transport en autres stakeholders), conduire a 'implantation de ce concept au
plus tard en décembre 2011. Cette implémentation n’a pas eu lieu.

0 Pour la gestion de la qualité, la SNCB n’a pas effectué d’étude pour déterminer
les raisons pour lesquelles certains indicateurs du barometre de la qualité se
trouvaient sous les valeurs limites (article 31). De plus, le comité consultatif des
usagers devait étre associé a l'ensemble du processus de mesure de la
qualité (article 28) ; cela n’a pas été le cas.

0 Le point du contrat consacré a I'intermodalité prévoyait la mise en service d'une

connexion en ligne avec la Banque-Carrefour de la sécurité sociale (BCSS) afin
de vérifier si un voyageur satisfait ou non aux conditions de réduction tarifaire
(article 38). Cette connexion visait notamment a alléger les démarches
administratives des parties. Initialement attendue pour 2009, une connexion
fonctionne depuis mars 2013, mais uniquement pour les cartes de réduction
« intervention majorée ».
Dans sa réponse, la SNCB précise qu’elle continue ses démarches avec la BCSS
pour automatiser la délivrance de la carte accompagnateur gratuit et famille
nombreuse. Toutefois, pour ces deux produits, la fourniture des données
nécessaires a 'octroi de la carte est trés complexe. Le processus est toujours en
cours.

0 Pour la politique environnementale, tous les batiments importants de la SNCB
devaient obtenir au moins une certification ISO 14001 pour fin 2012 (article 49).

59 Depuis le 1* janvier 2014, une partie de la dotation d’exploitation de la SNCB est fixée en fonction du nombre de
voyageurs intérieurs/kilométre. Voir partie Il, point 2.2.2.2, de ce rapport.
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Seuls 25 sites sur 33 (ateliers centraux, ateliers de traction...) étaient certifiés
ISO 14001 fin 2014.

0 En ce qui concerne le suivi des investissements, la SNCB n’a pas transmis au
SPF d’étude relative aux nouveaux investissements dont le colt estimé
dépasse 25 millions d’euros (article 57)%.

0 Les statistiques mensuelles relatives a I'évolution du trafic voyageurs en trains-

kilomeétres, en voyageurs et en voyageurs-kilomeétres, par type de trafic
(intérieur, intérieur TGV et transfrontalier) ont souvent été transmises a
I'administration avec retard ou n’ont pas été transmises (article g1).
Dans sa réponse, la SNCB précise que, suite a des problémes techniques liés en
partie a la migration des systémes informatiques, certaines statistiques n’ont
pas été livrées a temps. La SNCB veillera a ce que dans le futur, celles-ci soient
fournies dans les délais.

e Pourla SNCB-Holding :

0 Le rapport annuel relatif au plan stratégique Corporate Security définissant les
objectifs pour l'approche de la problématique globale de la sécurité dans le
domaine des chemins de fer n’a été transmis a 'administration que deux fois,
en 2009 et en 2010 (article 18).

0 Les négociations concernant le raccordement du Corporate Security Service au
réseau Astrid (réseau de télécommunication des services de police et de
secours) ont été suspendues (article 25), car le Corporate Security Service n’a
pas été accepté en qualité de service de secours. Ce Security Operations Center
assure non seulement le suivi en temps réel de la sécurité du personnel, mais
aussi des voyageurs.

0 Pour fin 2012, 52 batiments de gares, fréquentés au total par 60 % des voyageurs,
devaient étre adaptés aux personnes a mobilité réduite (article 52). Fin 2014,
50 batiments fréquentés par 57 % des voyageurs étaient adaptés.

0 En ce qui concerne le suivi des investissements, la SNCB-Holding n’a pas
transmis d’étude au SPF relative aux nouveaux investissements dont le cofit
estimé dépasse 25 millions d’euros (article 62).

e Pour Infrabel :

Le SPF Mobilité reléve que la majorité des articles suivis ont été correctement
exécutés (mention « conforme »). Néanmoins, ce constat doit étre nuancé. En effet,
les articles du contrat de gestion d’Infrabel contiennent généralement des objectifs
moins précis ou moins contraignants. Ainsi, certains articles demandent de réaliser
des études, mais le délai d’exécution n’est pas preécisé. Ces études contiennent des
objectifs et des obligations. Néanmoins, comme l'article du contrat ne mentionne
que la rédaction d’'une étude, il est considéré comme conforme des que I'étude est
réalisée, sans évaluation du suivi du contenu de I'étude.

e Obligations communes aux sociétés :
0 Afin de coordonner et d’optimiser les mesures de la qualité des services offerts

aux clients, les trois sociétés du groupe SNCB devaient, dés mars 2009, conclure
entre elles un Service Level Agreement. Ces accords relatifs a la fourniture des

% Ce constat a donné lieu a une réponse de la SNCB : voir point 3.2.7 ci-aprés.
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résultats du barometre qualité n’ont été signés que fin 2011 pour la SNCB et la
SNCB-Holding et en mai 2012 pour la SNCB et Infrabel (articles 28 du contrat
de gestion de la SNCB, 21du contrat d’'Infrabel et 29 de celui de la SNCB-
Holding).

0 Les sociétés devaient également signer un protocole conjoint relatif a la
communication de crise, ce qui finalement n’a pas été le cas (articles 98 du
contrat de gestion de la SNCB, 96 du contrat d’Infrabel et 107 de celui de la
SNCB-Holding).

3.2 Thématiques particuliéres

3.2.1 Sécurité ferroviaire

3.2.1.1 Contexte

Les contrats de gestion abordent la sécurité ferroviaire au travers du chapitre II Sécurité et
partiellement du chapitre VIII Investissements. Ces chapitres ont été profondément
remaniés apres la catastrophe de Buizingen.

En 2008, aucun objectif de résultats n’était repris dans la version initiale des contrats de
gestion, la sécurité ferroviaire faisant l'objet de dispositions légales et réglementaires
spécifiques, notamment dans la loi du 19 décembre 2006, non mentionnées explicitement
dans les contrats de gestion. Concrétement, ceci signifiait que les obligations en matiére de
sécurité découlaient uniquement du cadre 1égal belge et européen.

A la suite de la catastrophe ferroviaire de Buizingen et du rapport de la Cour des comptes sur
la sécurité ferroviaire d’aotit 2010, plusieurs articles ont toutefois été ajoutés par avenants
aux contrats de gestion afin de préciser les engagements de la SNCB et d’Infrabel sur le plan
de la sécurité ferroviaire (arrété royal du 10 janvier 2013 portant les avenants aux contrats de
gestion).

Concrétement, a la suite de ces modifications, Infrabel a di :

e développer un plan d’action en vue de prévenir les dépassements de signaux sur la
période 2012-2015° et faire rapport chaque trimestre sur la réalisation de ce plan
d’action®;

e disposer d'un point de contact auquel tous les opérateurs ferroviaires peuvent
communiquer des problémes affectant la sécurité ;

e élaborer des plans d’action spécifiques pour tous les signaux dépassés plus d'une fois
au cours d’une période de 24 mois, en collaboration avec les entreprises ferroviaires
et le SSICF (Service de sécurité et de l'interopérabilité des chemins de fer) et
effectuer un rapportage trimestriel a ce sujet® ;

© Cour des comptes, Sécurité ferroviaire, Contribution de la Cour des comptes a l'examen parlementaire des conditions de
sécurité du rail, Bruxelles, ao0t 2010, 119 p., chapitre 4.

2 Ce plan devait étre envoyé par Infrabel aux ministres des Entreprises publiques et de la Mobilité, au service Entreprises
publiques et Politique ferroviaire (SEPPF) du SPF Mobilité et au SSICF dans les quatre mois, et complété si nécessaire en
tenant compte de I'analyse et des recommandations relatives aux dépassements de signaux du SSICF.

% Ce rapportage trimestriel s'effectue via le rapportage existant sur le plan global de sécurité et doit &tre transmis aux
ministres des Entreprises publiques et de la Mobilité, au SEPPF et au SSICF.
% Ce rapportage trimestriel s'effectue, lui aussi, via le rapportage existant sur le plan global de sécurité. Il doit porter sur

les communications regues, les actions entreprises, les plans d'action spécifiques et leur mise en place et doit &tre transmis
au SEPPF et au SSICF.
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e établir un plan d’action pour une culture et une discipline de sécurité applicables
opérationnellement® ;

e planifier avec I'Etat I'installation de 'ETCS sur 'ensemble du réseau ferroviaire d’ici
fin 2022, installer le systétme TBLi+ sur l'ensemble de son réseau pour
le 31 décembre 2015 et effectuer un rapportage trimestriel a ce sujet.

De son coté, la SNCB a été chargée principalement :

e de participer activement au plan d’action en vue de prévenir les dépassements de
signaux ;

e de communiquer immédiatement au point de contact disponible a cet effet aupres
d'Infrabel tous les problémes de signalisation rencontrés ;

e de collaborer a I'élaboration par Infrabel de plans d'action spécifiques pour tous les
signaux dépassés plus d'une fois au cours d'une période de 24 mois, si un conducteur
de train de la SNCB a été impliqué dans au moins un de ces dépassements ;

e d’établir un plan d’action pour une culture et une discipline de sécurité applicables
opérationnellement® ;

e d’équiper de 'ETCS tout le matériel roulant que la SNCB utilise pour ses missions de
service public pour la fin 2023, d’équiper ce méme matériel de la fonctionnalité
TBLi+ pour le 31 décembre 2013 et d’effectuer un rapportage trimestriel a ce sujet®.

ETCS et TBLi+, planning et compatibilité - quelques enseignements de la
contribution de la Cour des comptes a la commission parlementaire sur la sécurité
ferroviaire de 2010

En 2010, la contribution de la Cour des comptes a 'examen parlementaire des conditions de
sécurité du rail avait mis en exergue les éléments suivants.

Alors que la SNCB historique avait opté en 1999 pour le déploiement du systéme
interopérable européen ETCS, Infrabel et la SNCB ont décidé, en 2006, de déployer le
systeme TBL1+.

Le systéme TBL1+, s'il représente une amélioration de la protection automatique des trains
par rapport aux systémes belges antérieurs, est spécifique au réseau belge. En outre, le
systeme TBLi+ n’anticipe que partiellement le systéme européen ETCS sur le plan de
I'infrastructure® et aucunement sur le matériel roulant.

Sur le plan normatif, le systéme TBLi+ a un statut précaire. Il ne peut en effet étre imposé
aux opérateurs, ni ajouté a une ligne du réseau européen de transport ferroviaire puisqu'’il
n’est pas reconnu par la spécification technique d’interopérabilité relative au sous-systéme

% Ce plan d'action devait étre transmis pour le 30 juin 2013 aux ministres des Entreprises publiques et de la Mobilité, au
SEPPF et au SSICF. Ce plan devait par ailleurs faire I'objet d'un premier audit effectué par le SSICF afin de fixer une mesure
de référence du niveau actuel de la culture de la sécurité existante au sein de I'entreprise et d'un audit de suivi trois ans
aprés la réalisation de I'audit initial. Le benchmarking et les résultats des audits devaient, eux aussi, étre envoyés aux
ministres des Entreprises publiques et de la Mobilité, au SEPPF et au SSICF.

% Ce rapportage s'effectue via le rapportage existant sur le plan global de sécurité, a transmettre au SEPPF et au SSICF.
A cet égard, le contrat de gestion prévoit que « dés que le taux maximal de couverture en terme defficacité est atteint, le
niveau de risque pourra étre réduit de 75 % par rapport a 2010, l‘année de référence ».

%7 Selon des modalités identiques a celles prévues pour Infrabel.

% Ces rapports trimestriels doivent étre remis au SEPPF et au SSICF. Le contrat prévoit que « dés que le taux maximal de
couverture en terme d’efficacité est atteint, le niveau de risque pourra étre réduit de 75 % par rapport a 2010, l'‘année de
référence ».

% Les adaptations ne concerneront, en grande majorité, que le remplacement du logiciel.




CHAPITRE 3—REALISATION DES CONTRATS DE GESTION / 41

« Contr6le-Commande et signalisation » qui arréte la liste limitative des systémes nationaux
pouvant étre imposés sur un réseau.

La Cour des comptes constate que la plupart des nouveaux engagements introduits par
avenant ne donnent pas lieu a des objectifs en termes de résultats, mais prévoient
I'élaboration de plans.

Pour les dépassements de signaux, le contrat de gestion d’Infrabel prévoit 'objectif « de
réduire annuellement au cours de la période 2012-2015 le nombre de dépassements de signaux
pour lesquels le point critique a été dépassé, par train-kilométre parcouru sur les voies
principales et sur les voies secondaires qui donnent accés aux voies principales ». Il précise que
«le nombre de dépassements de signaux (tels que définis précédemment) au cours de
l'année 2010 sert de référence ».

Dans son contrat, la SNCB ne s’engage pas explicitement a diminuer le nombre de
franchissements de signaux dans lesquels elle est impliquée, mais a contribuer a la réalisation
du plan piloté par Infrabel. Les statistiques des dépassements de signaux sont établies par
entreprise ferroviaire responsable. Ceci aurait justifié qu'un objectif soit fixé a la SNCB. Dans
sa réponse, la SNCB indique avoir marqué son accord pour qu'un indicateur de
« dépassements de signaux » soit intégré au contrat de gestion 2016-2020.

Cette absence d’objectifs chiffrés dans les contrats de gestion ne s’explique pas par une
insuffisance de données et de mesures dans le chef des sociétés concernées. En effet, les
systémes de gestion de la sécurité qu’elles ont d élaborer pour obtenir les autorisations
nécessaires pour opérer respectivement comme gestionnaire de l'infrastructure et comme
entreprise ferroviaire contiennent des exigences et des informations qui auraient pu étre
utilisées pour fixer des obligations de résultats. C'est le cas également du rapport général de
sécurité qui contient un grand nombre de statistiques pouvant servir a développer des
indicateurs.

Il convient enfin de signaler que 'arrété royal du g juillet 2013 modifiant I'annexe a l'arrété
ministériel du 30 juillet 2010 portant adoption des exigences applicables au matériel roulant
pour l'utilisation des sillons a fixé des exigences plus strictes que le contrat de gestion pour
les systémes de sécurité utilisés sur le réseau. A partir du 1 janvier 2016, 'ETCS devient la
régle, sauf pour le matériel roulant équipé de TBL1+. De plus, la restriction au seul matériel
roulant affecté aux missions de service public évoquées dans le contrat de gestion devient
sans effet : tout le matériel roulant de la SNCB est visé par cette obligation.

3.2.1.2 Exécution des contrats de gestion

3.2.1.2.1 Exigences a I'égard des sociétés
3.2.1.2.1.1 Infrabel

Le rapport 2013 relatif a 'exécution des missions de service public du SPF et les réunions de
suivi des contrats de gestion jugent qu’Infrabel a rempli les nouvelles exigences relatives a la
sécurité ferroviaire.

Cette évaluation de conformité aux contrats de gestion se fonde principalement sur la remise
par Infrabel des rapportages exigés par les contrats et évoqués ci-avant. A cet égard, si
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Infrabel a effectivement remis la plupart des documents exigés”, les rapportages trimestriels
prévus relatifs aux fonctionnalités ETCS et TBLi+ ont, pour leur part, été remplacés, de
commun accord avec le SPF, par la remise des dossiers de projet utilisés pour le suivi des
projets d’investissement.

Le rapport 2013 sur I'exécution des missions de service public ne contient pas d’informations
relatives a l'objectif de réduire, par rapport a 2010, le nombre de dépassements de signaux
pour lesquels le point critique a été dépassé. Cette situation peut s’expliquer par le fait que
cet objectif, bien que repris dans le contrat de gestion d’Infrabel, concerne également la
SNCB.

TBL1+

Le rapport 2014 de l'autorité nationale de sécurité (SSICF) indique que 62 % du réseau belge
est équipé d’'un systéme de freinage automatique. Ce chiffre indique la proportion des voies
(en km) qui sont équipées de balises TBL1+ (ou ETCS).

Le calcul de la couverture d’efficacité qui fait 'objet de I'engagement d’Infrabel dans le
contrat de gestion est établi différemment : il résulte d'une pondération ou le poids d’'un
signal est fonction du risque et de la gravité des accidents potentiels. Certains signaux, par
exemple au croisement des voies, représentent un enjeu prioritaire en termes de sécurité.
D’autres, a I'inverse, ne présentent pas de risque particulier (par exemple, des signaux d’'une
portion de voie a sens unique). Si ces derniers ne sont pas équipés de balises TBLi+, la
couverture d’efficacité n’en est pas diminuée.

Infrabel a développé une stratégie basée sur le profil de risques des signaux et a seulement
équipé de balises TBL1+ les signaux présentant un risque significatif.

Le rapport 2013 relatif a I'exécution des missions de service public note que, fin 2012, tous les
neeuds importants du réseau étaient équipés du TBL1+ et qu’en 2013, la couverture d'efficacité
sur le réseau est passée de 90,68 % a 93,27 %. Selon les dernieres données disponibles, la
couverture d'efficacité sur le réseau est passée en 2014 de 93,27 % a 95,93 %”' et Infrabel
atteindra en 2015 une couverture d’efficacité de 99,9 %. Infrabel atteindra ainsi I'objectif fixé
dans le contrat de gestion.

ETCS

En ce qui concerne la mise en ceuvre de la fonctionnalité ETCS, le rapport 2013 relatif a
I'exécution des missions de service public note que 345 km de voies conventionnelles ont été
équipés de I'ETCS en 2013, ce qui porte le total a 541 km de voies. Selon les derniéres données

7° Infrabel a envoyé le plan d'action concernant les dépassements de signaux et a effectué le rapportage trimestriel prévu.
Infrabel a également élaboré des plans d'action spécifiques pour tous les signaux dépassés plus d’une fois au cours d'une
période de 24 mois. Infrabel a par ailleurs transmis son plan d’action pour une culture et une discipline de sécurité (ce
dernier n'a toutefois pas été actualisé, alors qu'il aurait été pertinent de le faire pour tenir compte de I'évolution de la
situation).

7*Selon le rapport 2014 d'Infrabel relatif a I'exécution des missions de service public. Ce rapport 2014 n'a pas été commenté
et complété par le SPF.
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disponibles, en 2014, le nombre total de kilomeétres de voies équipées de I'ETCS a été porté a
899 km de voies sur un total de 6.552 km de voies qui devront étre équipées de 'ETCS?>,

En fin d’année 2015, tout le corridor C7 sera équipé, ce qui équivaut approximativement a
une couverture de 15 % du réseau (exprimé en km de voies). En achevant 'équipement de la
partie belge du corridor C, Infrabel aura satisfait aux exigences européennes en la matiére.

L'objectif reste I'installation de I'ETCS sur I'ensemble du réseau pour fin 2022. A cet égard, la
Cour des comptes souligne que les contrats de gestion font uniquement mention de I'objectif
final dont la date est située en dehors de la période couverte par ces contrats, sans prévoir
d’étapes intermédiaires. De telles étapes auraient pourtant été indispensables afin de vérifier,
dans le cadre de I'exécution du contrat de gestion, la réalisation progressive de I'objectif final.

3.2.1.2.1.2 SNCB

Le rapport 2013 du SPF n’aborde pas la plupart des nouveaux engagements liés a la sécurité
ferroviaire dans la partie consacrée a la SNCB. Les réunions de suivi des contrats de gestion
organisées par le SPF se focalisent, quant a elles, sur la remise par la SNCB des principaux
rapportages exigés par les contrats de gestion. A cet égard, les rapports de ces réunions
relévent les éléments suivants.

En 2013, 'obligation d’élaborer un plan d’action concernant la culture de sécurité n’avait pas
été respectée, malgré la priorité accordée a cet aspect a la suite de I'accident de Buizingen.
Au cours de la réunion avec 'administration, la SNCB a invoqué des lacunes dans le chef du
SSICF et annoncé avoir confié & un consultant la charge de réaliser la mesure initiale. A ce
jour, ce plan d’action n’a toujours pas été élaboré. Dans sa réponse, la SNCB reconnait ne pas
disposer d’un tel plan, mais indique y avoir travaillé activement en interne. La SNCB précise
qu'un échéancier détaillé a été établi et que le projet sera introduit progressivement.

TBL1+

Au niveau de la fonctionnalité TBLi+, tout le matériel roulant utilisé pour les missions de
service public en est équipé depuis le 31 décembre 2013. Les engagements pris par la SNCB
dans son contrat de gestion ont été respectés.

Des locomotives de type Traxx, utilisées notamment pour remplacer les Fyra, ont récemment
été louées a Bombardier. Ces locomotives ne sont pas encore équipées du TBLi+. Le
constructeur déclare qu’il ne peut installer TBL1+ a court terme pour des raisons techniques.
Ces locomotives sont certes équipées du systeme ETCS, mais I'utilisation de ce systéeme de
sécurité se heurte a deux problémes : d’une part, l'infrastructure n’est pas équipée du systéme
ETCS partout ou ces trains circulent ; d’autre part, la version de 'ETCS installée a bord n’est
pas entiérement compatible avec celle qui équipe l'infrastructure’ . Il en résulte que certaines
fonctionnalités ne sont pas opérationnelles.

72 Selon le rapport 2014 d’Infrabel relatif a I'exécution des missions de service public. Ce rapport 2014 n'a pas été commenté
et complété par le SPF.

73 Le corridor C ou « Rail Freight Corridor 2 » fait la jonction entre Anvers/Rotterdam et Bale en passant par Dijon/Lyon et
Luxembourg. Il fait partie des corridors de fret, établis d'un commun accord par les gestionnaires d'infrastructure, afin de
permettre une circulation transfrontaliére continue des trains de marchandises.

7% En cause, notamment, l'instabilité et I'évolution des normes ETCS.



CHAPITRE 3 - REALISATION DES CONTRATS DE GESTION / 44

En l'absence de TBLi+ et d’ETCS, les locomotives Traxx circulent donc avec l'ancien
Crocodile-Mémor comme seul systéme de sécurité.

D’'un point de vue réglementaire, au 1° janvier 2016, ces locomotives ne seront plus
conformes a l'arrété royal du 9 juillet 201375 qui prévoit que tout le matériel roulant soit
équipé de la fonctionnalité ETCS ou a défaut de la fonctionnalité TBL1+.

Dans sa réponse, la SNCB indique avoir conduit, avec le fournisseur des locomotives Traxx
(Bombardier), des discussions intensives afin d’obtenir que les locomotives soient conformes
au plus tard a la fin de I'été 2016. Elle signale qu'un arrété royal est en préparation en vue de
reporter le démantelement de 'ancien Crocodile-Mémor au 16 décembre 2016.

ETCS

Fin 2014, 20,2 % du matériel roulant était équipé de I'ETCS®.

Les « Desiro » sont équipées du systéme ETCS. Les motrices M6 en sont équipées également.
L’équipement des locomotives de type 18 et des plus anciens modeéles I et 13 est prévu
pour 2016 et 2017.

Comme précédemment évoqué, la Cour des comptes souligne que les contrats de gestion
font uniquement mention de I'objectif final (équiper de 'ETCS tout le matériel roulant que
la SNCB utilise pour ses missions de service public pour la fin 2023), sans prévoir d’étapes
intermédiaires, et ne permettent donc pas de suivre et d’évaluer la réalisation progressive du
plan de déploiement. Dans sa réponse, la SNCB précise qu’elle a pris toutes les mesures pour
respecter cette obligation d’équipement pour la fin 2023.

Enfin, et comme c’était le cas chez Infrabel, les rapportages trimestriels prévus relatifs aux
fonctionnalités ETCS et TBLi1+ ont été remplacés, de commun accord avec le SPF, par la
remise des dossiers de projet relatifs a ces projets.

Matériel roulant des autres entreprises ferroviaires

L'usage du TBLi+ ne peut étre imposé aux entreprises ferroviaires circulant sur le réseau
belge. Certains opérateurs, comme la SNCB-Logistics, font le choix de s’équiper du TBLi+
pour améliorer la sécurité. L'installation du TBL1+ sur le matériel de certaines sociétés, prétes
a s’équiper sur une base volontaire, se heurte toutefois a des problemes techniques.

Certaines entreprises ferroviaires rencontrent, en outre, comme la SNCB avec les
locomotives Traxx, des difficultés de compatibilité entre la version ETCS équipant leur

matériel roulant et celle de I'infrastructure.

Certains trains circulent donc sans étre équipés ni de 'ETCS ni du TBL1+.

75 Arrété royal du g juillet 2013 modifiant I'annexe a l'arrété ministériel du 30 juillet 2010 portant adoption des exigences
applicables au matériel roulant pour I'utilisation des sillons.

7% Source : rapport 2014 de la SNCB relatif & I'exécution des missions de service public. Ce rapport 2014 n'a pas été
commenté et complété par le SPF.
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3.2.1.2.2R6le du SPF dans le cadre des contrats de gestion

Les contrats de gestion ne prévoient pas d’obligation spécifique a I'égard du SPF dans le
domaine de la sécurité. Dans ce cadre, le SPF juge si les sociétés se conforment aux exigences
prévues dans les contrats de gestion, en se basant sur la remise des documents.

En 2013, le SPF a toutefois réalisé une analyse critique du plan d’action concernant les
dépassements de signaux. Cette analyse, transmise au cabinet du ministre et a Infrabel
le 22 ao(it 2013, recommandait notamment que le plan contienne des indicateurs mesurables,
afin de suivre la mise en ceuvre du plan. Cette recommandation, malgré sa pertinence, n’a
pas été suivie d’effet.

3.2.1.2.3 Réle du SSICF dans le cadre des contrats de gestion

Le SSICF en tant qu'autorité nationale de sécurité n’est pas partie aux contrats de gestion
entre I'Etat et les sociétés du groupe SNCB. Ces contrats lui attribuent cependant un réle de
controdle pour certaines obligations et spécifient que des rapports lui sont transmis.

Ainsi, dans le cadre de 'exécution des contrats de gestion :

e Le SSICF recoit les rapports exigés par les contrats.

e L’analyse et les recommandations relatives aux dépassements de signaux du SSICF
sont prises en considération par les intervenants concernés a travers le groupe de
suivi du plan auquel il est associé.

e Le SSICF est également associé aux actions spécifiques mises en ceuvre pour tous les
signaux dépassés plus d’'une fois au cours d'une période de 24 mois.

e Le SSICF a effectué un audit du plan d’action pour une culture et une discipline de
sécurité applicables opérationnellement d’'Infrabel. Dans son rapport, le SPF signale
toutefois que ce plan n’a pas été adapté a la suite de 'audit.

e Cet audit prévu par le contrat de gestion n’a pas été réalisé aupres de la SNCB, celle-
ci n’ayant pas encore adopté un tel plan d’action.

3.2.1.3 Indicateurs en matiére de sécurité ferroviaire

3.2.1.3.1 Dépassements de signaux et exécution des plans d’action

Le nombre total de dépassements de signaux par an constitue un des indicateurs communs
de sécurité européens pour un réseau ferroviaire national. Cet indicateur figure parmi les
précurseurs d’accidents. Pour rappel, Infrabel s’est engagée par avenant au contrat de gestion
a réduire annuellement le nombre de dépassements de signaux exprimé en train-km pour
lesquels le point critique a été dépassé. Les contrats de gestion prévoient que le nombre de
dépassements de signaux (tels que définis précédemment) en 2010 sert de référence. La
réalisation de cet objectif repose également sur les entreprises ferroviaires responsables des
dépassements.

Plusieurs informations pertinentes figurent dans les rapports trimestriels remis par Infrabel.
La plupart des données présentées ci-apres se limitent aux neuf premiers mois de 'année
afin de rendre possible la comparaison avec les derniéres données disponibles de 2015 (les
derniéres données disponibles portent sur le troisiéme trimestre 2015).

Les dépassements imputables a Infrabel concernent les trains utilisés lors des travaux sur le
réseau. La catégorie « autres » regroupe 'ensemble des opérateurs ferroviaires a I'exception
de la SNCB, de SNCB-Logistics et d’Infrabel. Il s’agit principalement d’opérateurs de fret.
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Tableau 1 - Dépassement de signaux sur des voies principales ou sur des voies donnant accés aux voies principales
(total du 1*" janvier au 30 septembre)

Fin septembre

Total 80 43 51 67
SNCB 71 28 28 35
SNCB- 7 10 12
Logistics
Infrabel 6 6 10 9
« Autres » 3 1 3 11

1°" point 38 22 31 28

dangereux

atteint®™

® Cette notion, non définie dans la loi, renvoie a un point sur le réseau ou il pourrait y avoir une collision.

Source : Infrabel

Tableau 2 —- Dépassement de signaux sur des voies accessoires (total du 1* janvier au 30 septembre)

Fin septembre

Total 13 39 32 61
SNCB 8 12 6 21
SNCB- 15 13 25
Logistics
Infrabel 1 7 5
« Autres » 4 5 8 15

1°" point 11 22 21 43

dangereux

atteint

Source : Infrabel
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Tableau 3 — Répartition des dépassements de signaux en 2015 en relation avec les équipements TBL1+ sur les voies
principales et les voies y donnant accés (total du 1* janvier au 30 septembre)

Fin septembre

2015
Pas de TBL1+ au sol ni & bord 11
TBL1+ seulement au sol (incl. les accidents pour 18
lesquels TBL1+ est désactivée a bord)
TBL1+ seulement a bord 12
TBL1+ au sol et a bord 26
1°" point dangereux atteint alors que 10

la TBL1+ est active (au sol et a bord)

Source : Infrabel

Le tableau ci-apres reprend les données sur une base annuelle, de 2010 a 2014.

Tableau 4 - Dépassement de signaux sur des voies principales ou sur des voies donnant accés aux voies principales
(total du 1*" janvier au 31 décembre)

2010 2011 2012 2013 2014
Total 104 91 75 56 66
SNCB 89 62 47 36 34
SNCB- 12 14 7 12
Logistics
Infrabel 12 15 13 9 15
« Autres » 3 2 1 4 5
1" point 51 43 34 29 38
dangereux
atteint

Source : Infrabel

Evolution du nombre de dépassements de signaux sur les voies principales et les voies y donnant
accés’’

e La mesure initiale retenue dans le contrat de gestion est 'année 2010, au cours de
laquelle 104 signaux furent franchis (51 ou le 1*" point dangereux a été atteint). Il faut
souligner que les dépassements avaient augmenté au cours des années précédentes
pour atteindre ce maximum.

e Le nombre de dépassements a diminué comparé a 2010 (entre 2010 et 2015, la
diminution est de 16 %). Il a constamment baissé jusqu’en 2013 pour atteindre le
minimum de 56. Depuis, ce nombre est toutefois reparti a la hausse. En 2014, il était
de 66. Les statistiques établies sur les neuf premiers mois de I'année indiquent une
nouvelle augmentation en 2015 : 67 signaux ont déja été franchis pour seulement 51

77 Dans sa réponse, la SNCB fournit des données a partir de 2005. Pour la période 2010-2015, qui commence par 'année de
référence retenue par les contrats de gestion, ces données différent parfois Iégérement de celles reprises ici, mais sans
mettre en cause les constats faits par la Cour.
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en 2014 et 43 en 2013 a la méme époque (soit une augmentation de 56 % entre 2013
et 2015).

e La part des dépassements impliquant la SNCB a diminué au cours de ces trois
derniéres années : 65,1 % en 2013, 54,9 % en 2014 et 52,2 % en 2015 (soit 28, 28 et
35 franchissements). La part des dépassements imputables a SNCB-Logistics, a
Infrabel et aux autres opérateurs ferroviaires a augmenté.

e Le nombre de dépassements ol le premier point dangereux a été atteint a diminué
comparé a 2010 (entre 2010 et 2015, cette diminution est de 26 %)7. Il a constamment
baissé jusqu’en 2013 pour atteindre le minimum sur la période de 29. Ce nombre est
toutefois reparti a la hausse en 2014 (38 dépassements). Les statistiques établies sur
les neuf premiers mois de 'année indiquent une diminution en 2015 : 28 signaux,
contre 31 en 2014 a la méme époque (entre 2013 et 2015, 'augmentation atteint 27 %).

Voies auxiliaires

e Une voie auxiliaire est considérée comme menant a une voie principale si les trains
qui y circulent peuvent accéder directement a une telle voie. L’acces a la voie
principale est réglé par un signal. Dans ce cas, le dépassement d’'un signal est un
risque grave d’accident. Le franchissement d'un signal sur une voie auxiliaire ne
menant pas a une voie principale, en revanche, est considéré comme présentant un
risque moindre et fait 'objet d’'un enregistrement distinct.

e Sur les voies auxiliaires, certains signaux ne sont pas équipés de balises TBL1+.

e Les dépassements de signaux en voie auxiliaire ne menant pas a la voie principale
sont en forte augmentation. Au cours des neuf premiers mois de 2015,
61 franchissements se sont produits pour seulement treize au cours de la période
équivalente de 2010, soit une augmentation de 369 %.

Equipements de signaux franchis en balises TBL1+

e Certains signaux franchis n’étaient pas équipés de balise TBL1+, car ils n’avaient pas
été identifiés comme présentant un degré de risque important. L'analyse de
l'incident a parfois amené a revoir cette évaluation et a munir le signal d’une balise.
L’analyse des signaux franchis indique qu'en 2015, 23 des 67 signaux franchis
n’étaient pas équipés de balises TBLi+.

e Des dépassements sont causés par du matériel équipé TBLi+, dans certains cas sur
des infrastructures équipées de TBL1+. En 2015, 26 des 67 franchissements de signaux
se sont déroulés alors que le TBL1+ était présent tant au sol qu’a bord. Le premier
point dangereux a été atteint dans dix des 26 cas. Le TBL1+ a bien été activé, mais le
signal a tout de méme été franchi. Il faut toutefois souligner que le dépassement est
de plus petite ampleur qu’en I'absence du systéme TBL1+ et que le risque d’accident
est donc diminué. Le systéme ETCS devrait, pour sa part, éviter tout a fait le
franchissement du signal.

e Le Traffic Control d'Infrabel a enregistré un grave incident qui s'est produit
le 10 octobre 2014 en gare de Schaerbeek. Un train a franchi un signal fermé et s'est
immobilisé a 159 metres d'un train venant en sens inverse. Grace a la TBLi+, qui a
provoqué un freinage d'urgence des le groupe de balises situé a 300 m en amont du
signal, le train a pu étre arrété sur une distance de 408 m. Sa vitesse a 'abord des
balises TBL1+ était de 118 km/h. Si le train avait été équipé du seul systéme Mémor,
un accident trés grave se serait certainement produit.

78 Cette diminution des dépassements subsiste méme en tenant compte de la baisse des train-km ces derniéres années.
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e La diminution du nombre de dépassements ou le premier point dangereux a été
atteint pourrait s'expliquer par le déclenchement du systéme de freinage
automatique.

e Chaque dépassement de signal fait 'objet d’'une analyse approfondie. La gravité de
l'incident est évaluée et un score lui est attribué.

Comme dit précédemment, le gouvernement ne peut rendre obligatoire la fonctionnalité
TBL1+ en Belgique, puisqu’elle ne répond pas aux normes techniques européennes. Il en
découle qu'une partie du transport de fret n’est pas équipé de TBL1+. Par ailleurs, TBL1+ n’est
pas une option satisfaisante pour le transport de fret, au vu des caractéristiques de ce
transport (longueur des convois...).

Infrabel a contacté les entreprises ferroviaires pour obtenir un apercu du nombre de cas ou
un freinage initié par TBL1+ a permis d’éviter un dépassement de signal, mais n’a encore eu,
a ce jour, aucun retour d’information a ce sujet. Du point de vue d’'Infrabel, un tel incident
n’est en effet pas enregistré, puisqu’aucun signal n’a été franchi. Interrogée a ce sujet, la SNCB
a déclaré ne pas tenir de statistique centralisée du nombre de cas ou le systeme TBL1+ a été
déclenché sans que le signal soit franchi. La SNCB a annoncé qu'un budget est prévu pour
effectuer a l'avenir cet enregistrement de fagon automatisée. Dans sa réponse, la SNCB
indique par ailleurs que, pour les cas déja détectés (TBL1+ déclenché sans franchissement du
signal), la SNCB prend envers ses conducteurs des mesures identiques a celles prises lors
d’'un dépassement de signal effectif.

Le déclenchement de TBL1+ sans dépassement de signaux mériterait un examen approfondi,
au méme titre que les dépassements de signaux. Ils peuvent, en effet, étre considérés comme
des précurseurs d’accidents et devraient éventuellement faire 'objet de mesures correctrices.
Par exemple, si plusieurs activations du TBLi+ se sont produites au méme signal, des mesures
particuliéres pourraient étre élaborées.

3.2.1.3.2 Autres indicateurs de sécurité

A coté des statistiques relatives aux dépassements de signaux, les rapports du SSICF
reprennent d’autres indicateurs de sécurité, qui reposent sur la récolte de nombreuses
données, notamment relatives aux précurseurs d’accident. Les chiffres relatifs aux autres
précurseurs d’accident pourraient constituer des objectifs pour les contrats de gestion.

3.2.1.4 Conclusion

En matiére de sécurité, les contrats de gestion 2008 d’Infrabel et de la SNCB, revus en 2013,
prévoyaient des objectifs assez différents, dont certains impliquaient des actions de la part
des deux sociétés.

En ce qui concerne les systéemes de freinage automatique TBL1+ et ETCS, les objectifs du
contrat de gestion pour le matériel roulant ont été remplacés par les exigences plus strictes
de l'arrété royal du 9 juillet 2013, qui impose l'installation du systéme ETCS ou TBL1+ sur
I'ensemble du matériel roulant pour la fin de 2015. Pour le réseau, 'obligation imposée par le
contrat de gestion devait étre réalisée pour la fin de 2015.

Selon Infrabel, la couverture d’efficacité devrait atteindre 99,9 % a la fin de 2015. En outre, le
corridor C est désormais équipé du systéme ETCS, ce qui permet a la Belgique de respecter
les obligations européennes liées au déploiement de ce systéme.

Toutefois, le systéme TBLi+ ne pouvant étre rendu obligatoire, certains opérateurs
ferroviaires ont choisi de ne pas en équiper leur matériel roulant. D’autres opérateurs
éprouvent des difficultés a I'installer a bord. En outre, le matériel pris en location parla SNCB
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ne dispose pas de ce systéme. Par ailleurs, il reste des difficultés de compatibilité entre la
version ETCS des balises et celle équipant le matériel roulant.

Il en résulte que certains trains circuleront encore en 2016 sans étre équipés d’'un de ces deux
systémes de freinage automatique. Méme si la couverture d’efficacité du TBLi+ sur le réseau
atteint presque 100 %, la circulation de matériel roulant ne comportant pas cette
fonctionnalité a bord augmente le degré de risque du trafic ferroviaire. Par ailleurs, il reste
des signaux qui ne sont pas équipés en TBL1i+ et risquent d’étre franchis.

Quant aux dépassements de signaux, Infrabel a développé un plan d’action en vue de les
prévenir et a fait rapport réguliérement a ce sujet. Ce plan assure que chaque dépassement
fait 'objet d'un examen approfondi et d’'un rapport. Il permet, en outre, de tirer des legons
des incidents et des mesures de sécurité mises en ceuvre?°.

L’objectif de réduire annuellement les dépassements de signaux (ot le premier point
dangereux est franchi) par rapport a 2010, inscrit dans le contrat de gestion d’Infrabel, n’a
cependant pas été totalement atteint. Ce nombre des dépassements de signaux a diminué
entre 2010 et 2013, mais a a nouveau augmenté au cours de 'année 2014.

Les franchissements de signaux en voies auxiliaires ne menant pas aux voies principales sont
en forte augmentation et doivent faire I'objet d'un suivi adéquat.

L’effort accompli dans le cadre du plan doit étre poursuivi et les causes de cette
recrudescence identifiées.

Les freinages avec TBL1+ ayant permis d’éviter un dépassement de signal devront faire I'objet
d’un enregistrement centralisé par la SNCB. Ces incidents devront étre examinés dans le
cadre du plan « dépassements de signaux », au méme titre que les dépassements de signaux
proprement dits. L’amélioration de la sécurité ferroviaire a la suite du déploiement du TBL1+
est une premiere étape. L'équipement en ETCS qui offre un plus haut degré de sécurité doit
rester une priorité. La généralisation de cet équipement devrait notamment assurer une
baisse du nombre de signaux dépassés.

L’absence dans les contrats de gestion 2008, revus en 2013, d’objectifs intermédiaires relatifs
au déploiement de 'ETCS ne permet toutefois pas d’évaluer si I'état d’'avancement du projet
est compatible avec I'objectif final de compléter 'équipement du réseau en 202.2.

L’élaboration des indicateurs communs de sécurité (tels qu'ils figurent dans le rapport du
SSICF) ne repose pas uniquement sur les dépassements de signaux, mais également sur la
récolte de nombreuses données, notamment relatives aux précurseurs d’accident. L'existence
de ces mesures permettrait d'intégrer dans les futurs contrats de gestion de nouveaux
objectifs en matiere de sécurité ferroviaire.

Enfin, Infrabel a élaboré un plan d’action pour une culture et une discipline de sécurité
applicables opérationnellement. La SNCB n’a pas encore adopté son plan d’action pour une
culture et une discipline de sécurité applicables opérationnellement.

3.2.2 Offre de trains

3.2.2.1 Contrat de gestion
Diverses dispositions relatives a I'offre de trains sont présentes dans le contrat de gestion de
la SNCB. Elles portent sur I'offre minimale de trains, I'offre RER, les dessertes intérieures par

79 Dans sa réponse, la SNCB indique avoir également développé un plan d‘action en vue de limiter le nombre de
dépassements de signaux (bien que cela ne soit pas exigé par son contrat de gestion).
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trains a grande vitesse, le trafic transfrontalier et la desserte Virton-Rodange et Arlon-
Rodange.

En ce qui concerne I'offre minimale de trains de voyageurs intérieurs définie a l'article 8 du
contrat de gestion, la SNCB doit garantir, par jour de semaine ouvrable, 220.000 trains-
kilometres, et, par jour de week-end ou jour férié, 110.000 trains-kilomeétres.

Il existe également, par jour de la semaine, des exigences de cadence de trains entre les arréts
principaux, pour la desserte des arréts secondaires et des arréts spéciaux et entre les chefs-
lieux de province. L’article mentionne expressément par jour de semaine ouvrable :

¢ la mise en ceuvre, sur les tron¢ons du réseau reliant les arréts principaux, de seize
relations cadencées, avec un premier train a 7 h au plus tard et un dernier train a
21 h au plus t6t (amplitude), par sens de trafic ;

o ladesserte, toute la journée, des arréts secondaires par quatorze relations cadencées
horaires ou huit relations cadencées toutes les deux heures, par sens de trafic, avec
un premier train a 7 h au plus tard et un dernier train a 20 h au plus tot, pour le sens
de trafic principal ;

e la desserte, uniquement en heures de pointe, des arréts secondaires par deux trains
entre 6 h et 8 h et deux trains entre16 h et 18 h ;

e la mise en ceuvre d’au moins un train par heure et par sens de trafic entre chaque
chef-lieu de province et le chef-lieu de la province voisin le plus proche par voie
ferrée ;

e la desserte des arréts spéciaux selon 'annexe 11 du contrat.

Tenant compte de la fréquentation plus faible des trains les week-ends et les jours fériés, il
est prévu une offre minimale de trains spécifique a ces périodes. Elle garantit :

¢ la mise en ceuvre, sur tous les trongons du réseau reliant des arréts principaux, de
quatorze relations cadencées, avec un premier train a 8 h au plus tard et un dernier
train a 20 h au plus tot, par sens de trafic ;

e la desserte des arréts secondaires par onze relations cadencées horaires ou six
relations cadencées bi-horaires par sens de trafic, avec un premier train a 9 h au plus
tard et un dernier train a 19 h au plus tot, pour le sens de trafic principal ;

e la desserte des arréts spéciaux selon I'annexe 11 du contrat.

Le conseil des ministres du 24 octobre 2013 a également décidé la mise en place d’'une offre
complémentaire desservant I'infrastructure Diabolo. L'offre finale est précisée dans le contrat
de gestion.

Le contrat de gestion autorise la SNCB a déroger aux exigences d’offre minimale de train
seulement en cas de force majeure, de situation temporaire de travaux annoncés et si
le 25 décembre ou le 1" janvier tombe un mardi ou un jeudi et quil faut s’attendre a une
baisse de fréquence pour le lundi qui précéde ou le vendredi qui suit.

Enfin, certains arréts peuvent étre supprimés et certaines dessertes réduites de 10 % par
rapport a l'offre minimale, compte tenu de la faible fréquentation, des cotits d’exploitation
trop élevés ou a la suite de 'amélioration de I'infrastructure. Dans ce cas, I'accord du ministre
des Entreprises publiques est requis. Si la réduction des dessertes est de plus de 30 %, il faut
I'approbation du conseil des ministres.
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3.2.2.2Réalisations

Dans le cadre de ses rapports annuels successifs sur I'exécution des missions de service
public, la SNCB a transmis un apercu journalier des trains-kilometres. Il ressort de ces
données que, abstraction faite des jours d’actions de gréve, de conditions hivernales extrémes
et dujour suivant 'accident de Buizingen, la SNCB a respecté les obligations d’offre minimale
de 220.000 trains/km en semaine et de 110.000 trains/km pour les week-ends et les jours
fériés.

En ce qui concerne l'offre minimale de trains portant sur les dessertes, le SPF Mobilité a
examiné le plan de transport de la SNCB pour la période 2014-2017 afin de vérifier qu'il était
conforme aux exigences du contrat de gestion®. Il ressort de cette analyse que sept arréts
(sur 554) en semaine et dix arréts (sur 475) le week-end ne sont plus desservis®.

Pour les relations cadencées, les anomalies sont peu nombreuses (quatre en semaine et
quatre le week-end).

En ce qui concerne 'amplitude durant les jours de semaine, I'analyse par le SPF du plan de
transport initial fait apparaitre que dix-huit lignes n’étaient pas conformes aux obligations
du contrat a la suite d'un premier départ de train aprés 7 h ou d’'un dernier départ de train
avant 20 h. Les écarts pouvaient aller de quelques minutes a plus de 1h 47. La SNCB a
communiqué le 18 juillet 2014 et le 22 juillet 2014 des informations afin de répondre aux
constats relevés par le SPF Mobilité. La SNCB a justifié principalement les exceptions au
contrat de gestion par le fait qu'il ne s’agissait pas du sens principal de trafic des trains visé
par les obligations du contrat de gestion.

Les dessertes entre les chefs-lieux de province sont globalement assurées.

En ce qui concerne le RER, l'offre est définie de fagon succincte dans le contrat de gestion
(90 rames pour fin 2012). Il n’y a pas de description détaillée par liaison permettant un
controle de conformité de l'offre.

Au-dela du plan de transport, 'information fournie par la SNCB dans le rapport annuel relatif
a I'exécution des missions de service public & propos de I'offre minimale est globale, par
nombre de trains et non par ligne. Pour l'année 2012, l'obligation du contrat était
de 2.680 trains®* pour les jours ouvrables et les arréts principaux. Selon la SNCB, le nombre
moyen de trains qui desservaient les arréts principaux en 2012 était de 3.312 trains®. Le
pourcentage moyen de trains supprimés était de 1,4 % en 2012. Pour la SNCB, ces chiffres ne
permettaient pas de conclure qu’elle avait enfreint les obligations imposées en matiére de
fréquences. La SNCB justifiait cette approche d’'une offre théorique globale de trains par le
fait qu’elle ne disposait pas des données permettant de prouver, ligne par ligne, que les
fréquences imposées par le contrat de gestion étaient bien respectées. Infrabel n’indiquait
pas quelle ligne était concernée par une suppression partielle ou totale de trains.

f Source : SPF Mobilité, Note au ministre des Entreprises publiques — Analyse de la conformité du projet de plan de
transport de la SNCB 2014-2017 au contrat de gestion 2008-2012.

% Dont, en semaine, Antwerpen-Dam et Florée et, le week-end, Mortsel-Deurnesteenweg et Jamioulx.

 Ce chiffre correspond au calcul suivant: (16 relations cadencées par sens de trafic * le nombre de relations 1C)+
(14 relations cadencées par sens de trafic * le nombre de relations IR) + (14 relations cadencées par sens de trafic * le
nombre de relations L/CR) = (32*19) + (28*18) + (28*56), soit 2.680 trains.

% Ce chiffre correspond & 819 trains IC + 703 trains IR + 314 trains CR + 1.476 trains L, soit 3.312 trains.
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A partir de 2013, la SNCB a abandonné sa justification de I'offre sur base d'un nombre global
de trains. Elle déclare que les dessertes des arréts principaux sont garanties et que certains
arréts secondaires ne sont par contre pas desservis. Cette démarche reste toutefois théorique,
car fondée sur le plan de transport et non sur l'offre réelle par ligne selon les cadences et
amplitudes. Les annulations de trains sont toujours analysées de facon globale, sans lien avec
la ligne impactée.

Pour la Cour des comptes, une telle approche globale n’offre pas une garantie suffisante que
l'offre minimale de trains est respectée sur toutes les lignes.

Jusqu’a présent, le SPF n’a pu effectuer un contréle de I'offre minimale que sur la base du
plan de transport et non de l'offre réelle de trains. Le manque d’informations sur les lignes
concernées par les suppressions de trains n’a pas permis de suivre les obligations du contrat
de gestion en matiére d’offre de trains.

Dans sa réponse, la SNCB estime que les obligations du contrat portent sur les trains
programmeés et qu’il n'y a aucune raison de penser que les suppressions de trains sont
significativement plus élevées sur certaines lignes. Selon la SNCB, le projet de contrat de
gestion 2016-2020 devra prévoir que c’est l'offre programmeée qui doit étre satisfaite et qu’il y
aura un indicateur de performance rapportant les trains supprimés. La SNCB effectuera
éventuellement un rapport unique sur les suppressions de trains.

Dans sa réponse, la ministre est d’avis que la description de I'offre dans les annexes du contrat
de gestion 2008 de la SNCB est suffisamment précise pour donner un ensemble de garanties
quant au respect de l'offre minimale de trains. Elle convient cependant que «dans ce
domaine, le diable est dans les détails ».

La Cour des comptes rappelle que l'article 8 du contrat de gestion précise que la SNCB doit
garantir la mise en ceuvre de certaines amplitudes et fréquences pour les jours ouvrables et
les week-ends. Dans la mesure ou l'offre de trains exigée par le contrat de gestion comprend
des obligations pour chaque ligne, en fonction de son importance, une évaluation du respect
de cette obligation exclusivement basée sur les trains programmeés et un volume général de
trains supprimés n’offre pas une garantie suffisante de l'offre réelle par ligne. Pour la Cour,
I'offre de trains doit étre, autant que possible, exprimée et vérifiée sur la base de prestations
réelles. Elle recommande que le rapportage a cet égard soit construit au départ des données
de trains programmeés pour chaque ligne, corrigées par les données des trains supprimés®.
En l'absence de statistiques de suppressions de trains exprimées par ligne, il est en effet
impossible pour la SNCB de donner une assurance suffisante que les suppressions de trains
n’ont pas mis en péril 'offre minimale sur certaines lignes.

Le SPF a relevé lors de la réunion d’évaluation des contrats de gestion de septembre 2015 que
la SNCB avait pris l'initiative de supprimer 193 trains lors de la mise en place de 'horaire de
décembre 2012, sans consultation préalable avec le ministre ou 'administration et sans
jamais démontrer que ces suppressions étaient conformes a l'offre de trains prévue
contractuellement en semaine et le week-end. La SNCB a marqué son accord sur ce constat.

¥ Tout en tenant compte des cas dérogatoires a I'offre minimale prévus a I'article 8, point 5, du contrat de gestion de la
SNCB (par exemple, les cas de force majeure).
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3.2.2.3Conclusions
La Cour des comptes souligne la nécessité d’inscrire dans les prochains contrats une
obligation de transmettre ces données par ligne et par type d’arrét.

La Cour rappelle que le réglement européen 1370/2007 fait évoluer I'approche de l'offre de
trains dans les contrats de gestion. Selon I'Union européenne, les futurs contrats de gestion
devront mentionner une offre de trains a assurer par 'opérateur de service public auquel un
droit exclusif et/ou une compensation a été octroyé en contrepartie de la réalisation
d’obligations de service public. Ceci implique une définition trés détaillée du service attendu
(horaire, qualité du service, sécurité, solution alternative en cas de suppression de trains,
intermodalité, mesures d’accompagnement, attente des voyageurs...) qui va au-dela d’'une
offre de relations cadencées de trains et d’amplitude. Dans ce contexte, il importe de définir
clairement la notion de force majeure. L'évaluation de l'offre de trains doit porter sur des
prestations réelles dont le suivi doit étre techniquement possible, afin que le service public
corresponde a celui prévu contractuellement. La fiabilité des mesures de contréle est, dans
ce cas, essentielle.

3.2.3 Ponctualité

3.2.3.1 Statistiques de ponctualité

La ponctualité du trafic ferroviaire est une responsabilité commune de la SNCB et d'Infrabel,
tandis qu’il appartient a Infrabel de tenir les statistiques de ponctualité a jour et d’en assurer
le rapportage. La ponctualité globale s’entend comme le rapport entre le nombre de trains
affichant un retard de moins de six minutes et le nombre total de trains ayant roulé. Pour
obtenir le chiffre neutralisé, il convient d’augmenter le nombre de trains ayant un retard de
moins de six minutes du nombre de trains ayant un retard supérieur occasionné par des
grands travaux programmeés, des cas de force majeure et par les retards trés importants liés
ala sécurité. La ponctualité pondérée reprend les chiffres de ponctualité qui tiennent compte
du nombre de voyageurs a bord. Des statistiques de ponctualité spécifiques sont également
tenues en fonction de périodes déterminées, du type de train, de certaines lignes et
connexions et de 'arrivée dans des gares déterminées. Enfin, le nombre de minutes de retard
est également mesuré. Le tableau ci-apres reprend les statistiques globales de ponctualité
concernant le trafic de voyageurs au cours de la période 2008-2014.
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Tableau 5 - Statistiques de ponctualité 2010-2014 pour le trafic de voyageurs (en %)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 | 2014

Avant neutralisation 90,2 88,9 85,7 87,0 87,2 85,6 88,2
Apres neutralisation 94,3 92,9 90,4 91,9 92 90,1 92,2
Pondérée d’aprés le nombre de 82,9 84,6 85,8 83,2 86,4
voyageurs

Mesurée sur tout le parcours 85,7 86,8 87 84,2 86,4
Y compris les trains supprimés 84,2 85,5 86 84 86,1

Source : SPF Mobilité

Aucune statistique annuelle de ponctualité n’était encore disponible pour 2015 a la cléture
de l'audit. Le tableau ci-apres reprend les statistiques mensuelles jusqu’en novembre 2015.

Tableau 6 - Statistiques mensuelles de ponctualité 2015 pour le trafic de voyageurs (en %) : janvier-juin

janvier février | mars auvril mai
Avant neutralisation 90,4 91,3 90,6 91,3 90,2 90,0
Aprés neutralisation 93,3 94,9 95,9 96,0 96,6 94,5
Pondérée d’apres le nombre de voyageurs 87,9 89,1 88,9 89,8 88,6 88,5
Mesurée sur tout le parcours 88,3 89,4 88,2 89,6 88,4 88,3
Y compris les trains supprimés 92,5 94,0 95,0 95,6 96,1 94,0

Source : SPF Mobilité

Tableau 7 (suite) — Statistiques mensuelles de ponctualité 2015 pour le trafic de voyageurs (en %) : juillet-novembre

juillet aolt sept.
Avant neutralisation 93,2 94,5 90,6 89,0 86,9
Apres neutralisation 96,2 98,0 96,1 95,8 93,5
Pondérée d’apreés le nombre de voyageurs 92,3 93,6 88,5 86,2 83,7
Mesurée sur tout le parcours 91,6 92,8 88,9 86,5 84,6
Y compris les trains supprimés 95,6 97,4 95,5 95,2 92,7

Source : SPF Mobilité

La SNCB souligne dans sa réponse que la ponctualité a connu un recul catastrophique de
2005 a 2013 et qu'elle s'améliore a nouveau depuis 2014 pour retrouver le niveau de 2006-
2007.
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La Cour des comptes observe néanmoins que la comparaison des chiffres 2008-2015 de
ponctualité est a opérer avec la prudence nécessaire. Cette période est couverte par plusieurs
plans de transports successifs différents. Des modifications apportées aux horaires, qui
affectent la vitesse commerciale, peuvent avoir un effet mécanique d’amélioration de la
ponctualité.

La Cour des comptes rappelle que, dans son rapport de juillet 2008, elle signalait qu'une
amélioration de la ponctualité peut aller de pair avec une dégradation de la vitesse
commerciale. Elle relevait que les contrats de gestion se terminant en 2007 contenaient un
objectif général d’'amélioration de la vitesse commerciale, mais sans objectifs précis par ligne.
Elle constatait également que, contrairement aux contrats de gestion précédents, les contrats
de gestion 2008 ne contenaient plus aucun objectif de vitesse commerciale. Elle
recommandait enfin que «la vitesse commerciale soit prise en considération lors de la
négociation des contrats de gestion et donne lieu a des obligations spécifiques », par exemple
sous la forme dun objectif pour l'ensemble du réseau ainsi que par type de
relation (IC, IR, etc.).

La Cour précise que les contrats de gestion 2008 prévoient que des statistiques en matiére
de vitesse commerciale sont transmises par la SNCB et Infrabel au SPF. Ces données sont des
données confidentielles soumises a un non-disclosure agreement. Elles ne sont dés lors pas
commentées dans le cadre de ce rapport.

3.2.3.2Ponctualité dans le contrat de gestion d’Infrabel : vue d’ensemble

Article 25 : fiabilité, ponctualité et informations sur la ponctualité

Les missions d’Infrabel dans le cadre du suivi et du rapportage relatifs a la ponctualité sont
décrites a l'article 25 du contrat de gestion. L'annexe 5 Statistiques reprend le détail des
différents chiffres en matiére de ponctualité et de leur rapportage.

Infrabel transmet mensuellement au SPF Mobilité les statistiques prévues a 'annexe 5 et,
quotidiennement, les rapports Relazen-Relations, qui indiquent le nombre de minutes de
retard en ventilant les retards dont la cause est attribuée & un responsable déterminé. A partir
de ces rapports, le SPF rédige, en collaboration avec Infrabel, un rapport annuel a propos des
différents types de cas de force majeure qui se sont présentés durant I'année écoulée. Ce
rapport est a transmettre aux ministres concernés pour la fin mars de chaque année.

Enfin, les statistiques de ponctualité sont publiées sur le site internet d’Infrabel.

Articles 22 et 23 : ponctualité dans le manuel de qualité

L’article 22 du contrat de gestion, modifié fin 2009 par le premier avenant, décrit la procédure
d’élaboration d'un manuel de qualité par Infrabel. L’article 23 énumeére les aspects qualitatifs
a envisager dans ce manuel.

L’indicateur clé de performance (ICP) Ponctualité figure sous I'intitulé Fiabilité et régularité.
Bien que le manuel de qualité d’'Infrabel n’ait été validé que le 14 mai 2012, 'lCP Ponctualité
a déja été appliqué aux années 2008, 2009, 2010 et 2011. En effet, & c6té des obligations

% Cour des comptes, Le respect des contrats de gestion par la SNCB, Infrabel et la SNCB-Holding, audit effectué en exécution
de la résolution de la Chambre des représentants du 19 mars 2008, Bruxelles, juillet 2008, chapitre 5, 5.4. Disponible sur
www.courdescomptes.be.
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énumérées a l'article 25 et a I'annexe 5, l'article 74 lie la dotation d’'Infrabel aux statistiques
de ponctualité. Cest dans cet article qu'un objectif de ponctualité a été défini : « Infrabel
s’engage a contenir le nombre de minutes de retard tel que défini ci-dessus dans une plage allant
de 180.000 d 260.000 minutes. » L'article 74 précise ensuite la formule de calcul pour la partie
variable de la dotation d’Infrabel.

Cet article a été modifié en 2013 par le biais du troisiéme avenant®®, entrainant notamment
la suppression de I'objectif de ponctualité. Les obligations de rapportage et de statistiques a
fournir restent par contre d’application. Infrabel s’est néanmoins fixé comme objectif dans
le manuel de qualité de limiter pour 2012 le nombre de minutes de retard attribué a Infrabel
a180.000.

Article 74 : ponctualité et dotation

L’article 74 du contrat de gestion lie les résultats en matiére de ponctualité a un bonus ou un
malus au niveau de la dotation. En bref, cette réglementation prévoit un bonus de
3,5 millions d’euros en cas de retard de 180.000 minutes et un malus de 3,5 millions d’euros
pour un retard de 260.000 minutes. Ces montants sont valables pour 2008 et doivent étre
indexés. Le nombre de minutes de retard est attribué a Infrabel sur la base des rapports
Relazen-Relations. Les plafonds sont adaptés a la densité du trafic ferroviaire.

3.2.3.3Infrabel et le régime de performance a partir de 2013

L’arrété royal du 6 juillet 2011*7 instaure un régime réglementaire de performance en plus du
régime du contrat de gestion. Entré en vigueur le 1 janvier 2013, ce régime réglementaire
répond a une obligation découlant d’une directive européenne®. D’autres modifications ont
été apportées par l'arrété royal du 29 mai 2015%°. Le nouveau régime visait a encourager les
entreprises ferroviaires et le gestionnaire de l'infrastructure a limiter les perturbations a un
minimum et & améliorer les performances du réseau ferroviaire.

Infrabel a obtenu la suppression du régime initialement prévu a l'article 74 du contrat de
gestion lors des négociations précédant le troisiéme avenant. A cet égard, Infrabel avait
invoqué le double emploi avec le nouveau régime réglementaire de performance. Le
SPF Mobilité n’était pas du méme avis, étant donné que le régime prévu a larticle 74
représentait une convention contractuelle passée entre 'Etat et Infrabel. Le nouveau régime
réglementaire avait, en revanche, pour but d’inciter les entreprises ferroviaires a améliorer
leurs performances mutuelles.

Bien que les plafonds fixés pour l'application du bonus ou du malus dans le régime de
performance réglementaire aient été choisis de fagon a étre conformes au régime contractuel,
la suppression du régime contractuel s’est avérée avantageuse pour Infrabel. Le malus prévu
dans ce régime était, en effet, considérablement plus élevé ces derniéres années que le malus
calculé selon les modalités du nouveau régime réglementaire.

% Arrété royal du 10 janvier 2013 portant approbation du troisitme avenant au contrat de gestion portant sur la
période 2008-2012, conclu entre I'Etat et la SA Infrabel.

7 Arrété royal du 6 juillet 2011 modifiant I'arrété royal du 9 décembre 2004 relatif a la répartition des capacités de
I'infrastructure ferroviaire et a la redevance d'utilisation de I'infrastructure ferroviaire.

% Directive 2001/14/CE du 26 février 2001.

% Arrété royal du 29 mai 2015 modifiant I'arrété royal du 9 décembre 2004 relatif a la répartition des capacités de
I'infrastructure ferroviaire et a la redevance d'utilisation de I'infrastructure ferroviaire.
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3.2.3.4Evaluation de la ponctualité chez Infrabel

Obligations de rapportage et suivi

Entre 2008 et 2014, Infrabel a transmis chaque jour a la DGTT les rapports Relazen-Relations,
comme prescrit par le contrat de gestion. C’est ce qu'il ressort des réunions annuelles
d’évaluation relatives au contrat de gestion et des rapports annuels sur 'exécution des
missions de service public établis par la DGTT. La DGTT subdivise les incidents répertoriés
dans les rapports journaliers Relazen-Relations en ce qui concerne la force majeure en
différentes catégories :

e interaction avec des tiers ;
e travaux;

e nature;

e événements exceptionnels.

La DGTT vérifie dans quelle mesure les incidents peuvent réellement étre imputés a la force
majeure. Ainsi, certains travaux d’infrastructure ne sont pas assimilés a la force majeure, mais
a une responsabilité d’'Infrabel. D’autres cas sont plus ambigus, comme les accidents dus a
un manque de sécurisation de la part d'Infrabel.

D’aprés la DGTT, la publication des statistiques de ponctualité s’effectue conformément au
contrat de gestion. Le site présente actuellement un rapport annuel pour 201 et des
statistiques de ponctualité ventilées par mois pour la période 2012-2015.

Jusqu'en 2012, les rapports annuels relatifs aux cas de force majeure ont été transmis au
ministre avec retard. Il a été convenu lors de la réunion d’évaluation du 19 septembre 2014
relative a I'exercice 2013-2014 que les rapports 2012 et 2013 seraient rédigés pour octobre 2014.
Il ressort d’'un tableau de bord transmis a la Cour des comptes par la DGTT®° qu’aucun
rapport n’a été remis a Infrabel en 2014. Le dernier rapport annuel disponible porte donc
sur 2011. Le SPF Mobilité a continué, depuis lors, a suivre les rapports et les statistiques de
ponctualité mensuelles et n’a trouvé aucune raison pour mettre en doute l'attribution des
retards. Les contréles sont effectués sur des échantillons.

Dans sa réponse, la SNCB reléve toutefois avoir déja souligné a de nombreuses reprises les
problémes liés a l'attribution des retards. A titre d’exemple, la SNCB cite les problémes
d’adhérence attribués a la SNCB pour lesquels Infrabel joue un réle-clé (passage des trains
de nettoyage), ainsi que les retards en cascade lorsque la cause initiale est imputable a la
SNCB, retards pour lesquels le role de Trafic Control est essentiel.

Statistiques de ponctualité et dotation
Les tableaux ci-apres présentent le nombre de minutes de retard attribuées a Infrabel, ainsi
que le bonus ou malus qui en découle.

9 20150922 — Tableau de bord de suivi du contrat de gestion Holding SNCB et Infrabel, période du 1* juillet 2014
au 31juillet 2015 (002).
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Tableau 8 - Incidence de la ponctualité sur la dotation d’Infrabel (systéme contractuel)

Année N Nombre de Paiement/retenue
minutes de retard année N+1
année N (en euros)
2008 234.159 -1.281.000
2009 247.046 -2.170.000
2010 301.522 -3.714.000
2011 303.741 -3.823.000
2012 255.075 -3.106.000
2013 313.715 régime supprimé
2014 333.390 régime supprimé

Source : SPF Mobilité

Tableau g - Incidence de la ponctualité au niveau d’Infrabel selon le systéeme réglementaire du bonus/malus

Nombre de minutes Bonus/malus
de retard année N+1
année N (en euros)

2013 400.417 -922.000
2014 418.602 -960.000

Source : SPF Mobilité

Ces chiffres sont largement supérieurs a I'objectif a atteindre, a savoir ramener le nombre de
minutes de retard a 180.000 pour 2012°. Ce n’est que pour 2008, 2009 et 2012 que les chiffres
rentrent dans la marge initialement prévue a l'article 74 du contrat de gestion (entre 180.000
et 260.000 minutes de retard, a adapter annuellement). Les chiffres de 2011 ne tiennent pas
compte de différents incidents tels que I'accident de train de Buizingen. L’augmentation des
retards en 201 serait due aux caténaires et aux travaux d’infrastructure confiés a TUC Rail.
De facon générale, les fluctuations importantes se marquent au niveau des retards.

Comme expliqué, un nouveau régime réglementaire de performance a été instauré en 2013,
qui se base sur un autre nombre de minutes de retard attribuées que celui prévu par le régime
contractuel. Ce nouveau régime tient, par exemple, aussi compte des retards touchant le
transport de marchandises, alors que le régime contractuel se limite au seul trafic intérieur
et international de voyageurs. Les deux chiffres ne peuvent donc pas étre comparés.

Le régime réglementaire en vigueur depuis 2013 est clairement plus favorable a Infrabel que
le régime contractuel prévu a l'article 74 du contrat de gestion. Si on comptabilise le nombre

9 Fiche relative a I'aspect de la qualité Fiabilité et régularité du manuel de la qualité d’Infrabel.
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de minutes de retard pour 2013 et 2014 selon le régime contractuel, il dépasse largement celui
des années précédentes (voir tableau 5). Or, le malus imposé pour 2013 et 2014 est clairement
inférieur en raison du régime réglementaire.

3.2.3.5Ponctualité dans le contrat de gestion de la SNCB

Article 15 du contrat de gestion 2008

Le contrat de gestion de la SNCB ne comporte aucune disposition spécifique en matiére de
ponctualité. Un lien est uniquement établi avec les résultats de ponctualité en vue d’'une
éventuelle adaptation des tarifs. L'article 15 fixe la formule de calcul du plafond concernant
la modification annuelle du tarif des cartes train trajet et des cartes train scolaires. Le plafond
est calculé sur la base de I'indice santé et corrigé en fonction des statistiques de ponctualité.
Si l'objectif de ponctualité est atteint, le plafond est plus haut. S’il n’est pas atteint, le plafond
pour la modification tarifaire est influencé négativement.

L’article 15 du contrat de gestion fixe les objectifs de ponctualité suivants :

e 01,0 % pour la modification tarifaire de février 2009 ;
e 91,5 % pour la modification tarifaire de février 2010 ;
e 92,0 % pour la modification tarifaire de février 2011

Les statistiques de ponctualité utilisées représentent la moyenne des douze chiffres mensuels
de la période qui se termine au mois de juin précédant 'augmentation tarifaire. Il s’agit de
statistiques de ponctualité apres neutralisation.

A partir de 2012 et jusqu’a I'entrée en vigueur du nouveau contrat de gestion, il est tenu
compte de la ponctualité globale pondérée. Elle tient compte du nombre de voyageurs et de
la durée des retards. L'objectif de ponctualité est fixé a 85,63 % a partir de 2012, afin d’obtenir
le méme niveau de qualité qu'avec les 92 % de 2011.

L’objectif de ponctualité n’a été atteint et il n’y a eu un effet positif que pour les modifications
tarifaires de 2009 et 2010. L’année 2011 a enregistré un effet négatif sur le plafond fixé pour la
modification tarifaire, puisque I'objectif de 92 % n’a pas été atteint de juillet 2009 a juin 2010.
Depuis lors, 'objectif n’ayant plus été atteint, I'effet sur la modification tarifaire a été chaque
année négatif.

Régime de performance depuis 2013

Un régime de performance s’applique au réseau ferroviaire belge depuis le 1° janvier 2013
(voir point 3.2.3.2 Infrabel ci-avant). Il s’agit d'une obligation imposée par une directive
européenne’>. Plusieurs corrections ont été apportées a ce régime en 2015, avec effet
rétroactif a compter du 1" janvier 2014%.

Ce régime coexiste donc avec celui prévu a l'article 15 du contrat de gestion. Les chiffres et
résultats des deux régimes ne sont pas comparables. Le contrat de gestion mesure la
ponctualité par rapport a l'objectif imposé par les pouvoirs publics et se limite au trafic de

92 Directive 2001/14/CE du 26 février 2001.

9 Arrété royal du 29 mai 2015 modifiant I'arrété royal du g décembre 2004 relatif a la répartition des capacités de
I'infrastructure ferroviaire et a la redevance d'utilisation de I'infrastructure ferroviaire.
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voyageurs. Tout objectif non atteint pose un frein a I'augmentation des tarifs, ce qui doit
bénéficier aux voyageurs.

En revanche, le régime réglementaire de performance du bonus/malus fonctionne entre les
entreprises de chemin de fer et repose sur les retards que chacune occasionne sur le réseau.
Il s’agit donc aussi bien du gestionnaire de l'infrastructure que des entreprises de transport
de voyageurs et de marchandises. Pour les opérateurs provoquant peu de retards, les bonus
attribués constituent une gratification prélevée sur le montant des malus versés par les
opérateurs responsables de retards plus importants. Lors du calcul, le total des bonus n’est
pas nécessairement égal au total des malus. Le versement de bonus est donc limité par le
montant disponible des malus.

Au début de chaque année, une valeur pivot provisoire est attribuée a toutes les entreprises
ferroviaires en fonction de leur nombre de minutes de retard et du nombre de trains-
kilometres de 'ensemble des entreprises ferroviaires sur les cinq derniéres années (trois ans
depuis la derniére modification en 2015). Lorsque les performances d'une entreprise sont
supérieures a la moyenne de toutes les entreprises regroupées, cette entreprise peut recevoir
un bonus. La SNCB a per¢u un bonus pour 2013 et pour 2014.

Pour 2013, la SNCB avait droit a un bonus de 2,2 millions d’euros, mais n'en a recu
que 1,9 million, car le montant des malus était insuffisant pour couvrir la totalité des bonus
a verser. Selon le méme systéeme, la SNCB devait percevoir en 2014 un bonus de 5,6 millions
d’euros. En 2015, le systéme a cependant été modifié avec effet rétroactif jusqu’en 2014 apres
évaluation par la direction de la politique ferroviaire du SPF Mobilité. Au terme de ces
modifications, la SNCB pouvait encore prétendre a un bonus de 1,072 million d’euros et, au
final, elle en a touché o,5 million prélevé sur le montant disponible des malus.

Ce régime de performance fixé par les pouvoirs publics s’applique jusque fin 2016. A partir
du 1" janvier 2017, Infrabel, le gestionnaire de l'infrastructure, devra mettre en ceuvre un
régime de performance dont il définira lui-méme les fondamentaux en accord avec les
entreprises ferroviaires (candidates)®*. Cette disposition résulte de la transposition partielle
en 2015 de la directive 2012/34 dans le code ferroviaire®.

3.2.3.6Conclusion
La ponctualité du trafic ferroviaire reléve de la responsabilité tant de la SNCB que d’Infrabel.
Une amélioration des statistiques de ponctualité est perceptible depuis 2014.

La comparaison des chiffres de ponctualité de 2008 a 2014 doit se faire avec prudence, car la
période est couverte par plusieurs plans de transports successifs différents. Des
modifications apportées aux horaires, qui affectent la vitesse commerciale, peuvent avoir un
effet mécanique d’amélioration de la ponctualité.

Infrabel

Infrabel n’a pas atteint les objectifs de son contrat de gestion en matiére de ponctualité. Cela
a entrainé une retenue annuelle sur sa dotation jusqu’'en 2013. Le régime de performance
réglementaire, en vigueur depuis le 1* janvier 2013, a remplacé le régime contractuel pour

9 Article 23 de la loi du 30 ao0t 2013 portant le code ferroviaire.

% Loi du 15 juin 2015 modifiant la loi du 30 ao0t 2013 portant le code ferroviaire.
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Infrabel. Le malus d{ par Infrabel pour 2013 et 2014 a été inférieur a la retenue prévue par le
régime contractuel.

Le rapportage en matiére de ponctualité dans le chef d’'Infrabel et I'attribution du nombre de
minutes de retard s’effectuent conformément aux dispositions du contrat de gestion. Le
SPF Mobilité n’a pas de raison de mettre en doute cette attribution.

SNCB

Pour la SNCB, des objectifs de ponctualité ont également été fixés dans les contrats de
gestion, avec une incidence financiére a la clé. La SNCB est demeurée en deca des objectifs a
partir de la période de juillet 2009 a juin 2010, ce qui a eu des répercussions négatives sur le
plafond pour les modifications annuelles des tarifs depuis 2o11.

Via le régime de performance applicable depuis le 1" janvier 2013, la SNCB a per¢u un bonus
a la fois en 2013 et en 2014. Le régime contractuel, dont les répercussions étaient négatives
sur les modifications des tarifs, est entretemps resté applicable.

3.2.4 Communication de crise

3.2.4.1Protocole de communication de crise entre les sociétés du groupe SNCB

Les contrats de gestion d’Infrabel (article 96), de la SNCB (article 98) et de la SNCB-Holding
(article 107) comportent une disposition selon laquelle les sociétés de chemins de fer
concernées doivent conclure un protocole concernant la communication de crise. Cette
disposition identique dans les trois contrats de gestion est libellée comme suit :

« Sans préjudice de la responsabilité de chaque société quant a la communication de ses
activités spécifiques, comme stipulé dans la loi sur la sécurité d'exploitation et ses
arrétés d'exécution et dans l'arrété royal du 16 février 2006 relatif aux plans d'urgence et
d'intervention, les trois sociétés du groupe SNCB concluront dans les trois mois suivant
la signature du présent contrat un protocole concernant la communication de crise et le
soumettront a l'approbation des ministres de la Mobilité et des Entreprises publiques ; a
défaut, I'Etat prendra une initiative de réglementation. »

Infrabel a conclu un tel protocole avec la SNCB de méme qu’avec les autres entreprises
ferroviaires actives en Belgique. Le protocole avec la SNCB a été approuvé
le 26 novembre 2008 par le comité de direction de la SNCB, avant d’étre transmis a la DGTT
le 16 juillet 2009. Un protocole liant les trois sociétés — la SNCB, la SNCB-Holding et Infrabel
- n'a en revanche jamais vu le jour. Depuis la restructuration du groupe SNCB, un tel
protocole entre les trois sociétés a perdu toute pertinence. Les autorités et les sociétés de
chemins de fer s’étaient d’ailleurs déja accordées en 2012 pour renoncer a I'élaboration d’'un
tel protocole pendant la durée de validité des contrats de gestion actuels. Les discussions au
sujet de la rédaction d’'un protocole seraient reportées aux négociations dans le cadre des
contrats de gestion suivants.

3.2.4.2Historique

Aucun rapport relatif a un protocole entre les trois sociétés n'ayant été regu
le 1°" octobre 2008, la DGTT a demandé a Infrabel le 10 avril 2009 de dresser un bilan de la
situation. Infrabel a répondu qu'un protocole avait été conclu avec les six entreprises
ferroviaires de I'’époque, dont la SNCB. Un protocole, rédigé par Infrabel, a été transmis a la
SNCB-Holding, mais aucun accord n’a été conclu.
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Au cours de la réunion du groupe de travail consacré au suivi du contrat de gestion d’Infrabel
qui a eu lieu le 13 juillet 2009, Infrabel a suggéré que I'Etat intervienne en qualité de
médiateur. En 201, il est apparu lors des réunions d’évaluation des contrats de gestion
d’Infrabel et de la SNCB-Holding que la situation n’avait toujours pas progressé et qu'’il
n’existait donc toujours aucun protocole. Aussi la ministre des Entreprises publiques a-t-elle
demandé a Infrabel et a la SNCB-Holding par lettre du 5 aotit 2011 de parvenir a un accord
dans les plus brefs délais. Le SPF Mobilité devait organiser une réunion de concertation, sans
la SNCB.

La concertation entre Infrabel et la SNCB-Holding organisée par le SPF Mobilité s’est
déroulée le g novembre 2011 en présence d'un délégué de la cellule stratégique de la ministre
des Entreprises publiques. Elle a permis de clarifier les points de vue des différentes parties.
Pour la SNCB-Holding, le probléme résidait dans le fait que les notions de crise et de
communication n’avaient pas été définies dans le contrat de gestion et que les différentes
parties les interprétaient des lors différemment. Infrabel, pour sa part, considérait les
protocoles comme des accords pris en exécution de la législation en cas d'annonce d’un plan
d’urgence et d’intervention au niveau communal, provincial ou national. Il s’agissait donc
uniquement d’'une communication de crise en cas d’accidents de grande ampleur. La
communication relative a une crise ferroviaire était considérée comme une communication
relevant de la discipline « information » de la planification d’'urgence.

Comme la SNCB-Holding et Infrabel n'ont pas pu trouver de terrain d’entente, le
SPF Mobilité a examiné en premiere instance quelles étaient les expériences et attentes des
provinces en matiére de communication de crise liée au domaine ferroviaire. Une
concertation a eu lieu a cet effet en janvier 2012. Il y a été convenu que le SPF contacterait
diverses communes proposées par les provinces et qui disposent d'une expérience en matiére
de situation d'urgence et de communication de crise liées au transport ferroviaire.
En mars 2012, le SPF s’est ainsi concerté a cinq reprises avec des responsables communaux
de la planification d’urgence et d’intervention et de la communication de crise. A partir des
résultats de ces actions menées auprés des provinces et des communes, le SPF Mobilité a
rédigé un projet de rapport qui a été examiné le 12 juin 2012 avec le SPF Intérieur (centre de
crise et protection civile), ce qui a débouché sur la rédaction du rapport sur les constatations
et recommandations relatives a la communication de crise sur le rail.

Une réunion a eu lieu le 19 octobre 2012 avec les différentes parties concernées, a savoir la
cellule stratégique de la ministre, le SPF Mobilité, la SNCB, la SNCB-Holding et Infrabel, au
cours de laquelle les résultats de I'enquéte réalisée par le SPF Mobilité aupres des provinces,
des communes et de la cellule de crise Intérieur ont été présentés. Il a été décidé des
I'ouverture de la réunion de ne plus élaborer de protocole et de reporter les travaux en la
matiére aux négociations dans le cadre des prochains contrats de gestion.

3.2.4.3Conclusion

Les articles relatifs au protocole de communication de crise entre les trois sociétés de
chemins de fer - la SNCB, la SNCB-Holding et Infrabel - repris dans leur contrat de gestion
respectif n’ont pas été mis en ceuvre. Seuls Infrabel et la SNCB ont conclu un protocole. La
principale cause d’absence de protocole entre les trois sociétés réside dans une divergence
de vue entre la SNCB-Holding et Infrabel a propos des notions de crise et de communication,
ainsi que du role et de l'interprétation d’un tel protocole.

Le 19 octobre 2012, toutes les parties ont néanmoins décidé de cesser de travailler au
protocole de communication de crise et de reprendre cette matiére dans le cadre des travaux
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d’élaboration des nouveaux contrats de gestion. Depuis la restructuration du groupe SNCB,
un tel protocole entre trois sociétés a perdu toute pertinence.

Les sociétés de chemins de fer n'ont pas respecté leurs conventions contractuelles dans la
mesure ol aucun protocole n’a vu le jour. L’Etat n’a pris aucune initiative de réglementation
a défaut de protocole, alors que cette possibilité était prévue par le contrat de gestion. Les
constatations et recommandations faites par le SPF Mobilité dans ce cadre peuvent servir de
base a I'élaboration d’un meilleur protocole a I'occasion des nouveaux contrats de gestion.

3.2.5 Confort dans les trains - places assises

3.2.5.1 Objectif

L’article introductif de chaque contrat de gestion fait de la qualité au quotidien une priorité
pour les sociétés du groupe SNCB. L'objectif final est de transporter les voyageurs dans les
conditions de fiabilité et de confort qui répondent le mieux possible a leurs attentes, que ce
soit pendant, avant et apreés le transport. L'offre de places assises dans les trains doit remplir
ces conditions. La composition des trains doit, dans la mesure du possible, répondre aux
besoins de places assises des voyageurs.

L’offre de places assises fait partie des indicateurs de la qualité mis en place par la SNCB.
L’objectif est exprimé comme chance raisonnable d’avoir une place assise dans un train. La
réalisation de cet objectif est mesurée par un indicateur objectif et par un indicateur
subjectif. Ces indicateurs sont définis dans 'annexe 4 du contrat de gestion. Chaque année,
conformément a l'article 28 du contrat de gestion, la SNCB présente ses résultats dans le
rapport Qualité des prestations de services.

Le taux de voyageurs debout fait partie des statistiques que la SNCB doit remettre
annuellement a la DGTT?°. Ces statistiques doivent étre exprimées par relation ferroviaire.

3.2.5.2Mesure objective de la qualité

La SNCB réalise annuellement un comptage visuel du nombre de personnes debout pendant
les pointes matinales et vespérales durant une semaine (hors week-end), généralement en
septembre ou octobre. Ce comptage concerne principalement les navetteurs. Depuis 2008,
ce comptage est effectué dans les trains par les accompagnateurs grace a leurs appareils de
vente mobile IBIS. Lors de son passage dans le train, 'accompagnateur évalue et encode
I'occupation du train. Il y a un manque de places assises lorsque le taux d’occupation des
voitures de deuxiéme classe est supérieur a 100 %. Si le train est en suroccupation, il doit
indiquer le nombre de voyageurs debout.

Sur la base de ce comptage, la SNCB établit annuellement un indicateur global dont le mode
de calcul ne peut pas varier au cours de la période couverte par le contrat de gestion. Cet
objectif devait étre interprété par rapport aux résultats de I'objectif de croissance. La SNCB
n’a quasiment jamais atteint, durant la validité du contrat, 'objectif de croissance annuel qui
lui était assigné. Le manque de places assises ne peut dés lors pas étre imputable & une
croissance trop importante.

°* Voir annexe 5 du contrat de gestion de la SNCB.
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La SNCB tire trois indicateurs des données qu’elle récolte, chacun des indicateurs étant
scindé en « pointe du matin » et « pointe du soir » :

e pourcentage de voyageurs debout par rapport au nombre total de voyageurs dans la
pointe concernée, selon la durée moyenne de son parcours debout ;

e pourcentage de voyageurs debout par rapport au nombre de voyageurs dans les
trains surchargés ;

e pourcentage de voyageurs debout par rapport au nombre total de voyageurs dans la
pointe concernée selon la durée moyenne de son parcours debout (<15 minutes,
> 15 minutes et < 30 minutes et > 30 minutes).

La SNCB doit fournir annuellement ces indicateurs a la DGTT. Ils sont cependant considérés
comme confidentiels par la SNCB, un non-disclosure agreement conclu avec 'administration
répartissant les données suivant le degré de confidentialité décrété par la SNCB. L'article 28
du contrat de gestion de la SNCB indique pourtant que « les objectifs et les résultats sont
communiqués au public ». Les mesures subjectives sont accessibles au public, via 'enquéte
de satisfaction sur le site web de la SNCB, pour une année uniquement. Pour certaines
années, un rapport sur la qualité (reprenant certaines mesures objectives et les mesures
subjectives du baromeétre de la qualité) a été publié sur le site’”. Tous les indicateurs n'y
apparaissent pas, ¢’est notamment le cas de la disponibilité en places assises.

Dans sa réponse, la SNCB est d’avis que les statistiques sur les voyageurs debout, qui servent
au monitoring de ses propres prestations, ne relévent pas des indicateurs a rendre publics,
et ce, d’autant plus qu'une part importante des suroccupations concernent des trajets courts.

La tendance générale, depuis 2008, est une dégradation des conditions de voyage. Ainsi,
en 2013, aucun indicateur n’a retrouvé son niveau initial de 2008, a I'exception du taux de
voyageurs debout plus de 30 minutes lors des heures de pointe.

La DGTT a émis des réserves sur la méthode de collecte de ces données et sur leur
interprétation. Selon le SPF, ces statistiques sont trop globales et ne permettent pas de
détecter les lignes ferroviaires problématiques.

La Cour des comptes rappelle que les statistiques doivent préciser le pourcentage par ligne.
Sur ce point, la SNCB ne respecte pas le contrat de gestion.

La DGTT émet également des doutes sur l'interprétation de I'évolution annuelle, la méthode
de mesure changeant selon les années.

3.2.5.3Mesure subjective de la qualité

La mesure subjective dépend de la perception des usagers. Elle est basée sur des enquétes
effectuées par questionnaire auprés des voyageurs et consignées dans le baromeétre de la
qualité. Les résultats de ce barométre (enquéte de satisfaction) sont publiés sur le site de la
SNCB.

La SNCB doit démontrer qu’il y a une amélioration annuelle de la satisfaction du client
concernant le confort dans les trains. Le niveau de référence a été déterminé par la moyenne
de l'indicateur sur les années 2006-2007 et s’élevait a 72,6 % de clients attribuant une note

97 Les rapports des années suivantes ont pu étre consultés sur le site (rapport sur la qualité des services 2014, rapport sur
la qualité des services 2012).
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de 7/10 ou plus pour ce critére. Bien que cette valeur n’ait plus été atteinte pendant la durée
du contrat de gestion actuel, on peut remarquer dans le tableau ci-aprés que, depuis 201, la
satisfaction des usagers s'améliore.

Tableau 10 - Evolution 2008-2014 de la satisfaction des usagers concernant le confort dans les trains (indicateur

subjectif)
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

% de clients
attribuant une

N N
note de 7/10 | ‘&7 | 70,00 66,10 67,3 68,1 69 69,7
ou plus
Score moyen
exprimeé par les 7,04 6,99 N | 6,83 N | 6,87 6,89 6,94 7

voyageurs sur
10

Source : barométre de la qualité SNCB

3.2.5.4Conclusions

Les chiffres et les indicateurs objectifs concernant l'offre de places assises doivent étre
interprétés avec prudence. Ils se basent sur des données visuelles de comptage. Il est difficile
de déterminer & quel moment du voyage ils ont été effectués (il y a moins de voyageurs
debout le matin en début du trajet que dans la derniére partie vers Bruxelles ; au contraire,
durant les heures de soirée, les voyageurs seront davantage debout en début de trajet). Alors
qu’il s’agissait d'une exigence du contrat de gestion, le taux de voyageurs debout par relation
ferroviaire n’est pas connu. Les relations a problémes ne sont donc pas identifiées.

Par ailleurs, il est difficile de faire une corrélation entre I'indicateur objectif et I'indicateur
subjectif. Le premier concerne surtout les navetteurs sur une période limitée, le second
concerne tous les voyageurs quelle que soit la période du voyage. Certaines périodes de
grande affluence ne sont pas prises en considération dans les indicateurs objectifs,
notamment les périodes estivales durant lesquelles de nombreux touristes se déplacent.

Durant le contrat de gestion, la SNCB a mis en ceuvre des moyens pour diminuer le nombre
de trains en suroccupation. De nouvelles voitures a plus grande capacité ont été mises en
circulation sur les lignes jugées problématiques par la SNCB®®. La mise en circulation de ces
nouvelles voitures a certainement contribué a la perception de confort des voyageurs.

Fin 2014, la SNCB disposait de 366.485 places assises®®. Dans sa vision stratégique pour le rail
en Belgique, le ministre indique vouloir augmenter ce nombre de plus de 160.000 unités a
I'’horizon 2030, notamment grace a une commande de trains & double étage M7.

Dans sa réponse, la SNCB indique que le nombre de 160.000 places représente le total des
siéges a acquérir et non une augmentation nette du nombre de siéges. Cette augmentation

%% Aiinsi, en 2010, 67 voitures M6 ont été livrées et mises en circulation. Les nouvelles rames Desiro ont également remplacé
d’anciennes voitures et augmenté la capacité de transport (SNCB , Rapport Qualité des prestations de service
SNCB, actions et résultats 2010, 2010).

99 SNCB, Chiffres clés 2014, www.sncb.be.
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nette doit en effet tenir compte du nombre de siéges du matériel a mettre hors service a
I'horizon 2030.

3.2.6 Offre de parkings

3.2.6.1Contrats de gestion

L’offre en places de parking pour véhicules automobiles et vélos est abordée dans différents
articles des contrats de gestion de la SNCB-Holding et de la SNCB. L’acquisition, la
construction, I'entretien et la gestion des parkings (voitures et deux-roues) font partie de la
troisiéme mission de service public confiée a la SNCB-Holding*°. Le contrat conclu avec la
SNCB donne une information quant a la qualité objective et subjective de la politique de
parking. Les compétences relatives a la politique de parking attribuées a la SNCB-Holding
sont revenues a la SNCB suite a la réorganisation du groupe au 1* janvier 2014.

Enjuillet 2008, la filiale SA B-Parking a été créée pour gérer le parking des plus grandes gares.
Les parts de cette filiale sont détenues a 100 % par la SNCB-Holding. La mission de cette
filiale, sans transfert de service public, est d’exploiter les places de parking et les dépéts pour
vélos de maniére professionnelle’. Sa mission est également de veiller a ce que les usagers
munis d’'une carte train puissent étre certains d’obtenir une place de parking, que les tarifs
soient adaptés aux prix du marché local et que les cotits d’exploitation soient couverts par
les recettes, sans dissuader l'utilisation des transports en commun'®>. Ces critéres sont
énoncés a l'article 10 du contrat de gestion de la SNCB-Holding. Les parkings gérés par B-
Parking sont payants.

3.2.6.2 Parkings voitures

Dans le contrat de gestion de la SNCB-Holding, les articles concernant la politique de
parkings voitures se trouvent dans le chapitre Intermodalité (articles 45 a 47). Ces articles
énoncent des objectifs précis. La plupart de ces objectifs ont été atteints, mais certains 'ont
été avec retard.

Dans le contrat de gestion SNCB, l'offre suffisante en places de parking fait partie de la
gestion de la qualité du service. Des indicateurs (un objectif et un subjectif) ont été insérés
dans I'annexe 4 du contrat.

Etude des besoins et plans

L’article 45 du contrat de gestion de la SNCB-Holding prévoyait, pour le 1 mars 2009, la
réalisation d’'une étude des besoins en places de parking des usagers du train ou des autres
usagers des transports publics embarquant a proximité des gares. Cette étude devait aboutir
a I'élaboration de plans de places de parking. La SNCB-Holding devait collaborer avec le
SPF Mobilité pour examiner dans quelle mesure ces plans étaient opportuns et pouvaient
étre mis en ceuvre.

La réalisation de I'étude a pris un retard important (allers-retours entre 'administration et
la SNCB-Holding pour modifications et actualisations, manque de collaboration entre la
SNCB et la SNCB-Holding). Dans ce dossier, les ministres ont, a plusieurs reprises, pris
contact avec la SNCB-Holding pour demander des adaptations de I'étude. La SNCB-Holding
a produit un premier plan en 2009. Celui-ci était toutefois trop succinct pour étre pris en

2% Article 7 du contrat de gestion de la SNCB-Holding.
°* Rapport des missions de services publics, Holding, 2008.

2 Rapport des missions de services publics, Holding, 2009.
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compte. En septembre 2014, la SNCB a transmis une étude des besoins en places de parking
au SPF Mobilité. Cette note fait état de I'historique des dossiers et de 'inventaire global des
besoins. Il est a noter qu’a cette date, les objectifs chiffrés de places de parking auto et deux-
roues étaient déja atteints. Cette étude n’a donc pas servi a orienter I'extension ou la
rénovation des parkings.

Le contrat de gestion de la SNCB prévoit, dans le cadre des objectifs de qualité, d’atteindre
une offre de places de parking satisfaisante. Cet objectif est assorti d'un indicateur objectif'*3
de la qualité. Selon cet indicateur, la SNCB doit effectuer annuellement un comptage visuel
afin de déterminer si le nombre de places dans les parkings dont elle assure la gestion est
suffisant. Lorsque le pourcentage d’occupation dépasse 9o %, la SNCB doit réaliser une étude
des besoins.

La SNCB reléve qu'il est difficile de déterminer les besoins en parking de chaque gare, car
aucune méthode scientifique ne peut étre retenue. On ne peut établir de corrélation entre
les voyageurs montant a un arrét et les places de parking mises a disposition.

Il appartient a la direction Stations de la SNCB de déterminer la capacité des parkings en
tenant compte des spécificités de la gare ainsi que des terrains et des possibilités offertes aux
alentours de cette gare. Une liste répertorie les gares gérées par le groupe SNCB. Cette liste
indique la capacité totale, le taux d’occupation selon trois indicateurs (< 90 % ; > 90 % ;
<100 % et =100 %) et donne, pour certains parkings, un trés bref aper¢u du dossier ou des
travaux prévus. Cette liste ne reprend que les places pour automobiles, sans ventilation pour
les places pour personnes a mobilité réduite (PMR). Ce tableau est indicatif. Il n’analyse pas
la situation et n’offre pas de solution aux problémes de suroccupation (=100 %) de certains
parkings.

93 | 'indicateur subjectif est évoqué au point 3.2.1.4 ci-apreés.
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Objectifs chiffrés

L’article 46 du contrat de gestion de la SNCB-Holding donne un objectif chiffré a atteindre :
54.000 places de parking a destination des automobilistes pour fin 2012'°4. Cet objectif a été
atteint. Fin 2014, la SNCB mettait a disposition des automobilistes un total
de 58.804 emplacements'*> de parking. Parmi ces emplacements, B-Parking en gérait 19.360
situés dans 49 parkings répartis dans 26 gares. En 2015, des parkings supplémentaires dans
cinq gares sont venus s’y ajouter.

Tableau 11 - Evolution du nombre de places de parking voitures (2008 — 2014)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Places de 49.124 51.607 +/-55.000 55.600 56.804 56.987 58.804
parking
totales
Places créées 2.748 2.913 3.738 743 1.260 183 1.817
Places 698 523 435 838 n.d. n.d. n.d.
rénovées

Source : SPF Mobilité

L’article 46 prévoit également 'amélioration de la qualité et du confort des parkings existants
grace a des rénovations et a des aménagements (notamment, pose de revétements de sol de
qualité, éclairage en continu et signalisation claire et adéquate). Le contrat de gestion ne
donne pas de critéres précis pour le délai de rénovation et le choix des parkings a rénover.
La SNCB-Holding a transmis a la DGTT un inventaire des parkings demandant une
rénovation. Les critéres retenus sont la mauvaise qualité du revétement ainsi que 'absence
d’éclairage ou de marquage au sol. La Cour a relevé que le nombre, parfois estimé, de places
dans les parkings concernés, différe, dans de nombreux cas, du nombre fixé dans le rapport
sur les besoins de parking.

Parkings payants

Dans son rapport qualité 2012, la SNCB indique que la stratégie générale est d’offrir la gratuité
des parkings aux usagers du rail, mais elle ajoute que certains parkings deviennent payants
lorsque des problémes de saturation se posent et quaucune possibilité d’extension n’est
possible.

La politique tarifaire est basée sur une matrice qui tient compte du type de gare et de son
environnement, du type d’utilisateur et de la proximité du parking par rapport a la gare'*°.
Suivant les critéres appliqués, on peut constater des différences de prix notables entre les
abonnements des différentes gares. La stratégie de B-Parking est d’accorder un tarif
préférentiel et la priorité d’accés aux voyageurs réguliers, détenteurs d'un abonnement ;
viennent ensuite les voyageurs occasionnels et, enfin, les non-voyageurs.

o+ La capacité lors de la conclusion du contrat étant de plus ou moins 45.000 places.

%5 Rapport 2014 de la SNCB sur I'exécution des missions de service public.

°6 Chambre, 16 septembre 2015, QRVA 54 042, Question n° 387 de Monsieur B. Vermeulen du 23 avril 2015 a la ministre
de la Mobilité, chargée de Belgocontrol et de la SNCB.
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La part des places de parking payantes par rapport aux places de parking gratuites a
augmenté d’année en année. Ainsi, le pourcentage des places de parking payantes est passé
de 34 % en 2008 a 66 % en 2014.

A I'heure actuelle, les frais d’exploitation des parkings gérés par B-Parking sont couverts par
les recettes.

3.2.6.3Parkings deux-roues

La mise a disposition de parkings et d’emplacements pour les deux-roues en nombre
suffisant est un objectif prioritaire. La SNCB-Holding devait développer une approche
structurelle pour encourager I'usage du vélo pour se rendre a la gare. Cette approche était
basée sur quatre axes : un nombre suffisant de places de parking deux-roues autour des gares,
des parkings vélos propres et confortables, des parkings sécurisés et des points vélos dans
certaines agglomérations.

Afin de favoriser 'usage du vélo, l'article 41 du contrat de gestion prévoit également six
mesures pour rendre les parkings vélos plus attrayants dans les gares et points d’arrét non
gardés :

1. Chaque gare et point d’arrét est équipé d'un abri vélos a proximité.
Au minimum six rateliers vélos sont disponibles prés de chaque accés de gare.
Les nouveaux rateliers et les rateliers rénovés sont couverts, éclairés et les parois
permettent une visibilité a distance.

4. Une caméra surveille le parking vélos dans les gares équipées d’un tel systéme.

5. Pour les gares dont le nombre de voyageurs montant dans les trains est égal ou
supérieur a 10.000, un parking sécurisé (rateliers type SNCB, couverture, éclairage,
cloture et controle d’acces) est établi.

6. Les infrastructures vélos doivent étre « lisibles » par les usagers.

Pour ces six mesures, cet article prévoit la conclusion d'un planning de réalisation et 'envoi
d’un rapport annuel de réalisation permettant une analyse et des mesures correctives.

Le planning intermodalité vélo 2009-2012 a été jugé globalement satisfaisant par la DGTT
dans la mesure ou il intégre les dispositions, le planning, les cibles et indicateurs prévus par
le contrat de gestion. Les rapports annuels ont souvent été envoyés avec des retards
significatifs (parfois plus d’'un an). Les objectifs des mesures 1a 6 ne sont pas tous rencontrés
en 2012. Pour les dispositions 1, 2 et 4, les objectifs ne semblent pas avoir été atteints. Pour
les dispositions 3 et 5, on observe une nette amélioration de la situation, mais, faute
d’objectifs suffisamment précis, il est difficile de se prononcer sur I'exacte réalisation de ceux-
ci. Pour la disposition 6, aucune information n’est disponible dans le rapport d’évaluation.

Objectifs chiffrés
Pour fin 2012, la SNCB-Holding devait offrir 78.000 places aux cyclistes'’. L'objectif du
contrat de gestion a été atteint. Fin 2014, les cyclistes disposaient de 87.602 emplacements.

L’article 44 du contrat de gestion de la SNCB-Holding donne des indicateurs pour I'exécution
de certaines des six mesures :

*7 Lors de la conclusion du contrat, le nombre de places disponibles est de plus ou moins 59.000 places.
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e nombre de rateliers vélos dans 'ensemble du réseau (% rateliers par rapport a
I'objectif de 78.000 places) ;

e nombre de rateliers couverts (% par rapport a 'objectif de 78.000 places) ;

e nombre de rateliers sécurisés ;

e nombre de points vélos.

Concernant le nombre de rateliers sécurisés et de points vélos, ni le contrat ni ses annexes
ne donnent de valeur cible a atteindre.

Tableau 12 - Evolution chiffrée des parkings vélos mis a la disposition des usagers (2008 — 2014)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Places vélos totales 62.430 66.028 70.569 76.990 82.398 86.204 87.602
% par rapporta
I'objectif 80,04 % 84,65% 90,47 % 98,05% 105,64 % 110,52% 112,31 %
Places créées 3.727 3.598 3.769 4.146 5.408 3.806 1.398
Places couvertes 43.094 43.356 51.437 54.504 61.639 64.477 66.371
“9% par rapport a T TTTTTTTTTTITTITmTTTmmmmm T
I'objectif 55,25 % 55,58 % 65,94 % 69,88 % 79,02 % 82,66 % 85,09 %
Places sécurisées 2.329 2.356 3.478 3.478 3.734 3.734 3.734
Nombre de points
vélos 13 31 35 42 42 46 53

Source : SPF Mobilité

Points vélos

L’article 42 du contrat de gestion de la SNCB-Holding indique que cette derniére soutient les
points vélos. Les points vélos encouragent |'utilisation du vélo comme mode de déplacement
a part entiére. Ils viennent compléter les transports publics. Ils se situent a proximité des
gares. Ils gérent également les parkings vélos. Les utilisateurs peuvent aussi y louer un vélo
ou y faire réparer le leur. Les premiers points vélos ont été créés en 2007 a la suite d'un appel
de la SNCB et sont gérés par des structures d'économie sociale.

Pendant la durée du contrat, le nombre de points vélos a augmenté (de treize points en 2008
a 53 en 2014). La DGTT a fait remarquer dans plusieurs avis que la répartition géographique
de ces points était déséquilibrée. Il existe ainsi 41 points en Région flamande, quatre en
Région bruxelloise et huit en Région wallonne.

Dans sa réponse, la SNCB précise que la demande de vélos pour rejoindre les gares est plus
importante en Flandre qu'en Wallonie.

Pour la Cour des comptes, les dispositions du contrat de gestion n’ont pas seulement pour
objectif de fournir une réponse a un besoin actuel, mais elles visent également a promouvoir
une politique incitative d’'usage des deux-roues en stimulant 'offre.
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3.2.6.4 Evaluation subjective de la qualité

Le contrat de gestion de la SNCB a prévu de mesurer la satisfaction des voyageurs par une
enquéte de satisfaction (le barometre de la qualité). La SNCB doit démontrer au travers de
cet indicateur subjectif qu’il existe une amélioration annuelle de la satisfaction du client
quant au nombre de places de parking. Cet objectif n’est pas clairement chiffré dans 'annexe
du contrat de gestion. Les résultats ci-apres représentent le pourcentage de répondants ayant
donné un avis bon ou trés bon concernant I'aspect parking. Les résultats sont considérés
comme satisfaisants s'ils atteignent 60 %'°%. Les résultats sont ventilés entre les parkings
autos et motos, les parkings vélos et les parkings PMR.

Tableau 13 - Evolution de la satisfaction des usagers concernant le nombre de places de parking (indicateur
subjectif)

2008 2009 2010 2011 2012
49 (autos)
Autos et motos 43,6 (motos) 45,1 47,4 50,1 51,4
Vélos 56,8 56,5 56,9 59,3 63
PMR 56,8 32,8 36 41 41,5

Source : barométre de la qualité

Les données pour les années 2013 et 2014 ne sont pas disponibles. En 2013, 'entiéreté des
données n’a pas été fournie par la SNCB, de sorte qu’il n’est pas possible de calculer une
moyenne annuelle comparable aux années précédentes. Pour 2014, a la suite de la
restructuration du groupe, la méthode de mesure de la satisfaction subjective a été modifiée.
Suite a la modification de la méthode de mesure, les nouveaux résultats ne peuvent plus étre
comparés avec les précédents.

Malgré I'augmentation importante du nombre de places pour les vélos et les voitures, les
chiffres disponibles de I'enquéte de satisfaction laissent apparaitre que l'usager n’est pas
satisfait de l'offre. Le taux de satisfaction est particulierement bas pour les PMR. Il faut
préciser que l'offre de parkings pour cette catégorie ne représentait que 1 % des places
disponibles en 2008 et 2 % en 2014.

3.2.6.5 Conclusions

La SNCB-Holding et la SNCB ont pris de nombreuses initiatives en matiére de politique de
parking, tant pour les voitures que pour les vélos. Les objectifs chiffrés du nombre de places
mises a disposition pour les voitures et les vélos contenus dans le contrat de gestion ont été
largement atteints et dépassés avant les dates fixées par les contrats de gestion. Néanmoins,
le degré de satisfaction des usagers n’est pas élevé. Les raisons de cette insatisfaction ne sont
pas toujours clairement identifiées dans les documents des sociétés. Cette insatisfaction est
peut-étre due a un manque d’ambition des objectifs a atteindre. En effet, les objectifs en
termes de parkings ont été rapidement atteints, mais de nombreux parkings restent saturés.
Le nombre de places créées n’est pas toujours en adéquation avec les besoins des usagers.

% s'agit de la définition de I'objectif subjectif présentée dans les rapports annuels de la qualité de la SNCB.
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L’étude sur les besoins en termes de parking voitures a été présentée a 'administration et au
ministre avec cinq ans et demi de retard. Les objectifs de nombres de places supplémentaires
étaient déja atteints a cette date et on peut mettre en doute l'utilité de ce rapport comme
outil de pilotage prévu par les contrats de gestion.

Les articles des contrats de gestion concernant I'intermodalité vélos prévoient des objectifs,
des indicateurs, un planning de suivi et des mesures correctrices. Néanmoins, certaines de
ces mesures sont difficilement évaluables faute d’objectifs précis (par exemple, I'aspect des
nouveaux rateliers vélos).

La politique de tarification des parkings n’est pas clairement définie dans les contrats de
gestion. Les futurs contrats devraient envisager d’encadrer la politique tarifaire pour ne pas
dissuader I'usage des transports en commun.

3.2.7 Investissements

3.2.7.1 Contexte

Les contrats de gestion abordent les investissements au travers du chapitre VIII. Ce chapitre
porte, d’une part, sur le suivi et le contréle général des investissements et, d’autre part, sur
les investissements dans la sécurité d’exploitation (pour la SNCB et Infrabel) et dans le
matériel RER (pour la SNCB). Ces derniers éléments plus spécifiques sont abordés dans les
points 3.2.1 et 3.2.8 de ce chapitre.

Plusieurs instruments, utilisés pour la planification, le suivi et le controle des investissements
ferroviaires, sont évoqués dans les contrats de gestion :

e le plan d’investissement pluriannuel'®®, qui détermine la planification a long terme ;

e le programme annuel d’investissement, qui fournit, sur une base annuelle, une
interprétation plus précise du plan d’investissement pluriannuel ;

e les dossiers de projet, qui fournissent la description, la planification, I'estimation des
colits et les prévisions budgétaires ainsi que les instruments de suivi pour les projets
d’investissements ferroviaires qui ont une date de fin de projet, a distinguer des
projets a caractére continu, pour lesquels des dossiers collectifs"° sont établis.

Auparavant, la bonne coordination entre échéances annuelles et pluriannuelles était assurée
par le comité d’investissement, présidé par la SNCB-Holding. Depuis la restructuration des
sociétés, il n’existe plus d’organe spécifique pour tenir ce role.

Afin d’alimenter les instruments de planification, de suivi et de contréle des investissements,
les contrats de gestion prévoient que les sociétés fournissent un certain nombre de
documents. Les sociétés doivent, entre autres, remettre au SPF" :

9 e plan d'investissement pluriannuel est approuvé par le Roi, par arrété délibéré en conseil des ministres.

“° 1l s'agit, par exemple, de I'achat de matériel de bureau, des travaux d’adaptation et de rénovation des batiments de
service ou du nécessaire maintien en état du réseau de télécommunication (de plus en plus de systémes sont
télécommandés et utilisent le réseau de fibre optique).

“* La SNCB-Holding était chargée d’établir une version consolidée de la plupart des documents. Depuis la réforme des
sociétés, le SPF ne regoit plus de version consolidée.
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e un rapport annuel d’avancement sur l'exécution du plan d'investissement
pluriannuel™ ;

e le projet de programme annuel d’investissement de l'année suivante et,
ultérieurement, s’il y a lieu, le projet d'amendement a ce programme annuel
d’investissement' ;

e les rapports d’évaluation sur 'exécution du programme annuel d’investissement”* ;

o les dossiers de projet et les dossiers collectifs ainsi que leur actualisation™> ;

e un projet de plan d’investissement pluriannuel 2013-2025 (a réaliser pour
le 31 janvier 2012, le précédent plan d'investissement pluriannuel venant a échéance
en 2012).

La forme et le contenu de ces documents sont fixés dans 'annexe 3 des contrats de gestion.
Il y est toutefois précisé que les procédures et documents peuvent étre réactualisés et
simplifiés de commun accord par les sociétés et le SPF.

Au-dela de ces rapportages, les contrats de gestion prévoient que les sociétés mettent « tout
en ceuvre [..] pour exécuter les investissements ferroviaires programmés dans le plan
d’investissement pluriannuel consolidé [...] ». La bonne réalisation des plans d'investissement
fait donc I'objet d’'une simple obligation de moyen dans les contrats de gestion.

Le SPF, pour sa part, doit veiller, pour le compte de I'Etat fédéral, au suivi et au contrdle de
la bonne exécution du plan d’investissement pluriannuel et du programme annuel. En
particulier, les contrats de gestion prévoient que le SPF transmet au ministre des Entreprises
publiques un rapport sur l'état d'avancement des différents projets apreés chaque
actualisation des dossiers de projet et des dossiers collectifs évoqués ci-avant.

La Cour des comptes a examiné dans ce chapitre le suivi général des investissements. Le lien
entre les investissements effectivement réalisés et la dotation d’investissement est analysé
dans la partie II.

3.2.7.2Exécution des contrats de gestion

3.2.7.2.1 Exigences a l'égard des sociétés

Les rapports relatifs a 'exécution des missions de service public, établis par le SPF, jugent
que les sociétés ont rempli les exigences générales relatives aux investissements
(« conformes »).

La conformité aux contrats de gestion, évaluée par le SPF, se fonde principalement sur la
remise ou non par les sociétés des rapports qu’elles doivent transmettre en application de
ces contrats. Malgré la mention « conforme » qui signifie que les rapports des sociétés ont
bien été établis et envoyés, le SPF reléve toutefois que la SNCB-Holding n’a pas étudié, de la

2 Pour le 30 juin de chaque année, chaque société doit envoyer ce rapport pour ce qui la concerne. La SNCB-Holding
devait par ailleurs envoyer une version consolidée de ces rapports pour le 31 juillet.

3 La version consolidée du projet de programme annuel d’investissement devait étre envoyée par la SNCB-Holding pour
le 15 novembre et la version consolidée de I'amendement devait étre envoyée pour le 31 juillet.

4 Pour le 30 septembre pour le rapport intermédiaire et pour le 30 avril de I'année suivante pour le rapport définitif. La
SNCB-Holding devait par ailleurs envoyer une version consolidée de ces rapports pour le 31 octobre (pour le rapport
intermédiaire) et le 31 mai (pour le rapport définitif).

** Les contrats de gestion prévoyaient une actualisation de ces dossiers de projet et de ces dossiers collectifs sur une base
trimestrielle. Cette procédure a toutefois été revue récemment dans le cadre de la mise en ceuvre de la nouvelle
méthodologie de suivi des projets d'investissement (voir ci-aprés).
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maniére prévue par le contrat de gestion, la possibilité de financer autrement certains
investissements, tels que de petites gares, notamment via des collaborations locales, des
contrats-cadres ou des partenariats public-privé"®. Dans sa réponse, la SNCB reléve que les
partenariats public-privé ont accru la dette de la SNCB et que les collaborations locales
s’averent, sauf exceptions notables, tres difficiles & mettre en place.

Par contre, les rapports du SPF ne se prononcent pas sur 'obligation générale de moyen
évoquée ci-avant (les sociétés mettent « tout en ceuvre [...] pour exécuter les investissements
ferroviaires programmés dans le plan d’investissement pluriannuel consolidé [...] »), dont
I'évaluation est d’ailleurs malaisée.

Au-dela de ces premiers commentaires, I'exécution des contrats de gestion en matiére
d’investissements appelle différentes remarques.

Contrairement a Infrabel, la SNCB n’effectue plus de rapportage sur 'exécution du plan
d’investissement pluriannuel depuis le passage au plan pluriannuel 2013-2025. La SNCB
explique cette absence de rapportage, d’'une part, par le fait que le plan d'investissement
pluriannuel 2013-2025 ne prend pas en compte la nouvelle répartition des budgets/projets
entre les sociétés suite a la restructuration des sociétés"” et, d’autre part, par le fait que ce
plan est appelé a étre remplacé de maniére imminente par un nouveau plan d’investissement
pluriannuel 2016-2020".

Par ailleurs, il arrive que les sociétés envoient avec retard au SPF certains documents exigés
par les contrats de gestion. C'est le cas des actualisations des dossiers de projet et des dossiers
collectifs". Sachant que le SPF analyse ces documents a l'attention du ministre, la date de
remise de ces documents est trop tardive.

Les exigences de forme et de contenu des rapportages, telles que fixées dans 'annexe 3 des
contrats de gestion, ne sont pas toutes respectées. A titre d’exemple, dans le rapport annuel
d’avancement sur l'exécution du plan dinvestissement pluriannuel’, il manque
fréquemment les explications pour toutes modifications, en plus ou en moins, supérieures
ou égales a 15%. L'«explication critique résumée sur l'état de l'exécution » du plan
d’investissement pluriannuel et sur les perspectives pour les années suivantes fait également
le plus souvent défaut. Bien que les contrats de gestion prévoient explicitement que le SPF
et les sociétés examinent « la possibilité de réactualiser et de simplifier les procédures et
documents décrits dans cette annexe », il convient de s’assurer que cet examen débouche
effectivement sur de nouvelles exigences formelles permettant d’assurer efficacement le suivi
et le controle des investissements ferroviaires. Il faut, a tout le moins, que le format des
rapportages soit identique pour les deux sociétés, méme si la nature tres différente des

% |"article 62 du contrat de gestion de la SNCB-Holding prévoyait en effet que « la SNCB-Holding étudie la possibilité de
financer certains investissements, parmi lesquels par ex., des séries de petites gares, d'une maniére alternative, notamment
via des collaborations avec les autorités locales, des contrats-cadres ou des PPP. La SNCB-Holding implique la DGTT dans
cette étude et transmet les résultats de ['étude via la DGTT au ministre des Entreprises publiques au plus tard un an aprés la
date de signature du présent contrat. Le résultat de cette étude peut donner lieu a l'adaptation du plan pluriannuel
d'investissement en vigueur ».

7 Des arbitrages dans la répartition des compétences et des budgets restent par ailleurs a faire.

% A cet égard, la ministre a annoncé I'abandon du plan pluriannuel 2013 — 2025 a la Chambre le 16 septembre 2015.

29 A titre d’exemple, la SNCB a envoyé le 18 juillet 2014 les documents relatifs au premier trimestre 2014 et Infrabel a
transmis le 31 octobre 2013 les documents relatifs au deuxiéme trimestre 2013.

° Quand les sociétés envoient de tels rapports.
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investissements de la SNCB et d'Infrabel peut justifier dans certains cas des différences
d’approche.

Suivant les contrats de gestion de la SNCB et de la SNCB-Holding, les nouveaux
investissements dont le colit estimé dépasse 25 millions d’euros ne peuvent étre repris dans
le plan d’investissement pluriannuel qu’a I'issue d'une étude socio-économique réalisée selon
une méthode internationalement reconnue. Pour ces projets, les contrats de gestion
imposent également aux sociétés de procéder a une évaluation ex post. Le SPF doit étre
associé a ces études et recevoir une copie des résultats. Malgré ces obligations, le SPF n’a
recu aucune étude pour le plan d’investissement pluriannuel 2013-2025. En ce qui concerne
la période 2008-2012, le plan d’'investissement pluriannuel existait déja lors de la conclusion
des contrats de gestion et les sociétés estiment que trés peu de nouveaux investissements
dépassant 25 millions ont été introduits. Pour la Cour des comptes, en cas d’extension
importante du projet, il serait légitime de le considérer comme un nouvel investissement
devant donner lieu a une étude socio-économique transmise au SPF (par exemple, lorsque
des investissements non prévus initialement ont été ajoutés dans certains projets, comme ce
fut le cas pour la gare de Mons'). Dans sa réponse, la SNCB explique que les nouveaux
investissements ne se prétent pas tous a la réalisation d’études socio-économiques. La
réponse de la SNCB ne justifie cependant pas que, pour l'ensemble des nouveaux
investissements dont le coiit estimé dépasse les 25 millions, le contrat de gestion n’ait pas
été exécuté sur ce point.

Depuis l'avenant de décembre 2013, le contrat de gestion d’Infrabel prévoit également
qu'« avant de prendre une décision sur la mise en ceuvre de nouveaux grands projets
d'importance stratégique (avec un cott de plus de 25 millions €), une analyse colts-bénéfices
est réalisée, pour laquelle il est de préférence opté pour une approche pragmatique ».
Contrairement aux contrats de gestion de la SNCB et de la SNCB-Holding, le SPF ne joue
aucun role dans ce cadre. Concernant I'exécution de cette obligation, Infrabel estime
qu'aucun nouveau grand projet d'importance stratégique n’a été mis en ceuvre dans le cadre
du plan 2013-2025, ce plan poursuivant des projets de sécurité, le maintien du réseau dans
son état actuel et la finalisation des projets d’extension en cours. Comme mentionné
précédemment, la Cour des comptes estime qu’il serait légitime de considérer une large
extension d'un projet d’investissement existant comme un «nouveau grand projet
d’importance stratégique ». Dans sa réponse, Infrabel estime que cette notion mériterait
d’étre mieux précisée.

Enfin, le contrat de gestion d’Infrabel stipule que « dans chaque cas de développement ou
d’extension de l'infrastructure ferroviaire, 'importance et l'intérét des projets sont évalués au
regard de la politique de mobilité du gouvernement ». Pour Infrabel, cette exigence est remplie
dés lors que les programmes annuels d’investissement et le projet pluriannuel
d’investissement sont approuvés par le gouvernement. La Cour des comptes estime que le
lien entre les projets d’investissement et la politique de mobilité décidée par le
gouvernement devrait étre plus clairement établi afin que le SPF puisse vérifier que les
investissements prévus contribuent bien a cette politique. Dans sa réponse, Infrabel note
qu’il est prévu que les futurs choix d’investissement soient traités au travers de la cellule

** e projet issu du concours initial de 2006 portait en effet sur un budget de 8o millions d'euros (euros de 2006). Celui-ci a
été revu afin d'améliorer son intégration urbanistique et sa fonctionnalité. De ce fait, le budget a été revu a la hausse
(247 millions d’euros courants).
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d’investissement, dont I'objectif sera notamment d’évaluer la cohérence de ces choix avec les
priorités de I'Etat fédéral et des régions en matiére de mobilité.

3.2.7.2.2 Vérification par le SPF des données transmises par les sociétés

Le SPF n’est pas en mesure de vérifier I'exactitude de nombreuses données figurant dans les
documents envoyés par les sociétés du groupe SNCB. L'annexe 3 des contrats de gestion
stipule pourtant que « [les fonctionnaires du SPF] vérifient, a chaque actualisation des
dossiers [de projets/collectifs], que leurs données sont complétes, correctes et actuelles ». Au
vu du nombre de fonctionnaires disponibles (trois fonctionnaires pour le suivi des
investissements alors qu’il y en avait six jusqu’a avril 2014) et du nombre de dossiers a suivre
(environ 370), une telle vérification est irréaliste.

Pour vérifier 'exactitude des données transmises, les fonctionnaires peuvent procéder aux
vérifications et contréles nécessaires sur le terrain et au sein des sociétés, notamment dans
la comptabilité. Ils peuvent également participer aux réunions de suivi de projet, organisées
par les sociétés. Jusqu'en 2013, le SPF a fixé un quota de visites et de controles a effectuer
(24 visites/an et 24 controles de dépenses/an). Les fonctionnaires effectuaient le plus souvent
ces visites et ces controles sur la base des dossiers de projet et des dossiers collectifs transmis
par les sociétés. Le SPF ayant jugé la charge de travail trop importante, il n'y a plus de quota
pour les visites de chantier et le nombre de contréles/an a été ramené a douze. De janvier a
septembre 2014, les fonctionnaires du SPF ont organisé dix-neuf visites et six contrbles de
dépenses. D’octobre 2014 a octobre 2015, ces chiffres sont tombés a quatre visites de sites et
deux contréles de dépenses. Les comptes rendus des contréles de dépenses sont adressés aux
Chief Financial Officer des sociétés, alors que les visites de chantier donnent lieu a des
comptes rendus internes au SPF, l'objectif poursuivi étant de privilégier les relations
informelles entre les interlocuteurs. Pour les projets cofinancés par I'Union européenne, le
contrdle des dépenses est systématique.

La Cour des comptes constate que le nouveau quota de controles des dépenses par an n’a pas
été atteint. Les visites de chantier et le controle des dépenses constituent un outil important
pour le suivi des investissements. La Cour des comptes recommande dés lors, de maniére
plus générale, d’augmenter leur fréquence.

3.2.7.2.3 Analyses du SPF a l'attention du ministre
Sur la base des documents qui lui sont envoyés par les sociétés, le SPF effectue, a I'attention
du ministre :

e annuellement, une analyse du projet de programme annuel d’investissement de
I'année suivante et, éventuellement, une analyse du projet d’amendement a ce
programme annuel d’investissement ;

e plusieurs fois par an, une analyse des dossiers de projet et des dossiers collectifs.

Par contre, le SPF ne réalise pas d’analyse spécifique des rapports d’évaluation rédigés par les
sociétés sur I'exécution du plan d’investissement pluriannuel (ni durant son exécution, ni a
son échéance) et du programme annuel d’investissement.
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Le SPF n'a par ailleurs pas contribué a Iélaboration du plan dinvestissement
pluriannuel 2013-2025">. Ce plan a en effet été établi par les sociétés du groupe SNCB et
soumis pour approbation au gouvernement fédéral'*.

3.2.7.2.3.1 Analyse du projet de programme annuel d’'investissement

Une analyse du projet de programme annuel d’investissement (et, éventuellement, du projet
d’amendement établi en cours d’année) est pertinente dans la mesure ou le ministre doit
approuver le programme annuel (et son amendement). L’Etat dispose, en effet, de 45 jours a
dater de la réception du document par le SPF pour faire connaitre sa position. Passé ce délai,
le programme soumis a I'Etat est considéré comme accepté. L'avis du SPF vise avant tout &
vérifier que le programme respecte le cadre budgétaire fixé, compte tenu des derniéres
décisions prises lors des conclaves budgétaires'**. Conformément aux contrats de gestion'*s,
il arrive que, suite a des événements, notamment de force majeure, ou a des décisions
imprévues qui ont une incidence sur les montants de la dotation d’investissement, les
sociétés envoient seulement fin décembre leur projet de programme annuel d’investissement
au SPF=°. Ces documents faisant I'objet d’'une analyse du SPF et de I'lnspection des finances
avant d’étre soumis au ministre pour approbation, la date de remise de ces documents est
alors trop tardive. Dans ce cas, 'analyse du SPF est en effet transmise au ministre alors que
I'année concernée par ce projet de programme annuel a déja largement débuté. Ni les
sociétés, dans leurs rapportages propres, ni le SPF n’examinent dans quelle mesure les
investissements contribuent a I'accomplissement des missions de service public.

3.2.7.2.3.2 Analyse des dossiers de projet et des dossiers collectifs

Les contrats de gestion prévoient que le SPF s'appuie sur les dossiers de projet et sur les
dossiers collectifs pour suivre et contrdler, pour le compte de 1'Etat fédéral, I'exécution des
plans et programmes d'investissement. Ils prévoient que le SPF réalise, a I'attention du
ministre, une analyse de I'état d'avancement des différents projets a chaque actualisation
trimestrielle des dossiers par les sociétés. Cette analyse est la seule qui soit exigée
formellement par les contrats de gestion'*’.

Cette analyse, son calendrier et les documents sur lesquels elle se fonde ont été modifiés
en 2013.

**? Le plan d'investissement pluriannuel 2013-2025 du groupe SNCB a été approuvé par le conseil des ministres
le 19 juillet 2013 pour un montant total de 25,987 milliards d’euros.

> Le SPF a néanmoins rédigé une analyse sur la base d'une version provisoire du plan.

*# Méme si, en 2015, le SPF a vérifié « globalement » si le projet de programme annuel d'investissement s'inscrit bien dans
le plan d'investissement pluriannuel.

**5 Article 93 du contrat de gestion de la SNCB, article 100 du contrat de gestion d’Infrabel et article 97 du contrat de gestion
de la SNCB-Holding.

*2¢ Formellement, la version consolidée du projet de programme annuel d'investissement devait étre envoyée par la SNCB-
Holding pour le 15 novembre. Depuis la suppression de la SNCB-Holding, le SPF attend toutefois que chaque société
envoie son projet. A cet égard et a titre d’exemple, le projet de programme annuel d'investissement pour 2015 a été
transmis au SPF par la SNCB le 23 décembre 2014 et par Infrabel le 22 décembre 2014.

**7 Article 59 du contrat de gestion de la SNCB, article 56 du contrat de gestion d’Infrabel et article 64 du contrat de gestion
de la SNCB-Holding.
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Ancienne méthodologie

Jusqu’a la mi-2013, le SPF effectuait une analyse trimestrielle destinée au ministre sur la base
de l'actualisation trimestrielle des dossiers par les sociétés. Cette analyse prenait en compte
I'évolution des budgets, 'évolution du timing, I'exécution budgétaire annuelle pour chaque
dossier de projet et 'exécution budgétaire annuelle pour chaque dossier collectif. Elle
contenait également quelques commentaires factuels sommaires pour certains dossiers.
Cependant, les données transmises au ministre dans ce rapport dataient de cing a six mois
(en raison de la transmission tardive par les sociétés des dossiers actualisés et du temps
nécessaire au SPF pour effectuer son analyse). Par ailleurs, les données ne permettaient pas
d’analyser avec précision I'exécution du plan d’investissement pluriannuel, dans la mesure
ou la portée de nombreux projets d'investissement et les systémes de gestion de projet au
sein des sociétés ont été modifiés. Dans ce contexte, la comparaison des budgets et des délais
fixés initialement avec les budgets et les délais actualisés n’était pas toujours possible.

Nouvelle méthodologie

Une nouvelle méthodologie a ensuite progressivement été mise en ceuvre. Celle-ci se base
sur le rapport Optimalisering van de kernprocessen van de Directie Overheidsbedrijven en
Spoorbeleid (DOS) die betrekking hebben op de monitoring van de spoorweginvesteringen door
de Dienst Infrastructuur (DI), réalisé par un consultant pour le compte du SPF. Les objectifs
poursuivis sont de sélectionner les projets les plus importants afin de mieux les suivre, de
réaliser plus rapidement les analyses destinées au ministre et de rendre les dossiers de projet
et les dossiers collectifs utiles aux sociétés.

A cette fin, la nouvelle méthodologie prévoit de sélectionner les projets les plus importants
et de modifier le format et le rythme d’actualisation des dossiers ainsi que 'analyse du SPF a
l'attention du ministre.

Les formats de rapportage des dossiers de projet et des dossiers collectifs ont tout d’abord
été revus par le SPF, en collaboration avec les sociétés. Les rubriques ont été adaptées afin
que les sociétés puissent utiliser ces documents en interne, notamment en rendant les
formats de rapportage moins rigides (chaque projet étant différent)*. En outre, une rubrique
reprenant de maniére synthétique les informations utiles pour le rapportage au ministre a
été créée afin de faciliter 'analyse du SPF. Si les sociétés acceptent de transmettre leurs
dossiers un mois plus tot, le SPF espere réduire de moitié le délai d’envoi de son analyse au
ministre (trois mois au lieu de cinq a six mois auparavant). Dans sa réponse, le SPF signale
que la migration vers les nouveaux formats de rapportage a été finalisée début
décembre 2015.

Il a été convenu que les dossiers de projet et les dossiers collectifs sont désormais actualisés
a des rythmes différents. En outre, les dossiers de projets sont divisés entre projets de type |
et projets de type II. Les dossiers de projet de type I sont les plus importants. Ils nécessitent
un suivi constant et doivent étre actualisés tous les trois mois par les sociétés. Les dossiers
de projet de type II, qui regroupent les autres dossiers de projet, et les dossiers collectifs
doivent, pour leur part, étre actualisés tous les six mois. Le SPF réalisera, a l'attention du

2% | "annexe 3 des contrats de gestion prévoyait dés 2008 que les dossiers de projet et les dossiers collectifs fonctionnent
aussi comme instrument de suivi interne pour les services internes des sociétés. Cela ne fut néanmoins pas le cas. A cet
égard, si Infrabel semble encline a utiliser ces nouveaux formats de rapportage pour communiquer auprés de ses
stakeholders, la SNCB estime, pour sa part, que les nouveaux formats demeurent encore trop rigides. Il est donc probable
que les documents utilisés en interne et les documents transmis au SPF demeurent différents.
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ministre, une analyse trimestrielle pour les dossiers de projet de type I et semestrielle pour
les dossiers de projet de type II et les dossiers collectifs.

Dans ce cadre, le SPF sélectionne annuellement, au moyen d’une analyse multicriteres,
les projets de type I parmi 'ensemble des projets délimités. Cette sélection repose sur les
variables suivantes :

e le budget d’investissement restant des projets ;

e les domaines jugés prioritaires sur la base de la note d’orientation ferroviaire
de 2013 ;

e lesrisques’°.

Chacune des variables reprises ci-avant a un poids différent déterminé sur la base d’'une
enquéte interne au SPF, a savoir respectivement 29 %, 45 % et 26 %. En 2015, 30 projets de
type I ont été sélectionnés (quinze pour Infrabel et quinze pour la SNCB). Ces projets de
type I sélectionnés au moyen de I'analyse multicritéres correspondent, en 2015, a 80 % du
budget total restant de I'ensemble des dossiers de projet. Le tableau ci-aprés reprend
les 30 projets de type I sélectionnés en 2015 et le score qui leur est associé dans le cadre de
I'analyse multicritéres évoquée ci-avant.

29 Cette variable est elle-méme composée de plusieurs variables: |'accessibilité des gares et le renforcement de
I'intermodalité pour les voyageurs, |'accessibilité pour les personnes a mobilité réduite, les mesures de protection contre
les événements néfastes arbitraires ou intentionnels, tels que des catastrophes naturelles, humaines ou techniques, des
mesures de sécurisation contre les actes nuisibles intentionnels externes, tels que le terrorisme et la criminalité et afin de
promouvoir la sécurité sociétale, le transport intermodal de marchandises, la ponctualité et la fiabilité.

39 Cette variable est elle-méme composée de plusieurs variables : la faisabilité technique, le lien avec d'autres projets, le
risque de retard et le risque de dépassement de budget.



CHAPITRE 3 - REALISATION DES CONTRATS DE GESTION / 81

Tableau 14 - Les 30 projets de type | sélectionnés en 2015""

N° Titre Société Score agrégé [-]
1 ETCS - Level 2 & Interlocking | 44.86
2 Achat voiture a double étage type M7 S 44.27
3 Transformation matériel roulant : ETCS S 37.77
4 Concentration cabines de signalisation | 37.26
5 ETCS Level 1 Limited Supervision | 36.21
6 Modernisation automotrices électriques de S 3431

type break
7 L50A Gand — Bruges : 3¢ et 4¢ voies | 34.30
M — - A -
8 odernisation automotrices électriques S 30.15
(quadruples)
9 Achat de locomotives quadruples S 27.40
10  ETCS Level 1 Full Supervision | 26.38
11 Rhin d’acier I 22.05
12 L51A Brugge-Dudzele: 3¢ voie | 21.17
13 Gand—tSa.int—Pierre : travaux d’infrastructure | 20,61
ferroviaire
14  Modernisation axe 3 | 20.05
15 RERligne 124 Uccle-Nivelles : 3¢ et 4€ voies | 20.01
16 TBL1+ | 17.32
17  RER:L161 Watermael - Louvain-la-Neuve | 15.42
Mesures d’augmentation de capacité zone
18 Bruxelles nord — Schaerbeek ! 14.25
19  Gand-Saint-Pierre S 13.81
20 Moderr?isation et extension Zeebruges | 13.45
formation
21  By-pass Malines | 12.62
22 Achat .de 72 voitures supplémentaires M6 - S 11.69
4° option
23 Gare de Malines S 10.18
24 Achat de 60 locomotives électriques type 18 S 9.81
25 Achat option de 60 locomotives électriques S 9.78
type 18
Achat d'automotrices électriques,
26 dont 95 pour le RER 3 7.88
27  Mons S 7.08
28  Gare Bruxelles-Sud S 5.68
29  Charleroi-Sud S 3.33
30 MUX universel pour voitures M4 et M5 S 2.82

Source : SPF Mobilité

Actuellement, I'analyse du SPF a I'attention du ministre ne porte que sur le suivi des projets
de type I'*. La migration vers les nouveaux formats de dossiers a été finalisée début
décembre 2015. Le SPF va dés lors désormais pouvoir débuter son rapportage sur les projets
de type II.
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L’analyse du SPF se base sur les dossiers actualisés transmis au SPF par les sociétés et sur des
réunions programmeées avec les chefs de projet de type I. Au besoin, des réunions avec les
chefs de projet de type II pourraient également avoir lieu en cas d’incidents. Ces réunions
doivent permettre aux fonctionnaires du SPF de discuter en détail des informations fournies
par les chefs de projet, d’obtenir des engagements concrets de leur part et de programmer,
si nécessaire, des visites de chantier et/ou des contrbles de dépenses.

La nouvelle méthodologie permettra notamment de suivre, pour chaque dossier de projet,
I'évolution des budgets et des délais. Pour pouvoir effectuer cette comparaison, des budgets
et des délais initiaux sont définis pour chaque projet a un « moment de référence ». Pour les
nouveaux projets et les projets récents, le moment de référence correspond a la date de début
du projet. Pour les projets plus anciens toutefois, le moment de référence est fixé de commun
accord entre le SPF et les sociétés. Pour les projets de type I, ces moments de référence ont
été fixés en 2012 pour quatorze projets (la plupart au 31 décembre) et en 2014 voire en 2015
pour les autres projets'.

Le recours a un moment de référence qui, pour les projets plus anciens, ne correspond pas a
la date réelle de début du projet, a été jugé nécessaire en raison des modifications parfois
importantes apportées a de nombreux projets et du changement de systéme de gestion de
projet au sein de sociétés.

Dans ce contexte, la nouvelle méthodologie permettra de suivre les éventuelles hausses de
budget et les retards qui se produiraient a partir du moment de référence.

La Cour des comptes constate que le fait de fixer des moments de référence a une date aussi
récente pour les projets anciens a pour conséquence de ne pas faire apparaitre les éventuelles
hausses de budget et les retards qui ont eu lieu avant ces moments de référence. Or, parmi
les 30 projets de type I sélectionnés début 2015, vingt ont débuté avant le 1*" janvier 2012 et
quatorze sur ces vingt projets ont méme commencé avant le 1° janvier 2008.

La Cour des comptes reléve également que les modifications importantes apportées aux
projets en cours d’exécution justifient le recours a un moment de référence qui ne correspond
pas au début de ces projets. Cet élément confirme le constat établi ci-avant par la Cour des
comptes : des extensions importantes apportées a des projets existants auraient
probablement d{i étre considérées comme des projets nouveaux devant faire 'objet d'une
étude si leur cofit dépassait 25 millions d’euros.

Par ailleurs, sur la base des derniéres informations transmises par le SPF, la Cour des comptes
constate que, depuis le premier trimestre 2015, Infrabel n’envoie plus d’'informations relatives
aux budgets totaux actualisés des projets de type I et ne le fera plus jusqu’a ce que le nouveau

3* Depuis le deuxiéme trimestre 2015, deux projets ne font plus partie de cette liste. Le projet « Achat de 72 voitures
supplémentaires M6 - 4° option » a été cloturé. Le projet « Charleroi sud » a, pour sa part, été restructuré et divisé en un
dossier collectif et un dossier de projet encore a créer. Dans la colonne Société, | représente Infrabel et N SNCB.

3? Pour effectuer son analyse des dossiers de type |, le SPF, qui ne disposait pas de tous les dossiers sous le nouveau format,
a do aller chercher manuellement les informations qui figuraient dans les dossiers établis selon I'ancienne méthodologie.
Cette maniére de procéder n’était toutefois pas reproductible pour I'ensemble des projets de type Il, vu leur nombre.

33 Le SPF souhaite que le moment de référence de la plupart de ces projets anciens soit fixé au plus tard au 1*" janvier 2013,
tant que le plan d'investissement pluriannuel n‘a pas été remplacé (afin de coincider avec le plan d'investissement
pluriannuel 2013-2025). Dés lors, pour certains projets anciens dont le moment de référence a été fixé plus tard, des
discussions doivent encore avoir lieu entre les sociétés et le SPF afin d’évaluer ce moment de référence.
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plan d’investissement pluriannuel 2016-2020 remplace le plan 2013-2025. Dans sa réponse,
Infrabel explique que « lactualisation des budgets totaux dans les dossiers en l'absence de
nouveau plan d’investissement approuvé par les organes de gestion d’Infrabel signifierait la
nécessité de reprendre la vision du program manager sans que cette vision ne corresponde
forcément a un cadre budgétaire défini, ni donc aux décisions des organes de gestion d’Infrabel,
ce qui, de lavis d’'Infrabel, n’est pas souhaitable ». La Cour estime que l'actualisation du
budget total d’'un projet n'est pas liée a I'établissement du futur plan d’investissement
pluriannuel. A fortiori, au vu de la durée plus courte du futur plan d’investissement
pluriannuel, de nombreux projets d’investissement n’aboutiront probablement pas avant le
terme du prochain plan d’investissement pluriannuel. L’actualisation des budgets totaux des
projets garde des lors tout son sens.

Sur la base des analyses des projets de type I réalisées a ce jour selon la nouvelle
méthodologie par le SPF, la Cour des comptes constate que le SPF expose briévement les
raisons avancées par les sociétés pour expliquer les éventuels retards ou dépassements
budgétaires constatés. Les commentaires du SPF sont plus précis qu'avec l'ancienne
méthodologie, mais ils n'examinent pas dans quelle mesure les investissements contribuent
a l'accomplissement des missions de service public.

3.2.7.3Exécution des investissements

Le rapport annuel 2012 d’avancement sur 'exécution du plan d’'investissement pluriannuel,
rédigé par la SNCB-Holding, fournit quelques informations consolidées sur 'exécution du
plan 2008-2012. Sur la base du planning financier, le rapport conclut que le plan a été exécuté
a hauteur de 8,885 milliards sur 10,321 milliards. Cependant, ce rapport ne commente pas
cette exécution et ne fournit pas d'informations relatives au calendrier des projets ou a leur
état d’avancement.

Le SPF n’a pas pu réaliser d’analyse globale de 'exécution du plan pluriannuel 2008-2012 au
terme de celui-ci ni, jusqu'a présent, d’analyse globale de I'exécution du plan
d’investissement pluriannuel 2013-2025. Une fiche relative a 'exécution financiére du plan
2008-2012 a certes été transmise en 2013 au ministre. Toutefois, 'analyse réalisée par le SPF
ne portait pas sur la réalisation physique du plan. Des fiches plus détaillées ont par ailleurs
été réalisées, mais celles-ci se sont focalisées sur quatre thémes seulement (« sécurité et
protection », « RER », « financement européen » et « gares et parkings »). Dans sa réponse,
le SPF insiste sur la complexité d'une analyse globale du plan 2008-2012. Le passage aux
normes comptables IFRS, I'introduction du systéme SAP, des adaptations systématiques du
plan 2008-2012, des dossiers d’investissement parfois de mauvaise qualité, au sein desquels
des modifications de périmetre des projets passent souvent inapercues, sont autant
d’éléments cités par le SPF pour expliquer la difficulté d’effectuer une analyse globale.

La nouvelle méthodologie de suivi des investissements du SPF évoquée ci-avant pourra, a
terme, fournir des informations pertinentes pour juger plus finement de 'exécution du plan
d’investissement pluriannuel. Cependant, a 'heure actuelle, les analyses effectuées par le SPF
ne portent pas encore sur les dossiers de type II et sur les dossiers collectifs. L’analyse des
informations disponibles relatives au projet de type I permet de suivre dés a présent les
éventuelles hausses de budget et les retards qui se sont produits depuis I'établissement du
moment de référence. Cependant, comme dit précédemment, cette analyse reste partielle
pour les projets anciens, les hausses de budget et les retards intervenus avant le moment de
référence n’étant pas pris en compte.
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Sur la base des derniéres informations disponibles parvenues au SPF (portant sur le deuxiéme
trimestre 2015), il apparait que, parmi les quatorze projets dont le moment de référence a été
fixé en 2012, sept ont, depuis lors, pris du retard par rapport au calendrier fixé au moment de
référence (les délais estimés ont été prolongés d’'un an a 7,5 ans)>*. S'il était possible de
comparer les délais initiaux fixés au début des projets (et non au moment de référence) aux
délais actualisés, les retards seraient vraisemblablement plus importants encore.

Une analyse similaire de I'évolution du budget depuis I'établissement du moment de
référence n’est malheureusement pas possible pour tous les projets puisqu’Infrabel n’envoie
plus d’informations relatives aux budgets totaux actualisés des projets de type I depuis le 1"
janvier 2015.

Dans le cadre de ses analyses des projets de type I réalisées a ce jour selon la nouvelle
méthodologie, le SPF reléve que les sociétés expliquent principalement les retards par les
facteurs suivants, non ou mal anticipés lors de I'élaboration des projets :

e une ou plusieurs modifications de la délimitation des projets;

e un lien avec d’autres investissements réalisés par les sociétés ou d’autres entités
publiques ;

e une complexité accrue des travaux ;

e lapplication de la clé 40/60'%, combinée a des retards provoqués par un ou plusieurs
des éléments cités par ailleurs ;

e des difficultés juridiques non anticipées liées, par exemple, a 'obtention d’'un
permis, a des recours contre les permis, a des expropriations ou a des procédures
devant le Conseil d’Etat ;

e la restructuration des sociétés qui a impliqué, dans certains cas, une redistribution
des projets et des budgets attribués dans le cadre du plan d’investissement
pluriannuel° ;

e des procédures non prévues d’homologation ;

e des mesures d’économies budgétaires et les incertitudes entourant le futur plan
d’investissement pluriannuel et le contenu des futurs contrats de gestion eu égard
aux efforts budgétaires annoncés pour 2016-2020. A cet égard, depuis 2008, les
dotations d’investissement a la SNCB, a Infrabel et a la SNCB-Holding (lorsque celle-
ci existait) ont été réduites presque chaque année et de nouvelles mesures
d’économies budgétaires sont annoncées pour I'avenir.

Une partie des facteurs expliquant les retards ont également pour effet d’accroitre les
budgets. En outre, les retards accumulés ont eux-mémes un impact sur le budget. La
prolongation des chantiers engendre souvent une hausse des cofits, notamment, dans le
cadre de la surveillance des chantiers et des travaux de maintien temporaire. Ils ont

3% La Cour des comptes n’a pas tenu compte des projets dont le moment de référence a été fixé en 2014 et en 2015, car le
recul est trop faible.

3% Sujvant I'accord de coopération entre I'Etat, la Région flamande, la Région wallonne et la Région de Bruxelles-Capitale
relatif au plan d'investissement pluriannuel 2001-2012 de la SNCB, qui a été adopté en juillet 2001, le financement des
investissements est assuré selon la clé de répartition de 60 % pour la Région flamande et de 40 % pour la Région wallonne,
a I'exception des investissements réalisés sur le territoire de la Région de Bruxelles-Capitale et des investissements en
matériel roulant. Cette régle prévaut également pour le plan d'investissement pluriannuel 2013-2025.

3 Dans certains cas, les arbitrages n’ont par ailleurs pas encore été réalisés (par exemple, sur la question de la compétence
relative au rehaussement des quais).
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également un impact sur le déroulement d’autres projets, rendant parfois certains
investissements inutiles ou impossibles, a court terme a tout le moins.

3.2.7.4Conclusions et recommandations

Au vu du nombre restreint de fonctionnaires du SPF affectés au suivi des investissements
ferroviaires, il parait opportun de sélectionner de maniére objective les projets a suivre plus
particuliérement (les projets de type I).

A cet égard, il est essentiel que la cellule stratégique participe pleinement a la sélection des
variables déterminant les domaines jugés prioritaires et utilisées pour sélectionner les projets
de type I. Le suivi des projets de type I ne peut pas remplacer le suivi par le SPF de 'ensemble
des investissements ferroviaires. La Cour des comptes recommande des lors de finaliser a
bréve échéance la mise en ceuvre de la nouvelle méthodologie, afin que le ministre dispose
d’une analyse de I'ensemble des projets d’investissement. Le ministre doit pouvoir analyser
avec précision I'exécution des plans d’investissement pluriannuels et doit, a cet égard,
notamment étre en mesure de comparer les budgets et les délais fixés initialement avec les
budgets et les délais actualisés. Cela implique en particulier que les sociétés fournissent
désormais effectivement toutes les informations requises par les nouveaux formats de
dossiers lors de chaque actualisation.

La Cour des comptes constate que, dans la nouvelle méthodologie, le recours a un moment
de référence qui, pour les projets plus anciens, est postérieur a la date réelle de début du
projet ne fait pas apparaitre les hausses de budget et les retards qui ont eu lieu avant ce
moment de référence.

Pour améliorer le suivi des investissements et pour réduire les retards dans la mise en ceuvre
des investissements, il convient de délimiter précisément chaque projet et d’évaluer son
déroulement a partir des données budgétaires et de calendrier fixées initialement. Le suivi
des projets est ainsi facilité et les risques peuvent étre mieux appréhendés. Cette
recommandation vaut tant pour les nouveaux projets que pour les projets en cours. Pour ces
derniers, 'extension éventuelle du projet initial devrait étre considérée comme un nouveau
dossier de projet ou un nouveau dossier collectif, plutdt que d’étre intégrée a 'ancien dossier.
En outre, fixer des délais intermédiaires pour chaque étape importante dun projet
permettrait de constater plus rapidement les retards et de prendre des mesures pour en
limiter les effets.

Afin de faciliter le pilotage et I'évaluation, le suivi des investissements devrait s’envisager au
moyen de trois instruments traitant d’échéances différentes. Les échéances de court terme,
tout d’abord, seraient abordées par le programme annuel d'investissement. Les échéances a
moyen terme, ensuite, seraient rencontrées au travers d’'un plan d’investissement dont la
durée et les objectifs coincideraient avec le contrat de gestion. Les échéances a long terme,
enfin, feraient 'objet d'un plan dessinant des perspectives conformes a la stratégie fédérale
de mobilité et tenant compte du fait que les investissements ferroviaires requiérent des
projets planifiés sur le long terme.

Plus globalement, la Cour des comptes recommande de lier les projets d’investissement
financés par les deniers publics aux objectifs stratégiques de mobilité assignés par I'Etat aux
sociétés et traduits dans les contrats de gestion. Le lien entre les investissements et ces
objectifs stratégiques devrait permettre au gouvernement de juger a priori du bien-fondé de
chaque projet. En outre, préciser plus clairement les objectifs des projets d'investissement
permettrait au SPF d’évaluer leur réalisation par rapport aux critéres définis et d’estimer plus
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facilement dans quelle mesure les investissements examinés contribuent a
I'accomplissement des missions de service public. Tout comme dans son rapport de
mai 20017, la Cour des comptes recommande d’inclure a cet effet dans le contrat de gestion
une disposition imposant aux sociétés la production d’'un rapport sur 'exécution des projets
d’investissement en fonction des critéres définis en matiére de mobilité, afin de permettre
un contréle a posteriori pertinent du SPF.

Dans ce contexte plus général, il parait, enfin, utile d'impliquer le SPF dans I'élaboration du
plan d’'investissement pluriannuel et du projet de programme annuel d’investissement, afin
notamment d’objectiver davantage le choix des investissements.

3.2.8 Contrats de gestion et RER

3.2.8.1Contexte
Ce point examine les exigences des contrats de gestion pour la mise en ceuvre du RER. Il ne
constitue pas un examen de la réalisation du RER.

Dés les années nonante, il est apparu indispensable de mettre en place un projet général de
mobilité qui favorise un transfert modal de 'automobile vers les transports en commun,
principalement pour les déplacements domicile-lieu de travail dans et autour de la Région
de Bruxelles-Capitale. Ce projet prévoyait une offre intégrée suburbaine composée de
relations rapides ferroviaires ou routieres. Cette offre s’appuyait sur le réseau ferroviaire
complété par un réseau d’autobus parcourant les zones non desservies par les chemins de
fer.

Le programme de mise en ceuvre du réseau express régional (RER) de, vers, dans et autour
de Bruxelles a fait 'objet d'une convention du 4 avril 2003 conclue entre le gouvernement
fédéral et les gouvernements régionaux.

Cette convention a défini l'objectif du projet, les mesures a prendre pour atteindre cet
objectif et la zone géographique concernée (30 km autour de Bruxelles). Elle précise la
maniere dont 'Etat fédéral et les trois régions se répartiront les différents types de dépenses.
Suivant la convention de 2003, l'offre RER devait étre entierement opérationnelle au plus
tard pour fin 2012.

La convention aborde également l'organisation de l'offre de transports en commun
(définition des liaisons ferroviaires et routiéres constituant le réseau RER, amplitude et
fréquence de la desserte, harmonisation tarifaire) dans la zone RER. L’offre s’articule autour
de trois éléments distincts, mais complémentaires :

e les relations radiales (reliant deux extrémités de la zone en traversant Bruxelles) et
transversales (reliant deux points de la périphérie de la zone sans traverser Bruxelles)
(annexe II) ;

e lesrelations de rabattement locales ;

e les autres relations jugées utiles pour la continuité du RER.

37 Cour des comptes, Le bon emploi des derniers publics par la SNCB, audit effectué en exécution de la résolution de la
Chambre des représentants du 11 mai 2000, Bruxelles, mai 2001, 308 p. Disponible sur www.courdescomptes.be.

3% | a loi du 17 juin 2005 et son erratum du 30 décembre 2005 portent assentiment de la convention du 4 avril 2003 visant
a mettre en ceuvre le programme du réseau express régional de, vers, dans et autour de Bruxelles.



CHAPITRE 3 - REALISATION DES CONTRATS DE GESTION / 87

Les relations radiales et transversales sont congues pour assurer la desserte des trois pdles
suivants : la jonction nord-midji, le quartier des institutions européennes a I'est de Bruxelles
et I'aéroport de Bruxelles-National°.

L’offre RER tend a respecter les normes de qualité les plus récentes relatives au transport
public de personnes, prescrites par les instances belges et internationales compétentes.

L’objectif du RER est de favoriser les transports en commun et d’augmenter la part de marché
de ces derniers dans la zone RER. La réussite du projet dépend pour une large part des
mesures d’accompagnement mises en place.

3.2.8.2 Suivi du RER par les contrats de gestion
La Cour des comptes a examiné comment le projet RER prévu par la convention de 2003 a
été traduit dans les contrats de gestion 2008.

Les contrats 2008-2012 prévoient les investissements a réaliser par les trois sociétés du groupe
dans le cadre du RER. Ainsi, la SNCB-Holding doit investir dans 'aménagement de certaines
gares dans le périmétre du RER. Infrabel doit réaliser les investissements nécessaires sur les
lignes Li24 (Bruxelles-Nivelles-Charleroi) et Li61 (Bruxelles-Ottignies-Namur), pour la mise
a quatre voies du tronc¢on Sint-Katarina-Lombeek-Bruxelles-Petite ile, pour la construction
du tunnel entre Schuman et Josaphat, pour 'aménagement de la courbe de Nossegem et pour
I'aménagement des quais - couloir sous voies - passerelle dans les gares qui seront mises a
quatre voies ainsi que sur le tron¢on Louvain-Bruxelles nord. La SNCB doit investir dans le
matériel : six rames pour mi-2011 et go rames pour fin 2012.

Les articles des contrats de gestion consacrés au RER et le rapportage sur leur exécution sont
centrés sur le financement de ces investissements. Par contre, ils ne mentionnent pas les
actions a entreprendre pour réaliser le projet du RER. Les contrats ne prévoient pas
d’objectifs opérationnels avec des échéances, mais reprennent plutdét des déclarations
d’intention : « Infrabel met tout en ceuvre pour obtenir la délivrance des derniers permis
d’'urbanisme pour le RER dans les meilleurs délais », « La SNCB fait le nécessaire pour disposer
de matériel roulant spécifique au RER afin de permettre les dessertes RER ».

Pour la Cour des comptes, la politique publique liée au RER, a savoir 'amélioration de l'offre
de transport en commun et le développement de I'intermodalité, n’a pas été suffisamment
traduite dans les contrats de gestion 2008. Par ailleurs, les changements d’orientation
politique concernant le RER n’ont pas été intégrés dans ces contrats de gestion par le biais
des avenants.

De plus, 'encadrement du projet RER se fait en dehors des contrats, par le comité de pilotage
et le comité exécutif'*° des ministres de la Mobilité. Les contrats de gestion ne sont pas des
outils de suivi des différentes phases d'implémentation du RER dépendant des sociétés
ferroviaires. Ils permettent uniquement de rendre compte des montants dépensés pour les
investissements et d’établir les prévisions budgétaires a venir.

9 Toute relation radiale RER dessert de maniére privilégiée au moins un de ces trois poles. Les deux autres poles sont
accessibles a partir de toute relation radiale RER moyennant au maximum une correspondance.

“° Comité exécutif des ministres de la Mobilité, créé a I'article 3 de I'accord de coopération du 11 octobre 2001 entre I'Etat,
la Région flamande, la Région wallonne et la Région de Bruxelles-Capitale.
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Pour l'exploitation des lignes RER déja en service, 'approche du contrat est aussi d’ordre
financier. Ainsi, 'octroi d’'une dotation spécifique pour couvrir le déficit d’exploitation se
base sur des rapports chiffrés reprenant les recettes et les cofts liés a 'offre RER. Cette
dotation spécifique n’est pas liée a un niveau de prestation. Les modalités concernant 'offre
RER ne sont pas mentionnées dans le contrat de gestion de la SNCB, mais dans la convention
de 2003 (principe d’'une offre RER qui ne peut pas étre inférieure a I'offre existant au moment
de la signature de la convention et amplitude et fréquence souhaitée indiquées dans ses
annexes). Les contrats de gestion ne prévoient pas non plus la qualité des services a fournir
sur le parcours du RER.

3.2.8.3Conclusion

Les nouveaux contrats de gestion devront mieux traduire les obligations relatives au RER de
la SNCB et d’Infrabel pendant la durée du contrat, notamment les travaux a réaliser, le
matériel roulant a acquérir et a mettre en service, 'offre minimale et la qualité des services
attendus. Ces deux derniéres obligations peuvent étre différentes de celles prévues pour
'offre de trains sur les autres lignes. Les nouveaux contrats de gestion doivent étre un
instrument soutenant la mise en ceuvre du RER.
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CHAPITRE 4

Renforcer le caractere obligatoire de la
realisation des contrats de gestion

Dans sa résolution du 23 juillet 2015, la Chambre des représentants a demandé a la Cour des
comptes de vérifier comment le caractere obligatoire de la réalisation des contrats de gestion
peut étre renforcé (point 3).

Pour établir ses recommandations en la matiére, la Cour des comptes est partie des constats
qu’elle a dressés lors de 'examen de I'exécution des contrats de gestion actuels (2008-2015).
Parmi ces recommandations, certaines s'appuient sur une amélioration du rapportage quant
a son contenu, mais aussi quant au role du SPF Mobilité et du ministre.

La mise en ceuvre de ces recommandations devrait aboutir a des contrats de gestion
contenant des obligations plus précises, mieux suivies et plus contraignantes. Pour la Cour,
cette évolution doit mener a un respect plus strict de leurs obligations par chacune des deux
sociétés concernées. De méme, les engagements de financement pris par I'Etat fédéral dans
ces contrats de gestion devraient étre plus clairement liés aux objectifs de service public a
atteindre par les sociétés, dont ils sont la contrepartie, et acquérir de ce fait un caractére
contraignant renforcé. Dans le sens d'une contractualisation des obligations, I'article 47, § 3,
du code ferroviaire prévoit que les modalités du contrat de gestion et la structure des
versements destinés a procurer des moyens financiers au gestionnaire de l'infrastructure sont
convenues a I'avance et couvrent toute la durée du contrat. En application de cet article 47,
§ 3, 'annexe 25 du méme code énumeére les éléments que le contrat de gestion doit au moins
contenir. Parmi ceux-ci figurent les mesures de réparation a prendre si une des parties
manque a ses obligations contractuelles ou lorsque des circonstances exceptionnelles ont
une incidence sur la disponibilité des financements publics. Il s’agit de définir les conditions
et les procédures de renégociation et de résiliation anticipée.

La Cour des comptes souligne enfin que ces recommandations pourraient étre plus difficiles
a mettre en ceuvre dans le cadre 1égal nouveau mis en place par la loi du 10 aofit 2015. Pour
rappel, cette loi a remplacé I'obligation légale d’établir des rapports sur 'accomplissement
des taches de service public, que les sociétés étaient tenues d’adresser au ministre, par une
audition des administrateurs délégués par la Chambre des représentants. Cette réforme peut
affaiblir a terme le réle joué par le SPF Mobilité, qui analysait, vérifiait et commentait les
rapports écrits recus du groupe SNCB avant de les transmettre au ministre. Cette réforme
pourrait priver la ministre des informations détaillées que lui fournissaient jusqu’ici la SNCB
et Infrabel sous la forme de rapports écrits. Ces informations avaient pour objectif de
permettre au ministre de suivre la mise en ceuvre correcte des obligations inscrites dans les
contrats de gestion par les entreprises publiques concernées et de réagir en cas de retard ou
d’exécution insuffisante de ces obligations. Sur cette base, le ministre pouvait rendre compte
a son tour des actions accomplies dans ce cadre devant la Chambre des représentants. Le
remplacement des rapports annuels des sociétés concernées par l'organisation d’une
audition, devant la Chambre, des administrateurs délégués des entreprises publiques
autonomes n’offre pas a elle seule a la Chambre les mémes possibilités d’exercer son contréle
parlementaire de I'action du gouvernement. L'organisation de cette audition pourrait étre
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plus efficace si elle était précédée d'un rapport synthétique contenant uniquement des
éléments pertinents. Un tel rapport devrait comporter une évaluation par le SPF Mobilité et
la position du ministre.

Dans sa réponse, la ministre signale que la modification de la loi de 1991 part du constat que
les obligations de rapportage imposées aux deux sociétés sont beaucoup trop importantes.
La ministre estime que, dans la pratique, cette nouvelle mesure ne prive pas le SPF
d’'informations auxquelles il n’aurait plus aucun acces, étant donné tous les autres canaux de
rapportage existants. De plus, cette mesure n’empéche nullement le ministre de prendre
position ou de répondre aux questions des députés.

La Cour des comptes a relevé a plusieurs reprises le caractére surabondant du rapportage
prévu par les contrats de gestion. Elle souligne néanmoins que le rapport annuel sur
I'accomplissement des missions de service public donnait, contrairement a d’autres rapports,
une vision globale de I'exécution des contrats de gestion et était le seul document transmis
a la Chambre des représentants.

Les recommandations de la Cour des comptes portent sur trois domaines d’action :

e l'amélioration de la préparation et du contenu des contrats de gestion ;

e l'amélioration du suivi des contrats de gestion au cours de leur réalisation ;

e ladoption de mesures correctrices et de sanctions en cas de non-respect des
obligations contenues dans les contrats de gestion.

4.1 Améliorer la préparation et le contenu des contrats de gestion

La Cour des comptes recommande que, préalablement a la conclusion des contrats de
gestion, I'Etat définisse sa stratégie en matiére de transport ferroviaire, dans le cadre de sa
stratégie fédérale de mobilité (en recourant, entre autres, a la vision stratégique fédérale a
long terme de développement durable, telle que définie par I'arrété royal du 18 juillet 2013).

Les contrats de gestion constituent des outils qui permettent a I'Etat de s’'assurer que la
stratégie qu'il a adoptée en matiere de transport sera effectivement mise en ceuvre par les
sociétés ferroviaires au travers des obligations assignées pendant la période couverte par ces
contrats.

La Cour des comptes recommande que ces obligations prennent la forme d’objectifs de
résultats plutdt que d’objectifs de moyens, chaque fois que cela est possible. Les contrats de
gestion actuels contenaient en effet trop souvent des objectifs de moyens, qui offrent peu de

r

garanties a I'Etat et dont I'évaluation est souvent malaisée.

Plus généralement, la Cour recommande que les objectifs assignés aux sociétés soient Smart
(spécifique, mesurable, atteignable, réaliste, temporellement défini). IIs doivent
notamment se rapporter a la période couverte par les contrats. Lorsque cela est nécessaire,
en particulier pour les objectifs a long terme, ainsi que pour les objectifs imposés par I'Union
européenne ou par la loi, la Cour des comptes recommande que des objectifs intermédiaires
a des échéances définies soient prévus, afin de mieux assurer et de vérifier la réalisation
progressive de l'objectif final. Par ailleurs, les données utilisées comme indicateurs doivent
étre clairement définies dans les contrats ainsi que, éventuellement, leur mode de calcul.

Dans leurs réponses, la ministre, Infrabel, la SNCB et le SPF Mobilité soutiennent la
recommandation de la Cour des comptes d’introduire des obligations de résultats dans les
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futurs contrats de gestion. Néanmoins, la SNCB précise que les objectifs fixés doivent étre
atteignables, et les moyens en adéquation avec ceux-ci, en particulier les dotations. Pour
Infrabel, les objectifs ne doivent pas interférer avec le champ d’action interne de 'entreprise
qui doit pouvoir conserver sa pleine autonomie de gestion.

Pour la Cour des comptes, il est essentiel pour 'amélioration du service aux usagers que les
objectifs poursuivis soient suffisamment ambitieux. Cela suppose qu'un état des lieux fiable
des résultats atteints par les sociétés au moment de I'élaboration du contrat soit établi.

Enfin, chaque contrat de gestion pourrait comprendre un engagement de la société de lier
une part importante de la partie variable de la rémunération de ses dirigeants au degré
d’atteinte des obligations de service public.

Dans sa réponse, la ministre privilégie la création d’un lien entre des ICP et la part variable
de la rémunération des cadres supérieurs des sociétés. L’élément de motivation est ainsi créé
dans le chef du management, et ni I'Etat ni les clients de la SNCB ne sont pénalisés. La SNCB
marque son accord pour lier la rémunération variable du management a la réalisation des
objectifs principaux du contrat de gestion. De son c6té, Infrabel évoque la piste poursuivie
dans les nouveaux contrats, a savoir lier la gestion de la performance a la réalisation des
objectifs du contrat de gestion.

4.2 Améliorer le suivi des contrats de gestion en cours de réalisation

Les contrats de gestion actuels imposent de nombreuses obligations de rapportage aux
sociétés. La Cour des comptes recommande d’évaluer I'utilité de ces rapports et de se limiter
a l'avenir aux rapports et aux données les plus pertinents pour la gestion des sociétés et la
mesure de la réalisation des missions de service public. Dans son rapport de 2008, la Cour
des comptes observait déja que « le volume des données transmises a la DGTT est tel qu'il ne
serait pas raisonnable d’en attendre un traitement systématique. Une rationalisation des
obligations de rapportage représenterait une simplification administrative appréciable, tant
pour la DGTT que pour les trois sociétés concernées ».

Pour les rapports que les contrats de gestion imposeront encore aux sociétés de produire, la
Cour des comptes recommande que la forme, les échéances et le contenu du rapportage
soient définis précisément et respectés.

Afin d’assurer la validité des données transmises par les sociétés au SPF et au ministre, la
Cour des comptes recommande de renforcer le réle des commissaires de gouvernement et
du comité d’audit. Conformément a la loi, les commissaires du gouvernement devraient se
prononcer sur la qualité des rapports produits par les sociétés et sur leur conformité au
contrat de gestion. Le comité d’audit devrait certifier la qualité des rapports produits par les
sociétés, en s'appuyant sur 'audit interne.

Les contrats de gestion doivent garantir que le SPF Mobilité, pour sa part, ait acces dans les
sociétés aux données sources et aux méthodes de calcul des indicateurs qui sont repris dans
ces rapports. Bien que 'annexe 5 des contrats de gestion actuels fasse déja écho a ces
préoccupations, il apparait que 'administration ne dispose pas toujours de ces informations.

La Cour des comptes recommande enfin d’organiser dans des délais précis et raisonnables la
transmission des analyses du SPF au ministre. Le ministre doit en effet pouvoir compter en
temps utile sur des analyses completes a partir desquelles il peut fonder sa politique.
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4.3 Adopter des mesures correctrices et des sanctions

La Cour des comptes recommande qu'une réflexion soit envisagée afin d’assortir chaque
obligation reprise dans les contrats de gestion d’'une forme de remédiation ou de sanction
lorsque les objectifs sont insuffisamment ou tardivement réalisés.

Dans les contrats en cours, les mesures correctrices ou de remédiation sont rares, méme pour
les articles qui prévoient explicitement la détermination de valeurs limites. En outre, les
mesures correctrices prévues ne sont pas toujours mises en ceuvre. Dans d’autres cas, la prise
de mesures correctrices est impossible en raison des retards dans la transmission de
I'information au SPF.

A cet égard, la mise en ceuvre des solutions suivantes pourrait étre envisagée, selon la nature
et I'importance de 'obligation et des objectifs assignés aux sociétés.

Une sanction financiere sous la forme d’'une réduction de la dotation ou des tarifs voyageurs
pourrait étre prévue. Une augmentation de la dotation pourrait également étre envisagée en
cas de résultats meilleurs qu'escomptés.

Dans leurs réponses, la ministre, la SNCB et Infrabel jugent que diminuer la dotation en cas
de non-réalisation des objectifs serait contre-productif.

Pour la Cour, en cas de résultats insuffisants, le contrat de gestion pourrait aussi prévoir des
obligations renforcées de rapportage.

Dans sa réponse, Infrabel estime que cette recommandation va a 'encontre de celles visant
a simplifier le rapportage.

Enfin, la Cour estime que lorsqu’un objectif assigné aux sociétés porte sur I'élaboration d’'un
plan d’action ou d’'une étude, la mise en ceuvre de cette obligation pourrait étre attribuée au
SPF Mobilité si 'objectif n’a pas été réalisé a I'échéance. Une pénalité couvrant au moins le
colit de cette étude pourrait étre mise a la charge de la société concernée.

Dans leurs réponses, Infrabel et la SNCB contestent cette recommandation. Pour Infrabel, il
apparait délicat, en termes d’autonomie et de responsabilité des organes de gestion de la
société, qu'une obligation d’Infrabel puisse étre transférée au SPF Mobilité. Quant a la SNCB,
elle n’est pas favorable au transfert de compétences au SPF Mobilité, I'Etat disposant d’autres
leviers en cas de manquement a l'obligation d’établir une étude ou un plan d’action.
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CHAPITRE 1

Apercu et evolutions du financement
federal des missions de service public

1.1 Définition des missions de service public

111 Avant la réforme au 1" janvier 2014

La SNCB-Holding, la SNCB et Infrabel recevaient des dotations, a la charge du budget du
SPF Mobilité, pour réaliser des investissements dans le cadre de la mise en ceuvre des
missions de service public (dotations d’investissement). Les montants en étaient fixés dans
les contrats de gestion. Ils étaient indexés chaque année et adaptés si nécessaire. Les
investissements relatifs au RER (hors matériel roulant) étaient financés en grande partie par
le fonds RER, lui-méme alimenté par des dotations d'investissement dans les conditions
définies dans les contrats de gestion.

La SNCB-Holding, la SNCB et Infrabel recevaient des moyens financiers de la part des
pouvoirs publics pour couvrir les frais exposés pour 'exécution de leurs taches de service
public (dotations d’exploitation). En outre, la SNCB-Holding et la SNCB percevaient leurs
propres recettes issues des prestations réalisées au sein du groupe et pour des tiers dans le
cadre de leurs missions de service public et de leurs activités commerciales. Par ailleurs,
Infrabel percevait une redevance de chaque opérateur ferroviaire pour l'utilisation de son
infrastructure. Au-dela des dotations d’exploitation de base, I'Etat octroyait a la SNCB,
toujours a la charge du budget du SPF Mobilité, des dotations d’exploitation supplémentaires
en guise de compensation de cofits spécifiques. Le budget du SPF Mobilité comprenait
également un crédit (pour 2012 : 209.000 euros en crédits de liquidation) en vue de la
réalisation d’audits et d’études relatifs aux entreprises publiques du secteur des chemins
de fer.

Les missions de service public de la SNCB-Holding, de la SNCB et d'Infrabel (ci-aprés le
« groupe SNCB ») étaient définies dans la loi du 21 mars 1991 et opérationnalisées dans les
dispositions des contrats de gestion respectifs 2008-2012 (prolongés jusqu'a ce jour).

1.1.2 Apreés la réforme au 1°' janvier 2014

Comme expliqué dans l'introduction au présent rapport, I'ancienne structure tricéphale du
groupe SNCB a cédé la place au 1" janvier 2014 a une structure bicéphale articulée autour de
deux entreprises publiques autonomes de droit public, a savoir une entreprise ferroviaire
(SNCB) et un gestionnaire de l'infrastructure (Infrabel) dont I'Etat belge est directement
actionnaire, et comprenant la nouvelle filiale commune HR Rail.
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La réforme a été réalisée au travers de trois grandes opérations qui ont toutes eu lieu
le 1* janvier 2014 :

o fusion de la SNCB-Holding et de la SNCB (par absorption de la SNCB par la SNCB-
Holding), I'entité fusionnée prenant la dénomination de SNCB ;

e transfert des activités, des actifs et du passif de la SNCB-Holding a Infrabel par
scission partielle ;

e création de la HR Rail SA de droit public.

L’entité SNCB fusionnée conserve ses compétences d’entreprise ferroviaire et est également
chargée, a partir du1* janvier 2014, de « [l'acquisition, la conception, la construction, le
renouvellement, l'entretien et la gestion des gares ferroviaires, des points d'arréts non gardés
et de leurs dépendances ainsi que de leurs abords, en ce compris la conception, le
développement, la modernisation et la valorisation des centres urbains ». La SNCB peut aussi
« développer des activités commerciales ou autres, destinées a favoriser directement ou
indirectement ses services ou a optimiser ['utilisation de ses biens »''.

Les missions du gestionnaire de l'infrastructure ferroviaire Infrabel n'ont pas non plus été
fondamentalement modifiées. Ce qui est toutefois neuf, c’est qu’lnfrabel est également
chargée, depuis le 1*" janvier 2014, de « l'acquisition, le développement, ['entretien, la gestion,
l'exploitation et la commercialisation de ressources informatiques et de réseaux de
télécommunication »**, une compétence qui était jusque-la exercée de maniere implicite par
la SNCB-Holding. Alors que cette mission était considérée dans le chef de la SNCB-Holding
comme faisant partie des missions de service public, elle est devenue une activité
commerciale chez Infrabel.

En tant qu'employeur du personnel de I'ancien groupe SNCB HR Rail met du personnel a la
disposition de ses deux actionnaires, la SNCB et Infrabel, et est en charge de la politique
geénérale de personnel. La SA de droit public HR Rail n’est investie que d'une mission de
service public, a savoir organiser et gérer le dialogue social au niveau des chemins de fer
belges.

1.2 Financement fédéral des missions de service public

Le financement fédéral est assuré essentiellement via le budget général des dépenses du
SPF Mobilité (33.51.1). Il est divisé principalement en dotations d'investissement et
d'exploitation par entreprise publique du groupe SNCB.

Le contrat de gestion entre la SNCB-Holding et I'Etat ainsi que, pour l'année 2014, les arrétés
royaux fixant les régles provisoires qui valent comme contrats de gestion d'Infrabel et de la
nouvelle SNCB comprennent un tableau en annexe, reprenant les montants alloués par
entreprise publique et par année civile ventilés selon la structure du budget des dépenses.

“* Article 155 de la loi du 21 mars 1991, tel que modifié par I'arrété royal du 11 décembre 2013.

42 Article 199 de la loi du 21 mars 1991, tel que modifié par I'arrété royal du 11 décembre 2013.
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A partir de ces tableaux et compte tenu des quelques ajustements intermédiaires (limités)
apportés en concertation mutuelle, le flux financier fédéral pour le service public concernant
les activités ferroviaires sur la période 2008-2014 peut étre résumé comme suit :

Tableau 1 - Apergu du flux financier fédéral pour le service public lié aux activités ferroviaires sur la période 2008-
2014 (en millions d'euros)

Total

Dotations 2009 2010 2014 2008-
2014

Total activités

ferroviaires 2.976,1 2.462,2 2.912,8 2.962,8 2.867,6 3.091,1 3.089,7 20.362,3
Total Holding 621,7 626,4 636,3 617,2 655,0 691,5 - 3.848,0
Exploitation 201,8 205,1 217,8 222,0 228,7 228,5 - 1.303,8
Missions spéciales 18,0 26,6 31,6 46,6 46,6 54,6 - 223,9
Investissements 190,6 172,3 156,4 124,2 145,5 165,0 - 954,0
Accidents du travail 0,6 0,3 - - - - - 1,0
Fonds RER 210,7 222,1 230,6 224,3 234,1 243,5 - 1.365,3
Total SNCB 1.201,7 1.175,7 1.313,8 1.490,4 1.323,1 1.388,5 1.938,1 9.831,4
Exploitation 903,7 934,7 916,1 936,4 965,1 993,2 1.128,7 6.778,0
Missions spéciales - - - - - - 41,9 41,9
Investissements 298,1 241,0 397,7 554,0 357,9 395,2 580,7 2.824,7
Fonds RER - - - - - - 186.,8 186.,8
Total Infrabel 1.152,6 660,1 962,6 855,2 889,5 1.010,9 1.149,6 6.680,5
Exploitation 433,1 106,1 181,7 183,6 189,7 190,2 226,8 1.511,3
Missions spéciales - 9,0 9,0 9,1 9,3 57,6 73,3 167,4
Investissements 719,5 545,0 771,9 662,4 690,5 763,0 849,5 5.001,8
Total HR Rail - - - - - - 1,2 1,2
Total autres (Otif,

études SPF) - - 0,1 0,1 - 0,2 0,7 1,1

Source : SPF Mobilité

Les principales évolutions au fil des ans sont abordées ci-apres au chapitre 2, tant en ce qui
concerne les investissements que les dépenses d’exploitation par entité.

Les chapitres suivants abordent plus en détail le suivi de l'affectation de ces dépenses dans
le but, en particulier, de répondre a la deuxiéme question visée par la résolution 1225, a savoir
si « le financement fédéral des missions de service public a été entiérement et exclusivement
affecté a la réalisation des objectifs fixés ».
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CHAPITRE 2

Suivi de ['utilisation du financement
fedeéral
2.1 Dotations d’investissement

La SNCB-Holding, la SNCB et Infrabel devaient réaliser les investissements qui s'inscrivent dans
le cadre d'un plan d’investissement pluriannuel, lequel fait partie intégrante du contrat de
gestion. Des programmes d’investissement sont établis annuellement, dont les budgets cadrent
dans ce plan pluriannuel. Les investissements financés par I'Etat sont soumis au ministre
compétent pour approbation.

Ainsi, durant la période du contrat de gestion 2008-2012, en exécution du contrat de gestion de
la SNCB-Holding, un plan pluriannuel a été élaboré pour la période 2013-2025 et approuvé par
le conseil des ministres du 19 juillet 2013. Toutefois, compte tenu de la réforme du groupe
intervenue au 1 janvier 2014 et des mesures de restrictions budgétaires successives, ce dernier
plan est devenu obsolete. En septembre 2015, la ministre de la Mobilité a confirmé devant la
Chambre des représentants'*> 'abandon de ce plan pluriannuel et la création d’'une cellule
d’investissement coordonnée par le SPF Mobilité incluant la SNCB, Infrabel et associant les
régions.

Les programmes d’investissement contiennent les projets d’investissement a réaliser dans
I'année. Ces programmes fixent au préalable le mode de financement** de chaque
investissement. La Direction générale du transport terrestre (DGTT) est ainsi a méme d’exercer
son contréle a priori pour déterminer si les projets d'investissement annoncés par les sociétés
sont conformes aux investissements a financer par I'Etat.

Jusqu'au courant de I'exercice 2008, la DGTT devait approuver au préalable toute décision
individuelle en matiére d’investissement (« feu vert »). Dans le but de limiter les procédures
administratives lourdes pour lautorisation concréte des décisions d’investissement et
conformément au contrat de gestion 2005-2007, la migration progressive vers un systéme de
suivi et de controle basé sur des dossiers de projet ou des dossiers collectifs, dans le but de
supprimer le visa provisoire (« feu vert »), a été effectuée complétement en 2008. Depuis
'exercice 2014, ce systéeme de suivi et de contrdle a évolué vers un systéme de suivi et de controle
approfondi pour une sélection de projets stratégiquement importants'*> et allégé pour les autres
projets.

3 Doc. parl., Chambre, 16 septembre 2015, DOC 54 1317/0001.

“4Un code de financement est attribué a chaque investissement individuel (dotations d’investissement fédérales, ressources
propres, interventions de tiers, ressources RER, fonds européens, etc.).

5 |a sélection, en 2015, de 30 projets (quinze par société), représentant 20 % de I'ensemble des projets, permet de couvrir
prés de 80% des budgets d’investissement restants.
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Le systéme de suivi et de contréle basé sur des dossiers de projet ou des dossiers collectifs ainsi
que son évolution sont décrits plus amplement au point 3.2.7 de la partie I de ce rapport.

Au cours de la période du contrat de gestion 2005-2007, les trois sociétés ont opté pour le
remplacement d'une part importante de leurs anciens systémes de gestion par un ERP
(Enterprise Resource Planning)'“°. Les trois sociétés ont fait le choix commun d’'une solution
externe, a savoir SAP'¥7, méme si chacune des sociétés a finalement mené ses propres projets en
la matiére.

La mise en service des ERP d’Infrabel, de la SNCB et de la SNCB-Holding est effective depuis
I'exercice comptable 2010.

Outre la comptabilité générale, les trois sociétés tiennent une comptabilité analytique. Pour
I'enregistrement des colits d'investissement, la comptabilité générale s’appuie sur la
comptabilité analytique. Celle-ci est détaillée et permet le suivi des écritures individuelles des
colits d’investissement imputés au niveau le plus bas de la structure arborescente des projets.
C’est a ce niveau le plus bas que sont reprises les sources de financement d’un projet ainsi que
les données budgétaires de sorte qu'il est possible de suivre, avec précision et a quelque niveau
de la structure des projets que ce soit, la réalisation des investissements par rapport aux
programmes d’investissement budgétés et a leurs sources de financement.

A partir de I'exercice 2010 également, afin d’aligner la comptabilité sur les prescriptions du
référentiel comptable international IFRS (International Financial Reporting Standards), les
régles d’évaluation statutaires ont été adaptées (dans la mesure ou elles n’étaient pas contraires
aux normes belges'+*) pour éviter des problémes lors de la consolidation des comptes annuels.
L’application de ces nouvelles régles d’évaluation a eu comme conséquence de requalifier
certains investissements (les études de faisabilité par exemple) en frais d’exploitation. Dans sa
réponse, la SNCB signale que ces nouvelles regles d’évaluation ont aussi eu pour conséquence
de requalifier en investissement certains frais d’exploitation (par exemple les grandes révisions
du matériel roulant).

Les investissements sont valorisés conformément aux normes IFRS en matiére de prix
d’acquisition et de prix de production*®. Outre les colits des prestations de travaux, de
fournitures et de services effectués par des tiers et d’autres acquisitions (colts liés aux

¢ Voir Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, audit effectué a la demande de la Chambre des
représentants, Bruxelles, septembre 2012, point 4.2.4.2 ERP. Ce rapport est disponible sur www.courdescomptes.be.

7 SAP est un progiciel de gestion intégré destiné a de moyennes et grandes entreprises et organisations. Un progiciel ERP est
utilisé pour la gestion administrative de l'organisation en vue de coordonner les activités de I'entreprise (production,
approvisionnement, marketing, vente, ressources humaines, comptabilité générale et analytique, etc.), qui utilisent le méme
systéme d'information.

% Aux termes des régles d'évaluation des IFRS, d'application depuis I'exercice comptable 2010, les bases peuvent changer. Les
contrats de gestion 2008-2012 prévoient cette possibilité et disposent que, du fait de cette introduction, un glissement est
susceptible de se produire entre les dotations d‘investissement et les dotations d’exploitation, mais que I'enveloppe totale
prévue pour les dotations d’exploitation et d'investissement reste inchangée.

49 Les régles d’évaluation IFRS en matiére d'investissements sont arrétées dans le respect des dispositions légales en vigueur
en Belgique, et plus particulierement celles découlant de la loi du 17 juillet 1975 relative a la comptabilité des entreprises et de
I'arrété royal du 30 janvier 2001 portant exécution du code des sociétés.
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expropriations), les cotits d’'investissement des travaux effectués en régie propre sont également
enregistrés en application de cette régle. Ces co(its sont répartis entre les catégories suivantes :

e les charges des membres du personnel qui effectuent directement des prestations pour
la réalisation des projets d’investissement ;

e le colit des matériaux prélevés sur les stocks constitués par les sociétés ;

e les frais non directement attribuables ayant trait a la réalisation des investissements.

La gestion comptable des investissements a été formalisée dans des manuels comportant une

description des procédures a suivre afin d’enregistrer les investissements d'une maniére
uniforme et systématique.

La procédure d’achat standard intégrée a 'ERP (incluant la gestion des autorisations et la gestion
des séparations des fonctions) est appliquée aux investissements. Le paiement des factures
n'intervient qu’apres vérification du 3-way match™° par les services centraux.

2.1.1  SNCB-Holding

Les investissements effectués (toutes sources de financement comprises) au cours de la période
2008-2013 s’élévent a 1.225,9 millions d’euros et se ventilent comme suit :

Tableau 2 - Investissements de la SNCB-Holding 2008- 2013 réalisés par nature (en millions d'euros)

Investissements réalisés 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Total

Infrastructures classiques 78,7 93,0 100,2 74,7 45,5 101,2 493,3
Gares & accueil général 42,8 55,2 40,1 28,2 27,9 46,2 240,4
Parkings 30,5 29,5 50,0 32,6 6,4 48,3 197,3
Maintien général 5,5 8,2 10,1 13,8 11,2 6,8 55,6

Infrastructures TGV 35,4 34,0 26,4 3,9 3,6 1,9 105,2

Infrastructures RER 17,8 8,6 20,1 12,9 10,8 8,3 78,5

Batiments de service &

moyens de production 68,2 92,1 97,6 59,6 75,4 53,8 446,6
Informatique 48,4 82,0 34,6 35,3 18,8 14,8 234,0
Batiments de service 16,2 6,2 59,2 20,0 53,5 37,0 192,1
Moyens de production &

Services généraux 3,5 3,9 3,8 4,3 3,0 2,0 20,6

Remboursements des

préfinancements SPV 3,7 7,3 12,9 16,0 25,9 36,5 102,4

Total 203,8 234,99 257,2 167,0 161,2 201,8 1.225,9

Source : rapports d’exécution du budget d’investissement 2008-2013

52 Vérification de la cohérence entre le bon de commande, le bon de livraison et la facture a payer.
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Les principaux investissements réalisés par la SNCB-Holding concernent les 37 gares reprises en
annexe 6.1 du contrat de gestion et 'accueil des clients, I'informatique, les batiments de service,
les parkings et les investissements dans les SPV (Special Purpose Vehicles).

La hauteur des investissements informatiques est notamment due a l'implémentation des
logiciels ERP, Mind? et Hz2R. L'importance de ces investissements et des frais de consultance
informatique y relatifs a été traitée dans un rapport antérieur de la Cour des comptes’'.

Les SPV sont des entités juridiques reprenant des projets considérés comme prioritaires par les
pouvoirs fédéral et régionaux’>. Ils sont préfinancés par la SNCB-Holding qui percoit a cet effet
des dotations d’investissement annuelles, alors que les régions interviennent pour financer la
charge d’intérét. Dans sa réponse, la SNCB indique les régions n’interviennent que partiellement
pour financer la charge d'intérét et qu'une partie reste a charge de la dotation fédérale
d’investissement. Des SPV ont été créées pour quatre de ces projets d’investissement
prioritaires, a savoir : les SPV 162 (axe Bruxelles-Luxembourg), SPV Brussels Port (infrastructure
ferroviaire dans le port de Bruxelles), SPV Zwankendamme (infrastructure ferroviaire dans le

port de Zeebruges) et SPV LLN (parking de la gare de Louvain-la-Neuve).

Aux investissements susmentionnés ont été imputées les sources de financement suivantes :

Tableau 3 - Investissements SNCB-Holding 2008-2013 par source de financement (en millions d'euros)

Sources de financement 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Total

Dotations SPF, dont: 162,5 186,9 199,3 130,6 117,8 183,4 980,5

Dotations pour investissements 158,8 179,6 186,4 1146 91,9 146,8 878,1
Remboursements des
préfinancements SPV 3,7 7,3 12,9 16,0 25,9 36,5 102,4

Fonds propres 131 29,8 37,8 21,9 31,4 85 1423

RER

186 86 201 12,9 10,8 83 793
Emprunt TGV 9.3 9.5 _ _ _ _ 18,7
Tiers 04 02 - 17 1,2 1,6 5,1
Total 203,8 234,9 257,2 167,0 161,2 201,8 1.225,9

Source : rapports d’exécution du budget d’investissement 2008-2013

Les investissements de la SNCB-Holding en 2013'> se chiffrent a 201,8 millions d’euros (dont 36,5
millions d’euros d’éléments financiers, c’est-a-dire de montants prélevés de la dotation SPF et
affectés au remboursement des emprunts contractés par la SNCB-Holding pour assurer le

*** Voir Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, audit effectué a la demande de la Chambre des
représentants, Bruxelles, septembre 2012, point 4.2.4.2. Ce rapport est disponible sur www.courdescomptes.be.

? En 2005, le comité de concertation composé du gouvernement fédéral, des communautés et des régions a sélectionné six
projets d'infrastructure pour lesquels une exécution rapide était considérée comme prioritaire pour les trois régions. Il s'agit du
port de Bruxelles, du port de Zeebruges, de I'axe Bruxelles-Luxembourg, du parking de Louvain-la-Neuve, de la gare de
Gosselies et de la construction du Liefkenshoektunnel dans le port d’Anvers (voir ci-aprés). Pour chacun de ces projets (a
I'exception du Liefkenshoektunnel et de la gare de Gosselies), la SNCB-Holding a constitué une SPV qu’elle détient a 100%.

53 Conseil d’administration du 28 mars 2014, document d’information CA2014/53-2.
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financement des SPV qui concernent les chantiers du port de Bruxelles [0,6 million d’euros], du
port de Zeebruges [3,7 millions d’euros] et de l'axe 3 Bruxelles-Luxembourg [32,3 millions
d’euros]).

2.1.2 Infrabel

Les investissements effectués au cours de la période 2008-2014 s'élévent a 7.518,9 millions
d’euros et se ventilent comme suit :

Tableau 4 - Investissements Infrabel 2008-2014 réalisés par nature (en millions d'euros)

Investissements 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 Total
ICEURES

Maintien de capacité 254,6 316,4 251,8 203,7 289,5 307,7 403,3 2.027,0
Projets RER 93,8 191,1 258,4 308,2 329,7 214,2 130,4 1.525,8
Extensions de capacité 137,7 139,0 174,3 201,7 164,3 175,4 134,8 1.127,2

Concentration des postes 145,9 196,4 155,9 130,7 183,1 123,6 117,2 1.
de signalisation

052,8

Moyens de production 86,9 120,2 86,4 62,4 79,0 62,9 89,8 587.,6
European Train Control 17,5 29,9 37,6 61,2 69,1 133,3 157,4 506,0
System (ETCS)

Accueil 35,8 104,2 65,4 69,7 66,3 64,7 37,8 443,9
Projets TGV 72,9 56,4 48,0 38,0 -3,4 9,1 2,2 223,2
Remboursement des - - - - - - 25,4 25,4
préfinancements SPV

Total 845,2 1.153,6 1.077,8 1.075,7 1.177,6 1.090,8 1.098,2 7.518,9

Source : rapports annuels sur les investissements transmis a la DGTT

L’évolution des réalisations par nature se caractérise principalement par 'augmentation au
cours des derniers exercices des investissements en maintien de capacité et dans le projet
ETCS* compensée par une diminution des investissements d’extension de capacité et par le
ralentissement significatif des investissements dans le cadre des projets RER au cours des deux
derniers exercices.

Aux investissements susmentionnés ont été imputées les sources de financement suivantes :

54 L'ETCS (European Train Control System) est un systéme de contréle automatique des trains.
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Tableau 5 - Investissements réalisés Infrabel 2008-2014 par source de financement (en millions d'euros)

Sources de financement 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 Total

Dotations SPF, dont: 704,4 763,9 771,9 662,4 690,5 761,0 854,8 5.208,9
Dotations pour 704,4 763,9 771,9 662,4 690,5 761,0 829,4 5.183,5
investissements
Remboursements des - - - - - - 25,4 25,4
préfinancements SPV

Fonds RER 91,5 185,6 254,8 304,7 327,5 211,1 105,8 1.481,0

Fonds propres - 164,1 7,2 77,2 136,6 107,3 105,2 597,6

Apport TGV 41,1 32,4 23,2 19,9 2,1 5,9 3,2 127,8

Europe 8,3 7,6 20,6 11,5 20,9 5,4 29,2 103,5

Total 845,2 1.153,6 1.077,8 1.075,7 1.177,6 1.090,8 1.098,2 7.518,9

Source : rapports annuels sur les investissements transmis a la DGTT

Outre ces investissements faisant 'objet d’un suivi budgétaire et de réalisation communiqué au
SPF par Infrabel, d’autres investissements ont été repris a 'actif du bilan au cours de la période
et permettent de réconcilier les rapports de suivi des investissements transmis au SPF avec le
total des acquisitions (y compris la production immobilisée) comptabilisées au cours de la
période. Il s’agit principalement:

e des investissements réalisés dans le cadre du partenariat public-privé (PPP) Liaison
ferroviaire Liefkenshoek a concurrence de 804,0 millions d’euros ;

e delapport, dans le cadre d'une opération « concession back » pour Anvers nord en 2012,
d’immobilisations a concurrence de 108,1 millions d’euros ;

e des apports en nature du SPV 162 a concurrence de 94,8 millions d’euros ;

e des investissements facturés en 2014 par les trois SPV'>S transférées chez Infrabel a
concurrence de 66,9 millions d’euros ;

o d’investissements subsidiés par des tiers a concurrence de 50,1 millions d’euros.

Deux PPP ont été conclus : Diabolo et Liaison ferroviaire Liefkenshoek's°.

A partir de 2009, comme prévu par le contrat PPP Diabolo et le contrat de gestion 2008-2012,
Infrabel prend en charge annuellement une redevance d’utilisation fixe indexable de 9 millions
d’euros pour une période de 35 ans. Ce montant est prélevé sur la dotation d’investissement et
transféré comme dotation d’exploitation complémentaire (« Missions spéciales »). Jusqu'a
I'échéance de la période de 35 ans, les investissements réalisés (contrairement a ceux du PPP

5 Port de Bruxelles, port de Zeebruges et axe 3 Bruxelles-Luxembourg.

5% Pour une description plus détaillée de ces partenariats, voir Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe
SNCB, audit effectué a la demande de la Chambre des représentants, Bruxelles, septembre 2012, points 3.6.2.1 et 3.6.2.2.
Rapport disponible sur www.courdescomptes.be.
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Liaison ferroviaire Liefkenshoek) ne figureront pas dans les actifs immobilisés d’Infrabel en
raison des caractéristiques particuliéres du contrat.

Début 2013, comme prévu par le contrat PPP Liaison ferroviaire Liefkenshoek, le partenaire privé
a émis une facture pour la construction de la liaison ferroviaire. Cette facture sera payée, outre
des paiements intervenus jusqu’a la date d’achévement, sur une période de 38 ans via des
indemnités de disponibilité trimestrielles. Le paiement de ces redevances est couvert par un
prélevement sur la dotation d’investissement reclassé en dotation d’exploitation
complémentaire (« Missions spéciales »)'>” servant a rembourser les parties capital’s®, intéréts et
maintenance du projet.

Suite a la réforme du groupe SNCB au 1" janvier 2014, certaines dotations d’'investissement ont
été transférées d’'une entité a l'autre. Infrabel a requ 47,1 millions d’euros de dotation en
provenance de I'ancienne SNCB-Holding, principalement pour le transfert des activités ICT (21,7
millions d’euros) et les remboursements des préfinancements des trois SPV transférées (25,4
millions d’euros).

D’autre part, Infrabel a cédé 27,5 millions d’euros a la nouvelle SNCB, principalement dans le
cadre des travaux d’accueil. Dans sa réponse, la SNCB indique que la cession par Infrabel est
non récurrente et qu’elle porte sur un transfert de responsabilités en matiere de travaux
d’accueil, et que, de plus, cette « cession » est incompléte par rapport aux transferts de
compétences.

2.1.3 SNCB

Les investissements effectués au cours de la période 2008-2014 s'élévent a 3.742,9 millions
d'euros et se ventilent comme suit :

7 4,8 millions d’euros en 2013 puis, a partir de 2014, 50,9 millions d’euros (indexables pour 5 % seulement du montant soit les
frais de maintenance).
58 Pour assurer I'image fidéle, la dotation d’exploitation est transférée dans les comptes d'Infrabel :

. en subsides en capital pour la partie capital ;

. en subsides en intéréts pour la partie intéréts ;
. une partie de la dotation d’exploitation reste comme telle en compensation des coUts de maintenance.
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Tableau 6 - Investissements de la SNCB 2008-2014 (en millions d'euros)

Investissements réalisés Ui Ui
2008-2013 2008-2014
Infrastructures classiques 2,5 3,5 3,0 2,9 9,6 13,2 34,8 164,0 198,8
Gares & accueil général 2,5 3,5 3,0 2,9 9,6 13,2 34,8 94,7 129,5
Parkings - - - - - - - 56,1 56,1
Preflnanc_ement SPV parking _ _ _ _ _ _ _ 12.1 12.1
de Louvain-la-Neuve
Maintien général - - - - - - - 1,1 1,1
Infrastructures TGV - - - - - - - 0,9 0,9
Infrastructures RER - - - - - - - 134 13,4
Batiments de service 90,5 104,3 70,2 88,9 104,3 101,6 560,0 192,3 752,3
Ateliers du matériel roulant 27,6 27,7 22,4 30,3 30,8 44,7 183,5 87,7 271,2
Batiments de service 0,5 1,1 0,3 - 0,2 - 2,0 44,1 46,1
Informatique 61,3 73,4 40,7 58,0 72,7 55,9 362,1 58,3 420,3
Moyens de production & 1,1 22 69 06 06 1,0 12,4 2,3 14,6
Services généraux
Matériel roulant 264,0 323,9 334,2 594,9 309,1 489,1 2.315,2 462,3 2.777,6
AM/AR 61,6 51,2 107,9 386,7 225,9 439,4 1.272,7 435,2 1.707,9
Voitures 176,6 110,7 68,7 32,3 19,1 6,0 413,4 11,5 424.,9
Locomotives 3,0 116,6 110,8 146,7 36,4 13,6 427,2 2,2 429,4
ETCS matériel roulant - - 22,1 18,7 11,3 4,1 56,2 4,1 60,3
Rames TGV 3,7 25,3 16,3 2,2 1,4 1,3 50,1 - 50,1
Autres 19,2 20,0 8,4 8,3 14,9 24,7 95,6 9,4 105,0
Total 357,1 431,8 407,5 686,7 423,0 604,0 2.910,0 832,9 3.742,9

Source : rapports annuels du SPF Mobilité

Tableau 7 — Investissements de la SNCB 2008-2014 par source de financement (en millions d’euros)

Sources de Total Total
AR ESTERT 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2008-2013 2014 2008-2014
Dotations pour 335,1 201,8 356,0 597,2 180,1 389,4 2.059,6 791,5 2.851,1
investissements SPF

Préfinancement SPV

parking de Louvain-la- - - - - - - - 12,1 12,1
Neuve

Fonds propres 19,8 44,9 34,6 21,0 9,5 9,0 138,8 7,6 146,4
RER 45,0 38,3 13,2 68,4 233,5 205,6 604,0 13,4 617.,4
Europe - 0,7 3,6 - - - 4,3 1,4 5,7
Tiers -42.,8 146,1 0,1 - - - 103,3 6,9 110,3
Total 357,1 431,8 407,5 686,7 423,0 604,0 2.910,0 832,9 3.742,9

Source : rapports annuels du SPF Mobilité

Le SPF assure le suivi a I'aide des rapports périodiques prévus a l'article 59 du contrat de gestion.

Un examen de la concordance entre le rapport et la comptabilité est réalisé chaque année mais

ne fait pas lui-méme l'objet d'un rapport, ce que le contrat de gestion n’exige d’ailleurs pas.

Plusieurs différences minimes par rapport aux rapports adressés au SPF ont été constatées pour
les années 2008, 2010, 201 et 2013. Elles trouvent leur origine dans des annulations, a I'exception

de 'imputation incorrecte d’'une subvention européenne en 2013 qui a été corrigée en 2014.

Les procédures de controle en vigueur au sein de la SNCB-Holding ont été généralisées a
la SNCB. En fonction du statut octroyé, la validation des projets d’investissement est assurée par
la direction opérationnelle, le service d’encadrement Procurement & Investments ou la direction
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Finances. Les procédures rédigées pour la SNCB-Holding lors de I'implémentation de SAP sont
en grande partie applicables a la SNCB actuelle. Les procédures coordonnées sont en cours
d’actualisation et de formalisation.

A la suite et depuis la fusion entre la SNCB et la SNCB-Holding au 1 janvier 2014, les activités
de la nouvelle SNCB comprennent aussi la construction et la gestion de gares ainsi que les
investissements RER liés aux gares.

2.1.4 Suivi des dotations d’investissement cumulées allouées par I’Etat et des
investissements réalisés cumulés

La réalisation des investissements est financée en majeure partie par les dotations pour
investissement annuelles telles que prévues par les contrats de gestion. Ces dotations annuelles
sont payées par provisions mensuelles égales au douziéme du montant annuel prévu a
I'exception du versement de la douziéme tranche de décembre, limité a 75%. Le versement du
solde de cette douziéme tranche est conditionné par 'envoi a la DGTT des éléments requis dans
les contrats de gestion.

Il existe deés lors des décalages dans le temps, entre les moments ot 'Etat accorde des subsides,
les moments ou la société percoit les subsides et les moments ou les investissements sont
réalisés.

Le tableau suivant permet de comparer le budget d’'investissement annuel alloué par société (y
compris le solde de la douziéme tranche), suivant le contrat de gestion et ses amendements
successifs, avec les investissements réalisés dans le cadre de ce financement ainsi que le montant
des liquidités qui, en fin d’année, devaient étre temporairement versées sur un compte
dénommé Fonds des investissements ferroviaires (FIF), consolidé avec I'Etat. La SNCB-Holding
assurait la gestion de ce compte pour compte de I'Etat'>.

59 Mécanisme prévu par le biais de la loi-programme du 27 décembre 2006 et plus particuliérement son article 288.
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Tableau 8 - Ecarts entre les dotations d'investissement et les investissements a la charge du SPF (en millions d'euros)®

Dotations Investissements & Ecart Cumul Versement au
d'investissements la charge du SPF écart Fonds des
fédérales hors fonds Mobilité avec investissements
RER et avant transfert report ferroviaires
au Fonds des cumulé a
investissements fin 2007
ferroviaires
SNCB-Holding
Report cumulé des dotations non utilisées a fin 2007 33,1
2008 190,6 162,5 28,1 61,2 53,6
2009 172,3 186,9 -14,6 46,7 0,0
2010 156.4 199,3 -42,9 3,7 25,0
2011 124,2 130,6 -6,4 -2,7 0,0
2012 145,5 117,8 27,7 25,1 25,0
2013 165,0 183,4 -18,4 6,7 6,0
Total 2008-2013 954,0 980,5 -26,5
SNCB
Report cumulé des dotations non utilisées a fin 2007 77,8
2008 297,7 335,3 -37,5 40,3 21,8
2009 241,0 201,8 39,2 79,5 0,0
2010 397,7 353,9 43,8 123,3 60,0
2011 554,0 596,1 -42,1 81,2 0,0
2012 357,9 180,1 177,9 259,1 29,9
2013 395,2 389,4 5,9 265,0 80,0
Total 2008-2013 2.243,6 2.056,5 187,1
SNCB 2014
Somme des reports cumulés des dotations non utilisées a fin 2013 271,6
2014 580,7 791,5 -210,8 60,9 0,0
Infrabel
Report cumulé des dotations non utilisées a fin 2007 203,8
2008 719,5 704,4 15,1 218,9 180,5
2009 545,0 763,9 -218,9 0,0 0,0
2010 771,9 771,9 0,0 0,0 40,0
2011 662,4 662,4 0,0 0,0 0,0
2012 690,5 690,5 0,0 0,0 17,0
2013 763,0 761,0 2,0 2,0 16,0
2014 849,5 854,8 -5,3 -3,3 0,0
Total 2008-2014 5.001,8 5.208,9 -207,1
Total général
Report cumulé des dotations non utilisées a fin 2007 314,8
2008 1.207,8 1.202,1 5,7 320,5 256,0
2009 958,3 1.152,7 -194,3 126,1 0,0
2010 1.326,0 1.325,1 0,9 127,0 125,0
2011 1.340,7 1.389,2 -48,5 78,5 0,0
2012 1.194,0 988,4 205,6 284,1 71,9
2013 1.323,2 1.333,7 -10,5 273,6 102,0
2014 1.430,2 1.646,3 -216.1 57,6 0,0
Total 2008-2014 8.780,2 9.037,4 -257,2

(*) Les reports cumulés a fin 2007 repris dans ce tableau différent des soldes cumulés a fin 2007 mentionnés dans le rapport de la Cour des comptes Financement
fédéral des missions de service public de la SNCB, d'Infrabel et de la SNCB-Holding (octobre 2008) en raison d'une part, de légéres différences liées au nouvel index de
base utilisé pour le contrat de gestion 2008-2012 et d'autre part, de I'utilisation, comme montants de référence dans le présent tableau, des montants de dotation
engagés et non des montants liquidés.

Source : Cour des comptes sur base des rapports annuels d'investissement au SPF Mobilité
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A partir de l'exercice 2014, suite a I'abrogation du Fonds d’investissements ferroviaires par
larticle 125" de la loi-programme du 19 décembre 2014, il a été mis fin aux versements
temporaires des excédents de liquidités et a la consolidation de ce compte bancaire avec I'Etat.

Ce tableau inclut, tant dans les dotations que dans les investissements, les remboursements des
préfinancements des SPV a concurrence de 102, 4 millions d’euros effectués par la SNCB-Holding
pour la période 2008-2013 et pour 2014 de 25,4 millions d’euros par Infrabel pour les trois SPV
transférées. Ces montants ne représentent donc pas les investissements effectivement réalisés
par les SPV mais bien le montant des préfinancements remboursés et couverts par une dotation
d’investissement équivalente. Le préfinancement de 12,1 millions d’euros par la SNCB pour la
SPV parking de Louvain-la-Neuve concerne un financement indirect par le biais de la SPV
parking de Louvain-la-Neuve.

En ce qui concerne la SNCB-Holding, les écarts entre les dotations d’investissement et les
investissements a la charge du SPF sont relativement minimes.

Pour l'exercice 2009 d’Infrabel, une décision prise lors du conclave budgétaire a diminué
exceptionnellement la dotation d’investissement de 200 millions d’euros, la réduisant a
545 millions d’euros. L'utilisation des budgets non consommés des exercices précédents
(218,9 millions d’euros) a néanmoins permis de réaliser des investissements a concurrence
de 763,9 millions d’euros.

Par ailleurs, afin de compenser cette réduction exceptionnelle, la dotation d’exploitation a été
augmentée de 10 millions d’euros pour les exercices futurs d'une part et d’autre part, la loi-
programme du 23 décembre 2009 a permis a Infrabel de transférer 200 millions d’euros des
résultats reportés vers les subsides en capital. Un transfert complémentaire de 9o millions
d’euros des résultats reportés vers les subsides en capital a été autorisé en 2011. Ces réserves,
affectées a la réalisation d'investissements, trouvent leur origine dans les résultats cumulés
d’Infrabel dégagés dans I'exercice de ses activités exclusivement liées & ses missions de service
public et témoignent donc du caractére bénéficiaire de ces dernieéres.

Par la suite, des transferts du capital vers les subsides en capital ont été autorisés de 2012 a 2014
pour des montants successifs de 95 millions, 107,3 millions et 105,2 millions d’euros'® portant le
total des fonds propres transférés au cours de la période 2009-2014 a 597,6 millions d’euros'®>,

Au niveau de la SNCB, on constate pour 'année 2012 un écart de 259,1 millions d’euros entre les
dotations d’investissement et les investissements a la charge du SPF. Cette sous-utilisation de la
dotation est due, entre autres, a des retards dans I'exécution des investissements prévus. Il s’agit
surtout de retards dans la livraison de rames de trains (Desiro) et de locomotives T18, ainsi que
des retards dans I'exécution d’investissements au niveau des ateliers et des projets ICT. Le niveau
beaucoup plus élevé des investissements réalisés a la charge du SPF en 2014 est partiellement
expliqué par un rattrapage de ces retards de livraisons. Une autre partie importante est

%> Chapitre 2 Suppression du Fonds des investissements ferroviaires, article 125. L'article 288 de la loi-programme (1) du
27 décembre 2006 est abrogé.

%1 "autorisation du transfert des fonds propres vers les subsides en capital pour I'exercice 2014 a concurrence de 105,2 millions
d’euros doit encore étre formalisée au travers d'un texte de loi.

%2 Ces fonds propres transférés en subsides en capital ont été totalement investis & fin 2014 : voir les investissements réalisés
sur fonds propres repris au tableau 5 ci-avant.
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expliquée par le fait qu’'en 2014, la SNCB a payé des acomptes substantiels a une filiale pour la
réalisation d’investissements futurs (voir point 2.1.7).

Au niveau de la SNCB, le report cumulé des dotations d'investissement non utilisées dans
I'année pour laquelle elles ont été accordées s’éléve a 60,9 millions d’euros a la fin 2014.

2.1.5 Exécution et financement des investissements pour le réseau express régional
(RER)

2.1.5.1 Introduction

Le réseau express régional autour de Bruxelles (RER) représente un des chantiers majeurs du
groupe ferroviaire. Pour concrétiser ce projet, qui devait initialement se terminer en 2012, la loi-
programme du 11 juillet 2005 a mis en place une construction spécifique de financement. Il s’agit
du fonds RER qui est alimenté par I'Etat et géré par la SNCB-Holding (aujourd’hui la SNCB). Les
intéréts percus par le fonds RER sont valorisés au titre de versements complémentaires de I'Etat.

Les contrats de gestion décrivent les investissements que les sociétés doivent réaliser en vue du
développement et de I'exploitation du RER'®.

Ce point 2.1.5 examine le respect des obligations imposées par la loi-programme du 11 juillet 2005
et par les contrats de gestion pour le financement des investissements par le fonds RER. Les
exigences des contrats de gestion 2008 a propos du projet RER sont examinées dans le point
3.2.8 du chapitre 3 de la partie 1.

2.1.5.2 Investissements a exécuter par le biais du fonds RER
Les investissements RER a la charge d’Infrabel sont les suivants :

e la mise a quatre voies des lignes L50A (tron¢on Denderleeuw-Bruxelles midi) ; Li24
(tron¢on Nivelles-Bruxelles midi) et Li61 (tron¢on Ottignies-Bruxelles-Luxembourg) ;

e la construction d'un tunnel a Bruxelles entre Schuman et Josaphat ;
e l'aménagement de la courbe de Nossegem ;

¢ la construction des quais, couloirs sous voies et passerelles pour piétons dans les gares
situées sur les trois lignes précitées ainsi que sur la L36 (tron¢on Louvain-Bruxelles
nord).

Les investissements RER a la charge de la SNCB-Holding sont 'aménagement des gares, a
I'exception des quais, couloirs sous voies et passerelles (batiments, parkings, abris a vélos,
abords, etc.) situées dans le périmétre RER, sur les trois lignes qui seront mises a quatre voies
(L50A, Li24 et L161), ainsi que sur la L36 (trongon Louvain-Bruxelles nord).

Les investissements RER a la charge de la SNCB concernent la mise a disposition de matériel
roulant spécifique au RER afin de permettre les dessertes RER. L'Etat assure le financement —
tant du capital que des intéréts - du matériel roulant RER'*4. Seule la partie « modernisation
automotrices » est prise en charge au niveau du Fonds RER.

%3 Article 61 du contrat de gestion Infrabel 2008-2012 et article 68 du contrat de gestion SNCB-Holding 2008-2012.

%4 Voir le point consacré a la dette « hors contrat de gestion » RER au chapitre 6.
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2.1.5.3 Convention de 2003

Un comité de pilotage assure le suivi de 'exécution de la convention du 4 avril 2003. Au plus
tard le 31 mars de chaque année, il remet aux gouvernements fédéral et régionaux un rapport
annuel circonstancié sur 'application de la convention.

L’étude relative aux besoins de déplacements et aux demandes de fonctionnalité en matiére de
fréquence, amplitude et points d’arrét, prévue par la convention, a été cloturée en juin 2009. Les
conclusions portent principalement sur I'impossibilité matérielle de mettre en service le schéma
de desserte prévu par la convention RER, en raison du manque de capacité de l'infrastructure
ferroviaire. Cette étude propose un programme RER intermédiaire’® mais celui-ci reste
insuffisant par rapport aux exigences de la convention de 2003. Ainsi tous les pdles économiques
ne sont pas accessibles. Pour certaines gares sur les lignes radiales, la fréquence de quatre trains
par heure n’est pas encore atteinte et pour un petit nombre de relations, l'offre est moins
favorable pour les utilisateurs. Cette étude présente aussi une vision pour le RER a 'horizon
2020-2030.

Apres deux ans et demi d’interruption, le comité de pilotage s’est réuni en 2012 pour une
réflexion a long terme sur le RER. Le 8 mai 2012, le comité exécutif des ministres fédéral et
régionaux de la Mobilité (CEMM) a décidé de réaliser, au plus tard en 2018, le scénario
intermédiaire 2015 dont question ci-avant, en fonction de la mise a disposition des
infrastructures en cours de réalisation. Le CEMM a également demandé que les trois sociétés du
groupe SNCB et les trois sociétés régionales de transport (STIB, De Lijn, TEC) élaborent pour
juin 2012, un programme pluriannuel coordonné, intégré et détaillé sur la base de la vision 202o0.
Ce programme doit tenir compte des points de vue exprimés par les régions au sein du comité
de pilotage, des réflexions de la SNCB en matiére d’offre intégrée RER/IC-IR, des réflexions
d’Infrabel concernant la disponibilité de linfrastructure et des offres futures des sociétés
régionales de transport. Le CEMM a demandé que loffre RER soit intégrée dans le plan
d’investissement 2013-2025 du groupe SNCB et dans les plans de transport, avec pour objectif
I'augmentation progressive mais constante de I'offre RER. La SNCB a répondu positivement aux
demandes du CEMM et proposé un plan pluriannuel de déploiement.

En 2014, un comité d’orientation RER constitué de représentants de I'Etat fédéral et des trois
régions est constitué au sein de la SNCB. Actuellement, les représentants des régions ne sont
pas encore désignés et le plan quinquennal d’exploitation du RER prévu par l'article 161septies
de la loi du 21 mars 1991'°° n’a toujours pas été élaboré.

A ce jour, les lignes Bruxelles-Hal (Lg6) et Bruxelles-Louvain (L36) sont terminées. Pour le
tunnel Schuman-Josaphat, les travaux auraient di se terminer en décembre 2015. Quant aux
travaux sur les lignes Bruxelles-Nivelles-Charleroi (L124) et Bruxelles-Ottignies-Namur (L161), la
SNCB indique dans sa réponse qu’ils sont interrompus. L'utilisation du tunnel Schuman-
Josaphat dépend de la réalisation des travaux sur ces lignes Li24 et L161. Au niveau financier, le

%5 e RER intermédiaire 2015 prévoyait 10 lignes, 142 gares (33 gares avec deux RER par heure et 109 gares avec 4 RER par
heure).

%6 Ce plan quinquennal doit comprendre :

1° une évaluation de la situation actuelle ;

2° les objectifs stratégiques et opérationnels relatifs a I'exploitation du RER;

3° une planification détaillée pour les cing prochaines années des actions a entreprendre ;

4° une explication des moyens financiers, des besoins en personnel et des délais projetés pour chacune des actions.
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Fonds RER n’est pas suffisant pour assurer la fin des travaux. Selon la SNCB, en supposant que
les moyens financiers soient disponibles, les délais de réalisation reportent les extensions de
capacité du réseau RER au-dela de 2025-2030'"".

Dans sa réponse, la SNCB expose que le développement de I'offre de transport pour la période
couverte par les contrats de gestion 2008 était axée essentiellement sur l'introduction dun
nouveau concept de transport intégré, notamment avec les sociétés régionales de transport.
L'objectif de I'Etat était de répondre aux besoins et aux problémes de mobilité vers, dans et
autour de Bruxelles et d’autres grandes villes du pays. Cet objectif comportait des obligations
pour la SNCB, lesquelles devaient sappuyer sur la mise a disposition progressive des
infrastructures RER, obligation essentiellement d’Infrabel et accessoirement de la SNCB
Holding. Selon la SNCB, ces engagements quant a l'introduction d'un nouveau concept de
transport intégreé et a 'offre RER et son implémentation phasée, n’ont été que trés partiellement
tenus. La SNCB estime que I'Etat a pris et respecté des engagements financiers considérables
pour la réalisation de l'infrastructure RER, mais qu'il est et restera lourdement handicapé dans
la réalisation des objectifs de mobilité qu'’il a assignés aux chemins de fer belges, et en particulier
a la SNCB, par la non-réalisation de cette infrastructure RER. La SNCB confirme sa volonté de
poursuivre le développement de 'offre intégrée avec les sociétés de transport régionales et de
l'offre suburbaine autour de Bruxelles et des grandes villes et sa disponibilité a intégrer des
engagements précis dans les contrats de gestion 2016-2020 dans la mesure ou les conditions
financiéres (dotations, redevances d’infrastructure) et opérationnelles (disponibilité de
I'infrastructure) seront réunies.

2.1.5.4 Investissements réalisés au cours de la période 2004-2014

Au cours de la période 2004-2014, les cotits d'investissement des sociétés qui ont été enregistrés
comme investissements a charge du Fonds RER (y compris les frais généraux) s'élevaient a1.913,5
millions d’euros.

Ce montant est réparti comme suit entre les trois sociétés par type de projet.

%7 Conseil d’administration de la SNCB, 26 septembre 2014.
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Tableau g - Investissements RER, situation au 31 décembre 2014 par projet (en millions d’euros)™

Infrabel SNCB Holding et SNCB
SNCB 2014

L161 Watermael- 514,2 0,0 0,0 514,2
Louvain-la-Neuve

L50A Bruxelles- 447,1 0,0 0,0 447,1
Denderleeuw

Schuman-Josaphat 440,3 0,0 0,0 440,3
L124 Uccle—Nivelles 265,4 0,0 0,0 265,4
Gares, points d’arrét RER 52,3 102,9 0,0 155,2
et parkings

Modernisation 0,0 0,0 66,7 66,7
automotrices

Courbe de Nossegem 24,6 0,0 0,0 24,6
Total 1.744,0 102,9 66,7 1.913,5

® Les travaux effectués avant 2005 (SNCB unitaire) ont été répartis entre les nouvelles sociétés conformément a leurs actifs.

Sources : reporting mensuel 31 aolt 2015 SNCB Finance, information interne Procurement &
Investments SNCB et Budget Reporting Infrabel

Outre les mesures de contréle interne appliquées habituellement par chaque société aux
investissements effectués, l'article 67 du contrat de gestion de la SNCB-Holding prévoit qu’elle
est tenue de vérifier les dépenses de chacune des trois sociétés du groupe a charge du fonds RER.
Enfin, la DGTT effectue également un contréle a posteriori des investissements financés par
I'Etat.

2.1.5.5 Rapportage en matiére d’investissements RER

Tant la SNCB-Holding qu’'Infrabel ont remis au ministre des Entreprises publiques et a 1a DGTT,
en application de leur contrat de gestion'®®, chacune pour ce qui la concerne, un rapport annuel
comprenant une actualisation de la prévision de cofit total du projet RER et une évaluation des
risques budgétaires subsistants. Enfin, conformément a l'article 67 du contrat de gestion de la
SNCB-Holding des rapports trimestriels ont été envoyés concernant la gestion du fonds RER.

Lors des travaux de la Cour des comptes, le dernier rapport envoyé conformément a I'article 61
et 66 par Infrabel était daté du 1°" septembre 2014. Le dernier rapport trimestriel de la SNCB'*
remis dans le cadre de 'examen de la Cour des comptes était daté du 14 ao(t 2015.

Le fonds RER subsiste également apres la réforme de 2014, de méme que les obligations de
rapportage relatives a l'exécution et a I'estimation des budgets RER qui sont reprises dans
l'article 61 du contrat de gestion par Infrabel. Ainsi, le 1*" septembre 2014, le CFO d’Infrabel
envoyait le rapport requis et constatait une augmentation des besoins de lordre

8 Article 66 du contrat de gestion de la SNCB-Holding et article 61 du contrat de gestion d’'Infrabel. A partir de 2009, Infrabel
et la SNCB-Holding, chacun pour ce qui la concerne, fourniront un rapport annuel comprenant une actualisation de la prévision
de co0t total du projet RER et une évaluation des risques budgétaires subsistants. Les rapports sont transmis au ministre des
Entreprises publiques et a la DGTT au plus tard le 30 avril de chaque année.

%2 a SNCB a repris cette obligation depuis la réforme.
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de 188,2 millions d’euros et un écart des moyens disponibles de 146,6 millions d’euros rendant
incertaine 'exécution du planning d’investissements prévus.

Suite a une question parlementaire”®, le ministre de la Mobilité a indiqué que :

« I'Etat a respecté intégralement et ponctuellement ses engagements et [que] le
Fonds a été doté de 2.133 millions d'euros nominaux. A ce montant, il convient
d'ajouter les intéréts nets de placements, soit 72,6 millions d'euros nominaux au 30
septembre 2014. A la méme date, le total des dépenses du Fonds s'éléve a 1.745,5
millions d'euros et le solde disponible a 460,3 millions d'euros ».

Le ministre poursuivait :

1.« Le Fonds a été géré jusqu'au 31 décembre 2013 par la SNCB Holding. Depuis
cette date, il est géré par la SNCB. Le solde disponible au 30 septembre 2014 du
Fonds RER s'éléve a 460 millions d'euros ;

2. Les besoins de financement pour les travaux prévus apreés 2014 sont évalués
a 965,4 millions d'euros (euros 2012), dont 830,9 millions d'euros pour les
lignes RER et 134,5 millions d'euros pour les gares RER ;

3. L'état d'avancement des travaux RER sera évalué d'ici la fin de l'année, afin
d'envisager le scénario d'achévement le plus favorable possible et des
possibilités d'exécution sur le terrain ».

Entretemps, selon le rapport du deuxiéme trimestre 2015 relatif au fonds RER”, les moyens
disponibles au 30 juin 2015 étaient de 358,8 millions d’euros. Les prévisions de prélévements
étaient alors estimées du second semestre 2015 jusqu’en 2017 a 219,9 millions d’euros.

Dans sa réponse, Infrabel précise ce qui suit :

« Il importe de faire la différence entre le montant ‘présent’ dans le fonds RER, et
les ‘moyens disponibles’. En effet, comme les prélévements sur le fonds RER sont
réalisés avec au minimum deux mois de retard par rapport a la réalisation des
travaux, plusieurs dizaines de millions d’euros (87,6 mio € au 20 juin 2015) sont
encore ‘présents’ dans le Fonds RER alors qu'ils ne sont plus réellement disponibles.

En outre, des discussions sont en cours sur le scope et le planning du RER, ce qui
aura inévitablement un impact sur les prévisions. »

2.1.5.6 Conclusion
Bien que I'Etat ait correctement alimenté le fonds RER, ce projet dont la finalisation était prévue
pour I'année 2012 a connu d'importants retards.

Ces retards, ainsi que les difficultés techniques et urbanistiques sont les principales causes des
dépassements des prévisions budgétaires.

7° Question 0068/54 du 14 novembre 2014 a la ministre de la Mobilité, chargée de Belgocontrol et de la SNCB.
7* Lettre du 14 ao0t 2015 du CFO de la SNCB au SPF Mobilité.
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Le nouveau scope du RER déterminera les budgets nécessaires a son achévement.

2.1.6 Traitement comptable des subsides en capital

Comme il ressort du tableau 8 ci-avant, le fait que les paiements en cours d'exercice ne sont pas
effectués au méme rythme que la réalisation des investissements donne lieu chaque année a un
solde de subsides en capital per¢us mais non encore utilisés.

Le contrat de gestion ne stipule pas que les produits financiers des subsides en capital versés
mais non encore utilisés soient réservés a la réalisation des investissements. Cela implique que,
contrairement au mécanisme de financement du RER (voir le point 2.1.5 ci-avant), le rendement
des subsides en capital per¢us mais non utilisés n'est pas disponible pour les investissements.

Conformément au droit comptable belge, les subsides en capital sont enregistrés dans un poste
du passif et font I'objet d'une réduction échelonnée par imputation a la rubrique « Autres
produits financiers » du compte de résultats, au rythme de la prise en charge des
amortissements afférents aux actifs immobilisés pour l'acquisition desquels les subsides ont été
perqgus ou, en cas de réalisation ou de mise hors service de ces actifs, a concurrence du solde.

L'application de ce mécanisme a pour effet que la constatation d'une réduction de valeur ou
d'une mise hors service portant sur un élément d'actif financé au moyen de subsides en capital
a une incidence limitée voire nulle sur le résultat net de I'entreprise publique.

A titre d'exemple, il peut étre renvoyé aux comptes annuels 2013 de la SNCB-Holding, qui font
état d'une perte de valeur exceptionnelle de 19,2 millions d'euros sur le logiciel SAP implémenté
par la SNCB-Holding a la suite de la réforme du groupe SNCB. Des lors que l'acquisition du
logiciel SAP amorti ainsi de maniére accélérée avait été entiérement subsidiée, l'incorporation
dans le résultat des subsides en capital augmente aussi proportionnellement de sorte que 1'effet
est nul sur le résultat net.

Dans I'hypothése d'une vente d'actifs immobilisés qui ne sont pas encore amortis intégralement,
le mécanisme précité induit que la partie non amortie du subside en capital soit portée en
produits dans le compte de résultats. Les subsides en capital résiduels lors de la vente d'actifs
ne sont donc pas nécessairement rendus disponibles pour les futurs investissements. Le subside
en capital résiduel porté en produits lors de la vente devrait, au lieu d’étre porté en résultat, étre
rendu disponible pour les futurs investissements et des lors comptabilisé au titre de subside en
capital non affecté.

2.1.7 Avances

Le tableau 8 donne un apercu des projets d'investissement réalisés a l'aide de subsides en capital
fédéraux. Ces subsides en capital utilisés reprennent également les avances versées pour la
réalisation de grands projets d'investissement. En regle générale, les avances visent a préfinancer
les activités entre le démarrage du projet et les premieéres réalisations. Elles sont ensuite
régularisées via les factures établies pour ces premiéres réalisations (et éventuellement les
suivantes). Elles sont comptabilisées en tant qu'immobilisations en cours dans I'attente de leur
mise en service.

Elles concernent diverses conventions de promotion conclues avec Eurostation. Ces
conventions fixent non seulement I'étendue, le contenu du marché ainsi que I'évaluation des
dépenses d'investissement a la charge de l'entreprise publique, mais aussi les modalités de
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paiement. Ces modalités prévoient souvent le versement d'avances (parfois considérables)
correspondant a un pourcentage des dépenses d'investissement totales'”>. Dans plusieurs des
dossiers de projet concernés, il s’'avere qu’il n'y a pas encore de travaux importants planifiés en
2014 (voire en 2015) et que l'essentiel des dépenses d'investissement est prévu pour 2016, voire
plus tard. Le versement de ces avances en 2014 ne semble donc pas dicté par la nécessité d'un
préfinancement'”. Il convient toutefois de préciser a cet égard que des filiales telles
qu'Eurostation peuvent placer une partie de leurs liquidités auprés de la société mere, si bien
que les avances versées restent en principe incluses en partie dans les moyens financiers de la
société meére dans pareil cas. Dans sa réponse, la SNCB ajoute que les dépots d’Eurostation
aupres de la société mere sont rémunérés, mais qu'il sera spécifié dans le cadre du contrat de
gestion 2016-2020, que ces intéréts sont ajoutés aux avances versees.

Au 31 décembre 2014, les avances sur immobilisations corporelles en cours s'élevaient au total a
148 millions d'euros dans la comptabilité de la SNCB et a 14,8 millions d'euros dans celle
d'Infrabel. Ce mécanisme entraine en outre un accroissement de la dette financiére nette.

Ces investissements s'inscrivant dans le plan d'investissement pluriannuel approuvé par le SPF,
ils sont financés entiérement au moyen de subsides en capital. Par conséquent, ils font partie
intégrante des rapports périodiques transmis au SPF Mobilité au sujet de I'exécution des travaux
d'investissement'7*.

En raison du versement de ces avances, les subsides en capital sont considérés comme utilisés
durant 'année du paiement, bien que les travaux y afférents ne soient parfois réalisés que des
années plus tard.

Les avances payées de la sorte aux filiales (par exemple, Tuc Rail et Eurostation) ne donnent pas
lieu au versement d'une indemnité a la société meére pourvoyeuse de fonds (que ce soit sous la
forme d'intéréts dus ou d'une réduction sur le montant du marché). Il en résulte que les produits
financiers des avances versées mais non encore utilisées ne sont pas réservés aux investissements
a réaliser par les filiales au profit des sociétés meres.

2.1.8 Réalisation d'investissements avec l'aide de filiales

L'article 13, § 3, de la loi du 21 mars 1991 dispose que le Roi peut, par arrété délibéré en conseil
des ministres et sous certaines conditions, autoriser une entreprise publique autonome a
« associer une filiale a la mise en ceuvre de ses tdches de service public ». Dans son rapport Le bon
emploi des deniers publics par la SNCB (mai 2001), la Cour des comptes indiquait que cette notion
était sujette a interprétation et qu'il était souhaitable que le législateur la précise. Cette
disposition n'a pas été modifiée depuis lors.

72 Dans certains cas (par exemple, les conventions de promotion concernant les abords des gares de Hasselt et Courtrai), les
avances découlent de décisions prises en décembre 2014 par le conseil d'administration de la SNCB et prennent la forme de
paiements anticipés équivalant respectivement a 45 et 35 % des dépenses d'investissement totales estimées pour la SNCB.
Pour 2014, ces avances ont atteint 75,1 millions d'euros au total.

73 Selon la direction financiére de la SNCB, le mécanisme des avances sur dépenses d'investissement est parfois employé pour
respecter la proportion 60/40 imposée par le contrat de gestion concernant la répartition des investissements entre la Flandre
et la Wallonie.

7% Dans certains cas (notamment a Ostende dans le rapport 2013), ces investissements sont identifiés explicitement comme
des avances sur des travaux a réaliser.
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Jusqu'a présent, aucune filiale des chemins de fer belges n'a regu pareille autorisation. D'un point
de vue strictement juridique, aucune filiale actuelle n'est donc associée a I'exercice des missions
de service public.

Néanmoins, dans la pratique, le bureau d'ingénierie et de gestion de projets spécialisé en
technologie ferroviaire Tuc-Rail, entre autres, intervient auprés d'Infrabel dans l'acquisition, la
construction, la rénovation, I'entretien et la gestion de l'infrastructure ferroviaire, de méme que
les bureaux d'ingénierie et de gestion de projets spécialisés dans les batiments et I'infrastructure
ferroviaires Eurostation et Eurogare sont associés auprés de la SNCB (de la SNCB-Holding
jusqu'au 31 décembre 2013) a l'acquisition, la conception, la construction, la rénovation,
l'entretien et la gestion des gares, des points d'arrét non gardés et de leurs dépendances. Les
SPV ont aussi été créées en vue de réaliser des projets spécifiques en matiére de service public.

Pour les activités d'appui au développement, a l'implémentation et a la maintenance des
systémes informatiques (et notamment pour le déploiement de I'ERP précité), les diverses
entités des chemins de fer belges ont aussi largement fait appel aux services de filiales
spécialisées (ainsi, le groupe SNCB-Holding, jusqu'a la réforme, et Infrabel ensuite, ont eu
recours aux services de Syntigo, et la SNCB a fait appel a Ypto)'7>.

Dans le cadre de la mise en ceuvre des missions de service public, il est donc treés important que
les transactions entre la société meére et les filiales se déroulent conformément aux procédures
préétablies et aux conditions du marché (at arm’s length). Dans sa réponse, la SNCB fait
remarquer que les transactions avec les filiales sont effectuées sur la base des cofits supportés
par ces filiales apreés un recours au marché et qu’elles sont donc at arm’s length.

A cet effet, des régles de gouvernance d'entreprise ont été établies (trés récemment) a la SNCB.
Chez Infrabel, elles ont plutét pris la forme de régles ad hoc par filiale. Ces régles ont entre
autres pour objectif de garantir que les transactions se déroulent en toute transparence et en
conformité avec le marché.

Dans la pratique, les prestations des filiales sont facturées «at cost» (par exemple, les
prestations des SPV a I'égard d'Infrabel), sur la base des tarifs dits « FABI/KVIV »'7° (par exemple,
TUC Rail, Eurostation et Eurogare) moyennant des réductions convenues allant de 15 a 20 % sur
les tarifs unitaires, en fonction d'un mark up'”’ forfaitaire (par exemple, Syntigo) ou sur la base
d'une carte tarifaire fixée par contrat (par exemple, Ypto). Les factures entrantes sont soumises
aux procédures standard internes générales.

L'évaluation (de la qualité) des prestations facturées nécessite en outre une stricte séparation
des fonctions entre, d'une part, les acteurs clés de la mise en ceuvre et de la facturation au sein
de la filiale et, d'autre part, les personnes chargées du controle des factures regues aupres de la
société mere. Il existe un risque que cette séparation de fonctions ne soit pas suffisamment
garantie dans le chef de certaines filiales. Ainsi, dans certains cas (Ypto, par exemple),
I'administrateur délégué de la filiale est également directeur du service d'encadrement qui gére
les projets au niveau de la société mére.

75 Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, 2012, p. 33-58. Disponible sur www.courdescomptes.be.
%I s'agit des conditions d'intervention des ingénieurs-conseils fixées par la fédération des ingénieurs.

77 Une mark up est une majoration appliquée au prix.
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2.1.9 Conclusions

Il ressort de I'apercu ci-dessus que des investissements (PPP et financements alternatifs non
compris) ont été réalisés pour un montant total de 12.359,8 millions d'euros au cours de la
période 2008-2014. Les investissements annuels cumulés (fonds RER et emprunt TGV inclus)
financés a partir du budget du SPF Mobilité s'élévent a 11.236,9 millions d'euros sur la méme
période. Nonante pour cent des investissements effectués par les chemins de fer belges sont
donc financés directement a l'aide de deniers publics fédéraux.

Les investissements liés a la réalisation de missions de service public sont prévus dans des plans
d'investissement pluriannuels, qui sont ensuite scindés en plans d'investissement annuels, dont
la mise en ceuvre peut-étre suivie a partir des rapports périodiques adressés au SPF Mobilité.
Conformément au droit comptable belge, les dotations d'investissement provenant de I'Etat
fédéral et d'autres pouvoirs publics sont inscrites sur un compte spécifique du passif du bilan
sous la rubrique « subsides en capital ». Les chiffres présentés dans ces rapports peuvent étre
réconciliés annuellement avec les chiffres contenus dans les comptes annuels. La Cour des
comptes recommande l'intégration de cette réconciliation aux rapports annuels transmis au
SPF Mobilité.

L'application des principes légaux du traitement comptable des subsides en capital a pour effet
que les dépenses d'investissement inefficaces des chemins de fer belges n'ont guére d'incidence
au niveau du résultat d'exploitation. Cette situation augmente le risque qu'il ne soit pas
suffisamment garanti au stade de la préparation des projets d'investissement que les actifs
réalisés puissent procurer le bénéfice économique escompté au cours de leur durée de vie
prévue. La Cour des comptes recommande a la ministre d'analyser les réductions de valeur et
désaffectations d'investissements enregistrées au cours des années précédentes afin de prendre
en compte ce risque dans la prise de décision concernant le financement intégral de certains
projets d'investissement proposés.

Depuis 2010, la SNCB-Holding, Infrabel et la SNCB ont adopté un nouveau progiciel ERP
comprenant un systéme comptable adapté. La comptabilité analytique permet de suivre
l'enregistrement des frais d'investissement jusqu'au niveau le plus bas dans I'arborescence des
projets d'investissement. Les investissements réalisés sont suivis par source de financement dans
le systéme comptable, ce qui permet de suivre en détail et séparément les investissements
financés par des dotations des pouvoirs publics de tout type (dotations de I'Etat fédéral via le
SPF ou le fonds RER, emprunt TGV, intervention de I'Etat néerlandais, etc.).

Les dotations d'investissement fédérales sont octroyées sous la forme d'une enveloppe globale
pour la mise en ceuvre du programme d'investissement annuel. Les chiffres du tableau 8
illustrent les écarts annuels entre les investissements réalisés a la charge du budget du SPF
Mobilité et les dotations d'investissement octroyées par I'Etat fédéral. Il s'est ainsi créé,
principalement a la SNCB, un surplus cumulé de subsides en capital non utilisés au cours de la
période 2005-2013. L'année 2014 est marquée par un mouvement de rattrapage, qui s'explique a
la fois par la livraison de rames de train avec un retard considérable et par la hausse des avances
versées a Eurostation. Conformément au contrat de gestion, tout écart positif ou négatif qui
existe a la cloture des comptes d'une année entre les dotations d’investissement et la réalisation
effective du programme d'investissement a charge de I'Etat peut faire l'objet d'une régularisation
entre différents exercices afin d'exécuter le programme complet en fin de compte. La Cour des
comptes estime que le rendement de ces subsides en capital pergus mais non utilisés doit étre
réservé a la réalisation d'investissements. Le cas échéant, le subside en capital résiduel a la vente
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des actifs devrait aussi étre rendu disponible en vue de futurs investissements au lieu d'étre
incorporé dans le résultat.

Au 31 décembre 2014, la comptabilité de la SNCB et d'Infrabel présentait des avances sur
immobilisations corporelles en cours pour un montant total de 162 millions d'euros. La Cour des
comptes recommande que les rapports de mise en ceuvre des programmes d'investissement
fassent état séparément des avances éventuelles octroyées pour des projets. Selon la Cour,
l'octroi de pareilles avances doit étre strictement limité aux cas ol le besoin réel de
préfinancement a été démontré.

L’examen a également révélé que certaines taches de préparation, d'encadrement et de suivi
dans le cadre des missions de service public sont confiées a des filiales. Cette pratique est
justifiée globalement par la nécessité d'une plus grande flexibilité dans des domaines spécifiques
qui requiérent souvent le recrutement (temporaire ou non) de profils parfois trés spécialisés.

La Cour des comptes souligne la nécessité d'appliquer des régles de gouvernance d'entreprise
claires a I'égard des filiales et en particulier des procédures strictes de maitrise des dépenses et
de séparation de fonctions.

2.2 Dotations d’exploitation

2.2.1 Avant la réforme au 1*' janvier 2014

2.2.1.1 SNCB-Holding

Pour permettre a la SNCB-Holding de réaliser ses missions de service public’”*, I'Etat fédéral lui
octroie différentes dotations d’exploitation a savoir : la dotation de base, la dotation pour la
mission relative aux activités de sécurité et de gardiennage dans le domaine ferroviaire, la
dotation pour formation et la dotation e-ticketing. Ces dotations sont respectivement prévues
aux articles 78, 79, 8o et 83 du contrat de gestion 2008-2012 de la SNCB-Holding.

Ces dotations ont évolué comme suit :

Tableau 10 - Dotations d’exploitation SNCB-Holding 2008-2013 (en millions d'euros)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 Total
Dotation de base 172,9 169,2 177,9 183,1 189,2 189,6 1.081,9
Sécurité 9,3 26,9 21,9 23,2 23,8 24,4 129,5
Formation 12,0 12,9 12,8 13,0 13,3 13,7 77,6
E-ticketing 1,0 - -0,3 - - - 0,7
Total 194,2 208,9 212,6 219,2 226,3 227,8 1.289,0

Source : rapports annuels sur les investissements transmis a la DGTT

La dotation de base est destinée a couvrir les frais liés aux missions de service public.

% Article 4 du contrat de gestion 2008-2012 de la SNCB-Holding, voir aussi le point 1.1.2.
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Aucun rapportage spécifique n’est prévu pour justifier I'utilisation de cette dotation, mis a part
celui concernant la mission « sécurité ». C'est donc indirectement par le biais du compte de
résultats que 'utilisation peut étre suivie.

Le chapitre II du contrat de gestion définit la mission « sécurité » de la SNCB-Holding. Celle-ci
comprend entre autres :

e lerecrutement d’agents de prévention ;

e laugmentation du sentiment de sécurité dans les gares ;

e lextension de la surveillance nocturne le long des lignes ;

e Textension de la brigade train Securail (présence en journée dans les gares et attention
particuliére aux trains circulant tét et tard) ;

e la poursuite de la campagne de prévention et de courtoisie ;

e l'exécution du plan d'action dans le cadre de la lutte contre les graffitis ;

e l'optimalisation de la surveillance des dépéts pour vélos et des parkings ;

e le complément de personnel dans le cadre des activités du terminal Eurostar.

Les dotations pour la formation professionnelle étaient intégralement reversées a la SNCB car
celles-ci sont destinées a la formation des conducteurs de train affectés a une mission de service
public. Le contrat de gestion n'impose pas de rapport spécifique a ce sujet.

Via un ticket interopérable unique, un systéme d'e-ticketing peut permettre d'avoir accés aux
différents modes de transport public. A cet effet, I'Etat a accordé a la SNCB-Holding la gestion
d'une dotation de deux millions d’euros dont un million a été versé en 2007 en vue de la mise
en place d'une plate-forme commune englobant les différentes sociétés de transport en commun
et qui est nécessaire a la réalisation technique et opérationnelle de I'e-ticketing. Sur la base d'un
état d’avancement de la SNCB-Holding transmis a la DGTT le 10 janvier 2010, il a été décidé de
ne pas poursuivre le projet et de limiter la dotation au montant déja dépensé.

2.2.1.2 Infrabel

Pour I'exécution de ses missions de service public visées a l'article 3, 2° a 5° ainsi que pour
'entretien et la gestion de l'infrastructure ferroviaire visée a l'article 3, 1°79, Infrabel recoit une
dotation annuelle d’exploitation a la charge du budget de I'Etat. Cette dotation est comptabilisée
en chiffre d’affaires de la société.

Aucun rapportage spécifique n’est prévu dans le cadre de la justification de I'utilisation de cette
dotation et les colits supportés par Infrabel pour I'exécution de ses missions ne sont pas imputés

de maniére spécifique a la dotation d’exploitation.

L’évolution de la dotation d’exploitation d’Infrabel se présente comme suit :

79 Voir le point 1.1.2.
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Tableau 11 - Dotations d’exploitation Infrabel 2008-2014 (en millions d'euros)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Exploitation 433,1 106,1 181,7 183,6 189,7 190,2 226,8
1.74 Dotation de base 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Part fixe 430,8 120,5 201,6 205,1 211,1 216,4 281,2
Relance économique 0,0 -14,5 -19,1 -19,1 -19,0 -19,5 -23,3
(neutre)
Economies avant 2015 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 -5,0 -32,6
Bonus-malus 0,0 -1,3 -2,2 -3,7 -3,8 -3,1 0,0
1.75 RER-Exploitation 2,3 1,3 1,3 1,4 1,4 1,4 1,5
Missions particuliéres 0,0 9,0 9,0 9,1 9,3 57,6 73,3
1.78 PPP Diabolo 0,0 9,0 9,0 9,1 9,3 9,6 9,8
1.79 PPP Liefkenshoek 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 48,0 50,9
H.86 Déficit TGV 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 12,7

Source : SPF Mobilité

La diminution importante de la dotation de base en 2009 résulte du retour des actifs du Fonds
de l'infrastructure ferroviaire’®* qui a entrainé la suppression du paiement par Infrabel de la
redevance annuelle de 300 millions d’euros pour la mise a disposition de linfrastructure
ferroviaire.

L’augmentation de la dotation a partir de 2010 est essentiellement due :

e a l'application des normes IFRS (en vertu desquelles certains colits ne sont plus
activables) et au transfert effectué a concurrence de pres de 70 millions d’euros depuis
les dotations d’investissement ;

e alaugmentation de la dotation annuelle de 10 millions d’euros en compensation de la
réduction exceptionnelle de la dotation d'investissement de 200 millions d’euros
intervenue en 2009.

Depuis 2010, intégré a 'ERP, un « modele de cofits » détaillé est utilisé, entre autres, pour le
suivi des colits d’exploitation. L'objectif de celui-ci est de permettre un rapportage précis et
détaillé au niveau du cott des lignes et des trongons qui constituent le réseau ferroviaire. Ce
modeéle de colits permet des analyses multiples et croisées entre différents éléments (nature,
type, variabilité et origine des cofits, localisation, centres de colits responsables, etc.).

Il permet également de fournir et de structurer les données nécessaires au modéle de
paramétrisation des redevances d’utilisation de l'infrastructure ferroviaire. La structure du
modéle est en effet suffisamment flexible pour s’adapter a la définition des cotts directs™® qui a
été adoptée par la Commission européenne dans le cadre de la directive 2012/34/UE™®>,

82 En exécution de la loi-programme du 22 décembre 2003, le Fonds de Iinfrastructure ferroviaire (FIF) a été créé par l'arrété
royal du 14 juin 2004 portant réforme des structures de gestion de I'infrastructure ferroviaire. Ensuite, I'arrété royal du 28
septembre 2008 relatif a la réforme du Fonds de I'infrastructure ferroviaire, pris en exécution de la loi-programme du 8 juin
2008, a transformé le Fonds en société anonyme, tandis que les actifs ferroviaires ont été transférés a Infrabel et, pour une
petite partie, & la SNCB-Holding et que les dettes ont été transférées a I'Etat, de sorte que cette SA ne contenait plus que 34 «
terrains commercialisables ».

2 Réglement d'exécution (UE) 2015/909 de la Commission du 12 juin 2015 concernant les modalités de calcul du colt
directement imputable a I'exploitation du service ferroviaire.

2 Transposée partiellement par la loi du 15 juin 2015 modifiant la loi du 30 ao(t 2013 portant le Code ferroviaire.
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2.2.1.3SNCB
Les dotations d'exploitation de la SNCB au cours de la période examinée 2008-2014 se présentent
comme suit :

Tableau 12 - Dotations d'exploitation SNCB 2008-2014 (en millions d’euros)
Dotations d'exploitation 2008 2009 | 2010 2011 2012 2013 2014

Exploitation 903,7 934,7 916,1 936,4 965,1 993,2 1.128,7
B.73 Voyageurs

Part fixe 882,4 914,7 901,7 919,8 946,9 970,5 864,6
Relance 0,0 -24,0 -31,5 -31,6 -31,9 -32,7 -59,7
économique
(neutre)
Economies 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 -5,0 -47.,4
Part variable 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 244.,8
B.76 TGV intérieur 7,0 7,2 6,3 6,5 4,7 5,2 6,9
B.77 Brecht 0,0 1,1 2,0 2,1 2,1 2,1 2,1
(Noorderkempen)
B.75 RER-exploitation 5,5 11,1 10,9 11,1 11,4 11,7 11,9
B.74 Trafic domicile- 3,2 20,9 23,1 24,9 25,8 27,3 28,3
travail
B.73 Cartes de train 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 23,7
scolaires
B.79 Go-Pass 3,3 3,7 3,4 3,5 3,7 3,5 3,5
B.78 Omnio-BIM 2,3 0,0 0,0 0,0 2,2 1,4 1,6
B.80 Diabolo 0,0 0,0 0,2 0,2 0,2 0,4 0,2
B.73bis  Supplément 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,0 9,1
d'offre sur
infrastructure
Diabolo
H.80 Formation 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 14,0
H.79 Sécurité 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 25,0
Missions spéciales 41,9
H.78 Matériel roulant 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 8,0
Desiro
H.85 Matériel RER 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 30,0
H.86 Déficit TGV 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,9

Source : SPF Mobilité



CHAPITRE 2 - SUIVI DE L'UTILISATION DU FINANCEMENT FEDERAL /121

La dotation d'exploitation de la SNCB consiste en une dotation d'exploitation annuelle visant a
compenser les cofits liés aux missions de service public suivantes :

e l'offre des trains ordinaires de voyageurs intérieurs et transfrontaliers ;

e les réductions sur les tarifs applicables au transport intérieur de voyageurs ;

e les gratuités en faveur de certaines catégories de bénéficiaires telles que décrites dans
la partie 1 de I'annexe 12 du contrat de gestion 2008-2012.

La loi de relance économique du 27 mars 2009 prévoit une dispense partielle de versement
concernant les prélévements du précompte professionnel. Cette dispense partielle se rapporte
au travail de nuit, de week-end et en équipes. Pour ce qui est des chemins de fer belges, le
bénéfice procuré par cette loi est neutralisé pour le personnel employé dans le service public
(personnel roulant, occupé dans les ateliers, etc.) par une réduction de la dotation
d'exploitation.

Cette réduction s'applique a la SNCB (par exemple, -24 millions d'euros pour 2009), a la SNCB-
Holding et a Infrabel. Le personnel occupé dans les secteurs commerciaux et plus précisément
pour la SNCB (Cargo, transport international de voyageurs) peut bénéficier pleinement de cette
mesure pour autant que les conditions soient remplies.

En raison de mesures d'économie des pouvoirs publics, la dotation d'exploitation a été réduite
de 5 millions d'euros en 2013 et de 47,4 millions d'euros en 2014.

Les autres dotations spécifiques concernent les interventions de I'Etat pour soutenir
l'exploitation de certaines lignes ou pour octroyer des réductions de tarif a certains groupes
cibles de voyageurs.

En outre, il existe encore trois dotations spécifiques qui constituent des interventions dans des
financements spécifiques qui sont repris dans la dette « hors contrat de gestion » (voir le
chapitre 6).

Le contrat de gestion prévoit un rapportage pour certaines dotations spécifiques, qui concernent
les dessertes intérieures par TGV (B76), 'exploitation du RER (B75), les déplacements domicile-
lieu de travail (B74), le Go Pass (B79), 'Omnio (B78), l'exploitation du trajet Diabolo (B80) et le
supplément d'offre sur linfrastructure Diabolo (B73bis). Ces rapports sont transmis
périodiquement au SPF Mobilité, conformément au contrat de gestion.

L'intervention relative au régime de déplacement domicile-lieu de travail fait 'objet du rapport
le plus important. Le montant de cette dotation est fixé annuellement dans le budget.
L'intervention réelle est ensuite déterminée a partir du rapport obligatoire. Le solde est reporté
aux années suivantes. Pour la premiére fois en 2014, un dépassement budgétaire
de 28.012,57 euros n'a pas pu étre compensé par les excédents des années antérieures. En cas de
dépassement budgétaire, le systéme actuel prévoit la possibilité d'exclure de nouveaux clients
du régime du tiers payant. La Cour recommande de réévaluer ce systéme relatif aux
dépassements budgétaires pour les déplacements domicile-lieu de travail. Le systéme actuel
n'est pas applicable dans la pratique, puisque le dépassement budgétaire ne peut étre constaté
qu'a posteriori.
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Les rapports prévus par le contrat de gestion qui visent a justifier 1'utilisation des dotations
d'exploitation spécifiques sont transmis réguliérement au SPF Mobilité et n'appellent pas de
commentaire particulier, a 1'exception du rapport relatif aux déplacements domicile-lieu de
travail.

L'utilisation de la dotation de base, qui représente plus de 95 % de l'ensemble des dotations
d'exploitation octroyées jusqu'en 2013, n'est pas justifiée dans un rapport transmis au
SPF Mobilité, mais indirectement par le biais du rapport sur les secteurs d'activité (voir les
chapitres 4 et 5 ci-apres).

Toutes les dotations d'exploitation sont comptabilisées auprés du secteur «transport de
voyageurs au titre des missions de service public », ce qui rend impossible un suivi distinct des
différentes dotations. Dans sa réponse, la SNCB observe qu'il faut faire la distinction entre deux
périodes, a savoir 'avant 2014 (ancienne SNCB) et I'aprés 2014 (nouvelle SNCB).

Avant 2014 (ancienne SNCB), le contrat de gestion prévoyait (article 5) comme missions de
service public :

e le transport intérieur de voyageurs (trains du service ordinaire et trains a grande
vitesse) ;

e le transport transfrontalier (trains du service ordinaire) ;

e les prestations pour les besoins de la Nation.

L’article 88 prescrivait un rapport annuel qui comprenait :

e une description de la maniére dont la SNCB a accompli chacune de ses missions de
service public ;
e des comptes de résultats distincts pour :

a. les activités liées a 'exécution des missions de service public ;
b. les activités liées au reste du transport de voyageurs ;

c. les activités liées au transport de marchandises ;

d. le bilan.

Selon la SNCB, le contrat de gestion n'impose donc aucune distinction par type de subside
d’exploitation dans le rapport annuel sur les secteurs. Vu leur nature, tous ces subsides ont été
comptabilisés dans le secteur « voyageurs Missions de service public ». La SNCB ajoute qu’elle a
aussi fourni des rapports justifiant des dotations spécifiques (TGV intérieur, RER-exploitation,
trafic domicile-travail...).

A partir de 2014 (nouvelle SNCB), le rapport sur les secteurs fait bien la distinction pour
I'exécution des missions de service public entre le secteur « voyageurs » et le secteur « sécurité ».
A partir de 2015, les subsides « voyageurs » sont presque tous regroupés dans la dotation de base
sans distinction de leur origine.

2.2.2 Apres la réforme au 1°' janvier 2014

2.2.2.1Infrabel
Suite a la réforme du groupe SNCB au 1*" janvier 2014, certaines dotations d’exploitation ont été
transférées d'une entité a l'autre.
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L’augmentation de la dotation d’Infrabel s’explique essentiellement par le transfert d’'une partie
de la dotation de la SNCB-Holding pour prés de 96 millions d’euros (principalement pour les
activités ICT reprises) partiellement compensée par le transfert de dotations a la SNCB a
concurrence de 38 millions d’euros (principalement pour les activités d’entretien des quais et
d’information aux voyageurs).

Dans sa réponse, Infrabel fait remarquer que « le transfert de 96 millions euros de la dotation de
la SNCB Holding vers Infrabel était aussi destiné a couvrir les charges d’intérét sur la dette de la
SNCB Holding transférée a Infrabel ».

L’évolution de la dotation d’exploitation doit étre mise en rapport avec la redevance
d’infrastructure. Ces deux sources de financement doivent couvrir I'ensemble des cofits
d’entretien et de gestion de l'infrastructure. Or, au regard du SEC 2010 (seule la redevance
d’infrastructure pouvant étre considérée comme une recette dans ce cadre), une consolidation
de la dette d’Infrabel avec celle de I'Etat ne peut étre évitée qu’a condition que les recettes (hors
dotations donc) couvrent au moins 50% des cofits (test appelé « marchand/non marchand » ou
market test). La Cour rappelle que le transfert de la dette au Fonds de l'infrastructure ferroviaire
et d’'une partie des actifs (caténaires, quais, terrains, etc.) de la SNCB avait amené la Commission
européenne a exiger une augmentation des montants qu’lnfrabel versait au Fonds de
I'infrastructure ferroviaire pour I'utilisation de ses infrastructures. En conséquence, Infrabel a
da répercuter 'augmentation de ces colits et les redevances d’infrastructure ont des lors été
augmentées significativement. Ce fonctionnement permet de respecter les contraintes
budgétaires édictées par I'Union européenne et d’éviter une consolidation des comptes
d’Infrabel avec ceux de I'Etat.

Dans ce contexte, Infrabel indique ce qui suit :

« Il est a noter que l'augmentation de la redevance d’infrastructure a été a l'époque
entiérement compensée (volume et prix) par une augmentation de la dotation
d’exploitation de la SNCB. Cette opération était donc neutre financiérement pour
lopérateur ferroviaire.

A la suppression du FIF, la SNCB a conservé les 300 mio € indexés et Infrabel a vu
sa dotation d’exploitation diminuer de 300 mio € indexés. »

En 2012, le rapport du test « marchand/non marchand » (SEC 95) s’élevait a 57,17%. Il n’était
plus que de 50,6% en 2014 suite a la réforme du systéme ferroviaire entrée en vigueur en 2014 et
a la définition plus stricte des facteurs du test en application du SEC 2010. Dans le cas d’'une
réduction des redevances d’infrastructure, ce rapport ne pourrait donc descendre sous la barre
des 50% sur une période continue de plusieurs années (généralement trois minimum) sous
peine de consolidation.

Dans le futur, en application des dispositions de la loi du 15 juin 2015 (voir ci-aprés dans le
chapitre 3), Infrabel devra justifier davantage les cofits et les recettes afférents a chaque service,
de maniére a pouvoir déceler l'existence éventuelle d’'une tarification anticoncurrentielle
(subventions croisées, pratiques d’éviction et tarifs excessifs). Les résultats de cet exercice
pourraient avoir une incidence sur sa dotation d’exploitation.
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2.2.2.2SNCB

La réforme au 1" janvier 2014 a aussi eu une incidence sur les dotations d'exploitation de la SNCB.
Comme le montre le tableau 12, elles ont augmenté de plus de 130 millions d'euros en 2014 par
rapport a 2013, principalement en raison de la fusion des activités de I'ancienne SNCB-Holding
et de celles de la SNCB.

Ainsi, la SNCB recoit actuellement des dotations pour les activités en matiére de formation, de
sécurité et d'autres domaines spécifiques.

Le principal changement réside toutefois dans l'instauration d'une dotation d'exploitation
variable a partir de 2014.

En vertu de l'article 4 de 'arrété royal du 21 mars 2014 modifiant les régles provisoires qui valent
comme contrat de gestion d'Infrabel et de la nouvelle SNCB'® (ci-aprés dénommé « l'arrété
royal »), la dotation d'exploitation générale octroyée a la SNCB a été scindée en une partie fixe
et une partie variable. A partir du 1° janvier 2014, la partie variable est basée sur le volume réel
de transport intérieur de voyageurs pour 'année concernée. Ceci est calculé conformément a la
formule suivante : 0,02455 euro multiplié par le nombre réel de voyageurs-kilomeétres intérieurs
réalisés par la SNCB pour I'année concernée. La partie variable de la dotation peut ainsi étre
considérée comme un revenu commercial tiré d'activités économiques pour l'application du
« test des 50 % » dans le cadre du SEC 2010, qui dispose que les ventes d'une unité doivent
couvrir au moins 50 % de ses cofits au cours d'une période continue de plusieurs années (en
tenant compte des amortissements calculés sur les valeurs de remplacement). A la suite de la
réforme du groupe SNCB (et en particulier de la répartition de la dette entre la SNCB et Infrabel),
il était indispensable de procéder a cette modification pour éviter que les deux entités
institutionnelles contrélées par I'Etat soient consolidées avec 1'Etat, en ce compris leurs dettes.

L'arrété royal a estimé provisoirement la dotation d'exploitation variable a 244,8 millions d'euros
pour 2014 et 249,5 millions d'euros pour 2015.

Le nombre annuel de voyageurs-kilomeétres est calculé, si possible, a partir des données reprises
sur les titres de transport enregistrés par les systémes de vente. Concrétement, le calcul pour
I'année 2014 s'est appuyé sur ces données dans environ un tiers des cas. Pour les autres produits
de transport (par exemple, les abonnements mensuels ou annuels), il a fallu déterminer de
maniére forfaitaire soit la distance parcourue, soit le nombre de voyages effectués (ou les deux).
Aprés correction du calcul en fonction du nombre de jours de gréve, la dotation d'exploitation
variable définitive a été fixée a 241,1 millions d'euros pour 2014. Les hypothéses qui sous-tendent
les distances et les trajets voyageurs fixés forfaitairement sont encore insuffisamment étayées
par des données réguliérement actualisées concernant le nombre de trajets voyageurs
réellement parcourus.

En outre, les procédures de contréle interne relatives a la collecte et au traitement des données
issues des systémes de vente relatifs aux voyageurs-kilomeétres doivent étre définies plus en
détail et formalisées.

%3 Arrété royal du 21 mars 2014 modifiant I'arrété royal du 21 décembre 2013 fixant les régles provisoires qui valent comme
contrat de gestion d'Infrabel et de la Nouvelle SNCB.
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2.2.3 Conclusion

Les dotations d'exploitation octroyées par I'Etat fédéral aux chemins de fer belges visent &
financer les colits de fonctionnement pour 'exécution des missions respectives de service public.
Elles comprennent les dotations de base couvrant le fonctionnement général, les dotations
spécifiques compensant le surcoiit lié a des activités de service public (en ce qui concerne la
SNCB-Holding et la SNCB) et, depuis 2014, une subvention variable versée a la SNCB qui fluctue
en fonction de I'augmentation ou de la diminution du nombre de voyageurs-kilométres pour le
transport intérieur de voyageurs.

Le suivi et le rapportage concernant les dotations d'exploitation sont donc définis au cas par cas.
En régle générale, ils sont réalisés via le compte de résultats distinct de l'entreprise publique
concernée. Cet aspect sera abordé plus en détail aux chapitres 4 et 5.

Le rapportage relatif a la dotation d'exploitation spécifique aux déplacements domicile-lieu de
travail octroyée a la SNCB satisfait aux dispositions du contrat de gestion et constitue une
justification minimale de l'utilisation des montants pergus. En revanche, les dépassements
budgétaires éventuels ne peuvent étre corrigés que tardivement.

La dotation d'exploitation variable a la SNCB introduite depuis 2014 fait l'objet d'un suivi au
moyen du rapport annuel au ministre.

Comme exposé au point 2.2.2.2, la méthode de calcul qui sous-tend l'octroi d'une dotation
d'exploitation variable ne s'appuie pas encore suffisamment sur des critéres objectifs.

La Cour des comptes recommande de réévaluer I'octroi des dotations d'exploitation a la SNCB
en vue de définir une méthode globale de calcul qui conditionne la dotation d'exploitation
fédérale pour le transport intérieur de voyageurs a la réalisation d'objectifs spécifiques et afin
d'adopter un régime durable en prévision des modifications a venir du cadre réglementaire en
exécution du réglement européen 1370/2007 et de la norme de consolidation SEC 2010 précitée.

A la lumiére des régles en matiére de redevances d’accés aux voies (et de leur controle)
applicables depuis juillet 20154, une réflexion s'impose également a propos du montant de la

dotation d'exploitation octroyée a Infrabel par rapport aux recettes que tire Infrabel de la
redevance d'infrastructure.

Dans ce domaine également, un des défis consistera a garantir a I'avenir durablement le respect
de la norme de consolidation SEC 2010 mentionnée ci-avant.

%4 En particulier, I'article 4 de la loi du 15 juin 2015. Voir le chapitre 3 ci-aprés.
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CHAPITRE 3

Flux financiers concernant la mission
de service public — cadre legal

3.1 Généralités

En vue de garantir une application efficace et équitable de la réglementation européenne
concernant les aides publiques, la Commission européenne a établi des régles relatives a la
transparence des relations financiéres entre les Etats membres et les entreprises publiques
ainsi qu’a la transparence financiére dans certaines entreprises. Ces principes généraux,
énoncés dans la directive 2006/111/CE de la Commission du 16 novembre 2006, visent
notamment a éviter la surcompensation de frais de gestion d'un service d'intérét général et
le subventionnement croisé en faveur d'autres activités économiques de I'entreprise
concernée. L'obligation de tenir une comptabilité séparée représente un outil important a
cet effet.

Au cours de la période examinée, la SNCB-Holding (jusqu'en 2013 inclus) et la SNCB (sur
toute la période 2008-2014) ont combiné des missions de service public et des activités
purement commerciales. En ce qui concerne la SNCB-Holding, ces activités commerciales
ont consisté principalement a valoriser le patrimoine immobilier, y compris la gestion des
concessions sur le domaine ferroviaire. Quant a la SNCB, il s'agit surtout du transport
international de voyageurs et du transport de marchandises. Dans le cadre d'un plan de
restructuration que la Commission européenne a déclaré conforme aux régles européennes
en matiére d'aides d’Etat, la SNCB a rassemblé & partir du 1 février 201 ses activités liées au
transport de marchandises’® dans une filiale a 100 %, SNCB-Logistics. Par conséquent, le
rapportage financier concernant les services de transport de marchandises s'effectue depuis
lors essentiellement via le rapportage financier de SNCB-Logistics'®°.

Infrabel exerce elle aussi une activité commerciale (limitée) depuis le 1° janvier 2014 (aprés
la réforme). Auparavant, toutes les activités d'Infrabel s'inscrivaient dans la réalisation de
missions de service public.

L'Europe a con¢u un cadre institutionnel et organisationnel spécifique aux entreprises
publiques qui exercent ce type d'activités mixtes afin de s'assurer que le soutien financier
accordé par les pouvoirs publics aux activités ferroviaires n'entraine pas de distorsions de la
concurrence®”, Au cours de la période examinée, ce cadre a subi plusieurs modifications qui
ont affiné les obligations contenues dans ce cadre sans modifier les principes fondamentaux.

5 A I'exception des ateliers de maintenance et des activités liées a I'exploitation des gares de marchandises (Rail Cargo
Center), ainsi que le personnel concerné.

8¢ La Cour des comptes n'est associée au contrdle de la SNCB-Logistics ni directement ni indirectement par l'intermédiaire
de ses représentants dans un collége de commissaires.

**7Voir le considérant 14 de la communication de la Commission concernant les lignes directrices communautaires sur les
aides d'Etat aux entreprises ferroviaires (2008/C 184/07).
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La directive 2012/34/UE du Parlement européen et du Conseil du 21 novembre 2012
établissant un espace ferroviaire unique européen®® et, en ce qui concerne la SNCB, le
réglement (CE) 1370/2007 du Parlement européen et du Conseil du 23 octobre 2007 relatif
aux services publics de transport de voyageurs par chemin de fer et par route constituent le
cadre en vigueur a cet égard.

La loi du 21 mars 1991 et la loi du 30 aotit 2013 portant le code ferroviaire’® contiennent toutes
deux des dispositions visant a transposer ces régles de transparence européennes en droit
belge.

3.2 Reégles de transparence européennes relatives aux activités
ferroviaires

La « séparation entre la gestion de l'infrastructure et l'activité de transport et entre les
différents types d'activité de transport» est réglée actuellement par l'article 6 de la
directive 2012/34/UE™".

Cette disposition impose aux Etats membres de veiller a ce que des comptes de profits et de
pertes et des bilans distincts soient tenus et publiés pour, d'une part, les activités de transport
des entreprises ferroviaires et, d'autre part, les activités relatives a la gestion de
l'infrastructure ferroviaire. Les Etats membres sont également tenus de faire en sorte que les
aides publiques versées a I'une de ces deux activités ne soient pas transférées a l'autre. Les
mémes obligations sont imposées pour assurer la séparation entre I'exploitation des services
de transport de marchandises, d'une part, et a 'exploitation des services de transport de

personnes, d'autre part.

La maniére dont ces différentes activités sont comptabilisées doit permettre le suivi de
l'interdiction de transférer des fonds publics d'un domaine d'activité a un autre et le controle
de l'emploi des recettes tirées des redevances d'utilisation de l'infrastructure et des excédents
dégagés d'autres activités commerciales.

Auparavant, la directive 2006/111/CE définissait de maniére générale les regles a suivre
concrétement pour 'établissement et la publication de comptes séparés relatifs aux activités
économiques.

Actuellement, ces régles sont définies en détail par les dispositions de I'annexe VIII de la
directive 2012/34/UE. Le reglement d’exécution 2015/909 fixe les modalités du calcul des frais
découlant directement de I'exploitation des services ferroviaires. En exécution de celui-ci,
Infrabel soumettra a l'instance de tutelle pour le 3 juillet 2017 au plus tard sa méthode de
calcul des cofits directs et, le cas échéant un plan de croissance.

En ce qui concerne le transport public de personnes par chemin de fer, le
réglement 1370/2007 imposera, a lissue de la période transitoire (fixée actuellement

% Et abrogeant les directives européennes applicables précédemment 91/440/CEE, 95/18/CE et 2001/14/CE au
15 décembre 2012.

*%9 Modifié récemment par la loi du 15 juin 2015.

*9° Directive 2012/34/UE établissant un espace ferroviaire unique européen, entrée en vigueur en Belgique au moyen de
I'article 162duodecies, § 1%, de la loi du 21 mars 1991 et de l'article 2 de la loi du 15 juin 2015 modifiant la loi du 30 a0t 2013
portant le code ferroviaire.
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jusqu’au 3 décembre 2019), l'établissement objectif et transparent, pour chaque
compensation publique, des parameétres sur base desquels les compensations éventuelles ont
été calculées ainsi que de la nature et de 'ampleur des droits exclusifs accordés, de maniére
a éviter toute surcompensation.

3.3 Transposition de la réglementation européenne en droit belge

Jusque fin 2013, les régles européennes réglant la séparation entre les missions de service
public et les activités commerciales étaient transposeées en droit belge via l'article 27, § 1%, de
la loi du 21 mars 1991 et, en ce qui concerne la SNCB, via l'article 221, § 2 et 3 de ladite loi.

Article 277, § 1°" : « Les entreprises publiques autonomes (...) établissent un systéme
distinct de comptes pour les activités ayant trait a leurs tdches de service public,
d'une part, et pour leurs autres activités, d'autre part. L'annexe des comptes
annuels contient un état récapitulatif des comptes relatifs aux tdches de service
public et un commentaire a ce sujet. Le Roi peut arréter des régles générales ou
particuliéres relatives a la forme et au contenu de cet état récapitulatif et de ce
commentaire. »

Article 221, § 2 : « Sans préjudice de l'article 27, § 1, la nouvelle SNCB tient, dans
sa comptabilité interne, des comptes séparés pour ses activités relatives au
transport de marchandises par chemin de fer. Les comptes annuels de la nouvelle
SNCB reprennent, dans leur annexe, un bilan et un compte de résultats séparés
pour ces activités. »

Article 221, § 3 : « Les contributions versées aux activités relatives a la fourniture
de services de transport de voyageurs au titre des missions de service public doivent
figurer séparément dans les comptes correspondants et ne peuvent pas étre
transférées aux activités relatives a la fourniture d'autres services de transport ou
a toute autre activité. »

Les adaptations apportées a la loi du 21 mars 1991 a la suite de la réforme des structures de la
SNCB-Holding, d’Infrabel et de la SNCB a partir du 1*" janvier 2014 n’ont donné lieu a aucune
modification de fond pour les dispositions concernées : I'article 27, § 1, n’a pas été modifié,
tandis que les paragraphes 2 et 3 de 'article 221 ont été remplacés par les paragraphes 2 et 3
de l'article 162duodecies sans aucun changement dans les termes de ces dispositions.

Entré en vigueur également le 1¥ janvier 2014, l'article 4 du code ferroviaire’” impose
toutefois une obligation supplémentaire aux entreprises ferroviaires: I'annexe de leurs
comptes annuels doit contenir « un bilan, un compte de résultats et un flux de trésorerie
séparés pour l'activité de transport ferroviaire de marchandises ».

La loi du 15 juin 2015'°* a modifié récemment cet article 4 du code ferroviaire en étendant les
obligations de publication des entreprises ferroviaires telles que la SNCB a l'intégration dans
I'annexe aux comptes annuels d’'un bilan, d'un compte de résultats et d’'un flux de trésorerie
séparés pour l'activité de transport ferroviaire de voyageurs.

*9* Loi du 30 ao0t 2013 portant le code ferroviaire.

9% Loi du 15 juin 2015 portant modification de la loi du 30 ao0t 2013 portant le code ferroviaire.
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En outre, elle a inséré un troisiéme paragraphe: « Les comptes relatifs aux différents
domaines d'activité visés aux §§ 1°" et 2 sont tenus de facon a permettre le suivi de l'interdiction
de transférer des fonds publics d'un domaine d'activité a un autre et le contréle de ['emploi des
recettes tirées des redevances d'utilisation de l'infrastructure et des excédents dégagés d'autres
activités commerciales ».

D’autres dispositions du code ferroviaire obligeront aussi Infrabel et la SNCB a apporter des
ajustements organisationnels et comptables en vue d’assurer la transparence et le caractére
non discriminatoire de I'accés aux installations de service visées a I'annexe 1, point 2 (telles
que les gares de voyageurs, de triage et de formation).

Le code ferroviaire modifié contient aussi désormais une annexe 26 précisant les
informations comptables a soumettre a I'organisme de controle sur demande. Il reprend mot
pour mot les dispositions de 'annexe VIII du réglement 2012/34/UE (citée au point 3.2). Dans
le cadre du présent examen, il convient de noter en particulier les obligations d'information
concernant les aspects suivants :

e chaque source et utilisation de fonds publics ainsi que les autres formes de
compensation, y compris les flux de trésorerie de I'entreprise, afin de déterminer de
quelle maniére ces fonds publics et ces autres formes de compensation ont été
utilisés ;

e les catégories de cofits et profits permettant d'établir si des subventions croisées ont
été opérées entre ces différentes activités, conformément aux exigences de
l'organisme de controle ;

e la méthode utilisée pour ventiler les cofits entre les différentes activités.

Spécifiquement pour Infrabel, 'annexe 26 comprend également les obligations d'information
suivantes:

e les différentes catégories de cofits relatifs aux redevances d’acces aux voies, et
notamment des informations suffisantes sur les colits marginaux/directs des
différents services ou groupes de services pour permettre le suivi des redevances
d'utilisation de l'infrastructure ;

o les colits et recettes afférents a chaque service (ou groupe de services) individuel(s)
relatif(s) aux redevances d’accés aux voies.

3.4 Conclusion

Le cadre légal et réglementaire belge visant a assurer la transparence financiére de I'octroi et
de l'utilisation des fonds publics relatifs aux activités ferroviaires a satisfait aux dispositions
européennes en la matiére au cours de la période examinée aussi bien pour Infrabel que pour
la SNCB.

Les dispositions applicables en matiére de transparence financiere lors de I'élaboration des
contrats de gestion 2008-2012 sont restées en vigueur jusqu’au 31 décembre 2013.
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Les dispositions légales concernées ont certes été modifiées pour 2014, mais sans incidence
véritable sur les obligations y afférentes en matiére de transparence financiére et de
rapportage.

En revanche, certaines modifications drastiques introduites par la loi du 15 juin 2015 auront
des effets sur ces obligations a l'avenir (comme la publication de tableaux de flux de
trésorerie par secteur d’activité et la mise a disposition d’informations détaillées pour chaque
source et utilisation de fonds publics) et définiront en partie le contexte légal dans lequel les
contrats de gestion en chantier seront élaborés. Pour ce qui est du transport public de
voyageurs par chemin de fer, il faudra aussi tenir compte a plus long terme des régles plus
strictes énoncées dans le réglement européen 1370/2007 en matiére de compensation
publique.
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CHAPITRE 4

Flux financiers concernant la mission
de service public —avant la reforme.

Pour vérifier si les fonds publics fédéraux ont été utilisés de maniére entiéere et exclusive a la
réalisation de missions de service public, les chapitres 4 et 5 sont consacrés au rapportage
sur les flux financiers qui accompagnent ces missions.

4.1 SNCB-Holding

411  Evaluation du rapportage a la lumiére des exigences de transparence

L’article 94 du contrat de gestion de I'ancienne SNCB-Holding prévoit I'établissement d'un
rapport annuel relatif a 'exécution des missions de service public et des activités de sécurité,
y compris des comptes de résultats séparés chaque fois pour les activités de sécurité et de
gardiennage sur le domaine des chemins de fer et pour 'ensemble des missions de service
public.

93 En ce qui concerne la SNCB-Holding et la SNCB, le présent chapitre porte uniquement sur la période 2010-2013. Il est
difficile de procéder a une comparaison avec les années antérieures 2008-2009 en raison de la modification profonde des
régles d'évaluation (correspondance aux normes IFRS) et, quant a la SNCB, & une correction apportée au bilan d’ouverture
de 2010 & la suite de la nouvelle interprétation de I'article 5 du contrat de gestion 2008-2012.
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4.1.2 Flux financiers concernant les missions de service public

Tableau 13 - Chiffres clés des comptes par secteur d’activités 2010-2013 (en millions d’euros)

Mission Autres Non-
Sécurité missions de missions
service de
public service
public

2010

Produits d’exploitation 23,5 2.456,4 87,3 2.567,2
Ebitda -7,5 82,7 54,2 129,4
Résultat -8,1 -186,3 1,7 -201,5
2011

Produits d’exploitation 23,5 2.452.8 76,0 2.552,3
Ebitda -7,7 146,4 50,8 189,6
Résultat -8,6 -27.,0 -5,0 -40,6
2012

Produits d’exploitation 24,1 2.474,6 81,3 2.580,0
Ebitda -9,5 181,6 43,8 216,0
Résultat -10,7 42,9 -22,5 9,7
2013

Produits d’exploitation 24,9 2.469,0 75,8 2.570,0
Ebitda -9,3 160,7 5,6 157,0
Résultat -10,9 36,2 -53,3 -28,0

Source : rapports concernant l'article 94 du contrat de gestion

La mission de service public relative aux services de sécurité présente un déficit structurel.
L’Ebitda'** a diminué de -7,5 millions d’euros en 2010 a -9,3 millions d’euros en 2013.

Les autres missions de service public ainsi que les non-missions de service public présentent
un Ebitda positif au cours de la période 2010-2013. Cet Ebitda a un effet positif sur la maitrise
de la dette.

En vertu de l'article 92 du contrat de gestion, la SNCB-Holding a établi un tableau de
financement détaillé conforme a la norme IAS 7 permettant de présenter a la DGTT

I'évolution de la dette financiére.

Sur la base de ce rapportage, les données sont les suivantes :

94 Earnings before income taxes, depreciation and amortisation. L'Ebitda désigne communément les revenus d'une
entreprise avant soustraction des intéréts, imp6ts, dotations aux amortissements et provisions.
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Tableau 14 — Evolution de la dette par secteur d'activité'®> (en millions d’euros)

Autres Total Non- Missions de
secteurs missions de service
commerciaux service public public

Dette au

1/1/2010 -1.615,2 -584,2 -2.199,4 -588,3 -2.787,7
Cash flow -2,5 8,0 5,5 -40,8 -35,2
Intéréts internes -52,5 -16,9 -69,4 69,4 0,0
Dette au

31/12/2010 -1.670,1 -593,1 -2.263,2 -559,7 -2.822,9
Cash flow -2,2 77,8 75,6 3,3 78,9
Intéréts internes -57,4 -17,6 -75,0 75,0 0,0
Dette au

31/12/2011 -1.729,7 -532,9 -2.262,6 -481,4 -2.744,0
Cash flow -1,3 44,6 43,4 -387,5 -344,1
Intéréts internes -58,3 -15,7 -74,0 74,0 0,0
Dette au

31/12/2012 -1.789,2 -504,0 -2.293,2 -794,9 -3.088,1
Cash flow -0,7 29,6 28,9 -233,1 -204,2
Intéréts internes -59,5 -14,2 -73,6 73,6 0,0
Dette au

31/12/2013 -1.849,3 -488,6 -2.338,0 -954,3 -3.292,3

Source : rapports concernant l'article 94 du contrat de gestion

En fonction des mouvements de trésorerie, des intéréts sont décomptés par le secteur
« missions de service public » aux autres secteurs pour leurs emprunts courants et pour
I'utilisation de trésorerie pour 'année concernée.

Ce tableau permet de constater qu’a I'exception d’ABX, les autres secteurs commerciaux'®
ont dégagé sur la période 2010-2013 un cash flow positif avant charges financiéres. Par contre,
les non-missions de service public dans leur ensemble dégagent un cash drain, compte tenu
des charges financiéres. Celui-ci est principalement causé par les charges financiéres du
passé afférentes notamment a la dette ABX dont la charge annuelle estimée varie
de 52,5 millions d’euros a 59,5 millions d’euros sur la période 2010-2013. Les cash flows ne
compensent pas les charges de la dette qui, dés lors, continue a croitre.

Les rapports que la SNCB-Holding produit chaque année en exécution de l'article 94 font
'objet d'un rapport du college des commissaires suivant les normes internationales relatives
aux procédures convenues (ISRS 4400).

95 Voir aussi ci-aprés au chapitre 6.

96Y compris les dettes historiques concernant le transport de voyageurs non-missions de service public et le transport de
marchandises. Voir Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, audit effectué a la demande de la
Chambre des représentants, Bruxelles, septembre 2012, p. 117. Disponible sur www.courdescomptes.be.



CHAPITRE 4 — FLUX FINANCIERS CONCERNANT LA MISSION DE SERVICE PUBLIC — AVANT LA REFORME / 134

Puisque les cash flows, charges financiéres comprises, du secteur public sont négatifs pour
la période 2010-2013'7, et compte tenu des travaux de controdle effectués sur les comptes par
secteur d’activité par le college des commissaires, on peut en conclure que le risque que les
dotations d’exploitation n’auraient pas été utilisées entiérement pour l'exécution des
missions de service public est limité.

42 SNCB

4.2.1 Evaluation du rapportage a la lumiére des exigences de transparence

L’article 88 du contrat de gestion 2008-2012 a fixé 'obligation d’établir chaque année un bilan
et compte de résultats ainsi qu'un relevé détaillé des flux de trésorerie selon le modéle de la
norme IAS 7 pour les éléments suivants :

e les missions de service public ;
e les activités liées au reste du transport de voyageurs ;
e les activités relatives au transport de marchandises.

4.2.2 Comptabilisation des activités de service public via un systéeme de comptes
séparé

4.2.2.1Compte de résultats relatif aux missions de service public

Pour la mise en ceuvre de cette obligation prévue par le contrat de gestion, deux unités
d’exploitation (Technics et Services généraux) sont considérées comme des services de support
et leurs activités respectives sont imputées aux trois secteurs d’activité restants : transport de
voyageurs au titre des missions de service public, autre transport de voyageurs et transport de
marchandises. Les résultats de ces secteurs d’activité constituent donc ensemble le total des
charges et produits de la SNCB.

Les résultats financiers sont complétés par une compensation de ou vers les autres secteurs
d’activité qui n’assurent pas de mission de service public pour l'utilisation éventuelle des flux de
trésorerie pour le financement de leurs activités. Cette compensation est inspirée par le choix
de la SNCB d’utiliser une trésorerie commune pour les trois secteurs d’activité, ce qui induit la
nécessité d’affecter les flux de trésorerie a chaque secteur d’activité.

Un bilan est établi par secteur d’activité, reprenant les actifs et les passifs qui lui sont affectés
directement ou par le biais d'une clé de répartition.

Depuis la réforme précédente en 2005, un compte de bilan et de résultats est établi par secteur
d’activité et publié chaque année avec les comptes annuels.

La vérification de la méthodologie utilisée fait partie des contrdéles que le college des
commissaires effectue sur les bilans et comptes de résultats par secteur d’activité. Cette
méthodologie comporte néanmoins une série de restrictions :

e Auniveau des comptes de résultats, la comptabilité analytique est construite a partir
des enregistrements de base, ventilés en partie sur la base de clés de répartition

97 A I'exception de 2011, oU on constate un cash flow légérement positif de 3,3 millions d’euros.
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établies a partir de paramétres fixés. Les hypothéses qui sont a la base de ces clés de
répartition comprennent des éléments d’incertitude.

e La répartition définitive des segments vers les secteurs d’activité du bilan n’est pas
basée sur un enregistrement analytique, mais est établie sur la base d'une
comptabilité centrale ventilée a posteriori entre les divers secteurs d’activité. Ce
processus implique un risque de répartition incorrecte.

e Au fil des ans, la ventilation des rubriques du bilan a été établie a partir de regles
d’'imputation plus précises, ce qui hypotheque la comparabilité des bilans entre ces
différentes années.

En 2010, une correction a été appliquée avec effet rétroactif aux comptes sectoriels afin de
satisfaire aux remarques du collége des commissaires. Elle est intervenue dans le bilan
d’ouverture des comptes 2010. L'objet de la correction concernait plus particuliérement une
divergence d’interprétation au sujet de I'article 5 du contrat de gestion 2008-2012"°.

Des lors que cette correction a été apportée a posteriori dans le bilan d’ouverture 2010, les
chiffres du bilan des années précédentes ne sont plus représentatifs pour cet apergu. Par
conséquent, le présent chapitre donne seulement un aper¢u des chiffres clés pour la
période 2010-2013.

9% L'article 5 du contrat de gestion détaille les missions de service public. Le collége des commissaires a estimé que la
SNCB donnait une interprétation contraire a la réglementation applicable en ce qu’elle permettait de déduire du dernier
alinéa de cet article que I'entretien de tout matériel roulant (que ce matériel soit destiné a une mission de service public ou
a des fins commerciales) était considéré comme une mission de service public.
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Tableau 15— Compte de résultats SNCB par secteur d'activité au cours de la période 2010-2013 (en millions d’euros)

Transport de Voyag_e Hrs Autre transport
: service
marchandises . de voyageurs
public

2010

Produits d'exploitation 2.527,1 390,9 1.846,0 290,2
Ebitda -126,4 -73,1 -62,5 9,2
Résultat -215,9 -195,4 -41,0 20,5
2011

Produits d'exploitation 2.305,9 148,4 1.847,4 310,1
Ebitda -107,7 -64,2 -64,0 20,5
Résultat -514.,6 -348,7 -171,5 5,6
2012

Produits d'exploitation 2.333,0 122,6 1.881,3 329,0
Ebitda -88,3 -31,9 -81,6 25,2
Résultat -152,3 -57.4 -105,4 10,6
2013

Produits d'exploitation 2.328,5 88,7 1.880,3 359,5
Ebitda -129,1 -49,5 -112,9 33,3
Résultat -330,7 -176,1 -158 3,4

Source : rapports sectoriels 2010-2013 : SNCB

Transport de marchandises
Le secteur « transport de marchandises » s’est toujours cléturé par un résultat négatif.

SNCB-Logistics est devenu opérationnel au 1" février 2011. A cette occasion, la SNCB a
procédé a un apport en nature des actifs afférents au transport de marchandises par chemin
de fer. En 201 comme en 2013, le résultat du secteur « transport de marchandises » a été
grevé exceptionnellement par la comptabilisation de réductions de valeur sur des actifs liés
au fret et la constitution de provisions.

A la suite de la filialisation de SNCB-Logistics, les produits d’exploitation du secteur
« transport de marchandises » ont fortement chuté. Les produits d’exploitation restants de
l'activité résiduelle du transport de marchandises baissent d’année en année et n’atteignent
plus que 88,7 millions d’euros en 2013.

Les fonds propres du secteur d’activité « transport de marchandises » sont négatifs depuis
201 (filialisation des activités liées au fret) et se chiffrent a -421,7 millions d’euros fin 2013.
Ces fonds propres négatifs découlent intégralement de la perte reportée qui s’est montée au
fil des ans a 1.186,2 millions d’euros.

Transport de voyageurs au titre des missions de service public

Les produits d’exploitation du secteur « transport de voyageurs au titre des missions de
service public » demeurent relativement stables au fil des ans. Pour 'année 2013, ils s’élévent
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a1.880,3 millions d’euros. Toutes les dotations d’exploitation sont reprises sous cette
rubrique.

Le secteur « transport de voyageurs au titre des missions de service public » se cloéture chaque
année sur un résultat négatif. Pour la période 2008-2013, le résultat cumulé équivaut a -912,9
millions d’euros.

Autre transport de voyageurs

Les produits d’exploitation du secteur « autre transport de voyageurs » augmentent chaque
année et atteignent 359,5 millions d’euros en 2013.

Ce secteur « autre transport de voyageurs » présente un résultat positif chaque année sauf
en 2009.

4.2.2.2 Relevés des flux de trésorerie
Les relevés de flux de trésorerie sont des outils nécessaires aux opérations suivantes :

e réaliser un rapportage en termes d’entrées et de sorties de fonds pour cartographier
les flux financiers au cours d’'une période comptable ;

e identifier I'affectation des flux financiers aux trois secteurs d’activité ;

e procéder, en fonction de ce relevé, a une imputation fidele des charges et produits
financiers aux trois secteurs d’activité dans une société tenant une trésorerie
commune pour 'ensemble de ses activités.
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Tableau 16 - Situation de trésorerie interne par secteur d’activité au cours de la période 2010-2013 (en millions
d’euros)

Transport de Voyageurs (UL Trésorerie

transport de
voyageurs

marchandises service public SNCB

01/01/2010 -133,8 83,2 58,4 7,9
Flux de trésorerie -67,5 219,4 -126,1
Intéréts -7.,3 8.4 -1,1
31/12/2010 -208,6 311,0 -68,8 33,6
Flux de trésorerie -21,0 2,7 11,8
Intéréts -4,3 6,1 -1,8
31/12/2011 -233,9 319,9 -58,8 27,2
Flux de trésorerie -9,6 -8,4 0,0
Intéréts -9,4 11,7 -2,3
31/12/2012 -252,9 323,2 -61,2 9,2
Flux de trésorerie 0,0 1,3 0,0
Intéréts -8,1 10,1 -2,0
31/12/2013 -261,0 334,6 -63,10 10,5

Source : rapports sectoriels 2010-2013 : SNCB

La situation de trésorerie interne entre les trois secteurs refléte I'état cumulé de l'utilisation
des liquidités, y compris des augmentations de capital souscrites successivement par la
SNCB-Holding, et ce depuis le début des activités opérationnelles de la SNCB en 2005.

Le secteur du service public gére toutes les ressources de trésorerie de la SNCB. Il met des
moyens a la disposition des autres secteurs moyennant le calcul d’'un intérét pour I'utilisation
de ces moyens.

Les moyens de trésorerie d'un secteur d’activité peuvent servir a couvrir les déficits
temporaires d’'un autre secteur en imputant des intéréts au taux du marché.

Le secteur « transport de marchandises » a toujours enregistré un cash drain. Tel fut le cas
également apreés la dissociation des activités de transport de marchandises confiées a SNCB-
Logistics au 1* février 2011. Le 26 mai 2010, la Commission européenne a déclaré le plan de
restructuration lié a cette opération conforme aux régles en matieére d’aides d’Etat de I'Union
européenne. En exécution de ce plan, les activités de transport de marchandises (a
I'exception des ateliers d’entretien et des activités liées au Rail Cargo Center [RCC]) ont été
transférées a SNCB-Logistics en tant que filiale a 100 %. En approuvant le plan, la
Commission européenne a marqué son accord sur la partie prévoyant que les dettes de la
SNCB concernant les activités de transport de marchandises (évaluées a l'époque
a 209,2 millions d’euros) ne devaient pas étre transférées a la nouvelle filiale SNCB-Logistics.
Ces dettes sont enregistrées en tant que dette interne des activités résiduelles du transport
de marchandises a I'égard du secteur du service public, lequel recoit une compensation
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financiére afin d’éviter que ce financement ne puisse étre considéré comme une aide d’Etat
illégale accordée au transport de marchandises.

Cette dette interne n’a cessé d’augmenter. Ces derniéres années, la croissance est presque
seulement due a 'augmentation des charges d’'intéréts compte tenu des activités résiduelles
limitées.

Le secteur « autre transport de voyageurs » présente un cash flow positif année apres année
a I'exception de I'année 2010.

Les années 2009 et 2010 furent des années exceptionnelles en termes de mouvements de
trésorerie.

La comptabilité a subi une profonde réorganisation en 2009-2010 (passage a la norme IFRS",
mise en service d'un systéme ERP). Les mouvements exceptionnels dans le cash flow des
secteurs d’activité au cours de cette période s’expliquent par l'application des regles
d’évaluation approuvées pour les secteurs d’activité, qui entrainent parfois une disparité dans
la présentation du cash flow.

La situation de trésorerie interne entre les trois secteurs, qui refléte I'utilisation cumulée des
liquidités, est la suivante au 31 décembre 2013 : le secteur « transport de voyageurs au titre
des missions de service public » enregistre une trésorerie positive de 334,6 millions d’euros,
tandis que le secteur «autre transport de voyageurs» et le secteur « transport de
marchandises » présentent des trésoreries négatives de 63,1 millions d’euros pour le premier
et de 261,0 millions d’euros pour le second, ces montants étant enregistrés en tant que dette
a I'égard du transport de voyageurs au titre des missions de service public**°. Vu la baisse
importante des activités commerciales, il était peu probable au 31 décembre 2013 de réduire
de maniére substantielle cette dette interne a I'égard du secteur « transport de voyageurs ».

4.3 Infrabel

431 Evaluation du rapportage a la lumiére des exigences de transparence

En tant que gestionnaire de l'infrastructure ferroviaire, Infrabel remplissait, avant la réforme,
uniquement des missions de service public.

Le contrat de gestion ne contient pas d’obligations concernant un rapportage financier sur
I'exécution de I'exploitation. Comme Infrabel ne remplissait que des missions de service
public, il était apparemment considéré que les comptes annuels (bilan et compte de
résultats) donnaient suffisamment d’information a ce sujet.

Les comptes de résultats, tels qu’établis pour les exercices 2008 a 2013, sont synthétisés dans
le tableau ci-apreés.

99 Les régles d'évaluation ont été harmonisées avec celles de la norme IFRS, qui étaient applicables aux comptes
consolidés pour autant qu’elles ne soient pas contraires aux principes Be-Gaap (Belgian Generally Accepted Accounting
Principles).

*°° Voir également le chapitre 6 ci-apreés.
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4.3.1.1 Compte de résultats

Tableau 17 — Comptes de résultats 2008-2013 Infrabel (en millions d’euros)

Chiffres clés Total

2008

Produits d’exploitation 1.524,1
Ebitda 83,9
Résultat 98,8
2009

Produits d’exploitation 1.309,3
Ebitda 55,0
Résultat 69,6
2010

Produits d’exploitation 1.366,2
Ebitda 34,8
Résultat -2,7
2011

Produits d’exploitation 1.405,5
Ebitda 13,0
Résultat -6,0
2012

Produits d’exploitation 1.417,6
Ebitda 40,0
Résultat 12,8
2013

Produits d’exploitation 1.405,8
Ebitda 29,4
Résultat 7,2

Source : informations financiéres Infrabel
Les produits d’exploitation sont principalement composés :

e des redevances d’infrastructure imposées aux exploitants pour l'utilisation de
I'infrastructure ; celles-ci sont quasi entiérement (97,93% en 2013) a la charge de la
SNCB;

e des dotations d’exploitation de I'Etat (la dotation de 300,0 millions d’euros et le
versement annuel au FIF pour l'utilisation de I'infrastructure qu’elle couvrait ont été
supprimés en 2009) ;

e d’autres produits concernant des facturations de cofits d’énergie, de prestations a
prix de revient (investissement et prestations pour compte de tiers) ainsi que
l'activation des cofits d’'investissement (production immobilisée).

4-3.1.2Flux de trésorerie

Le compte de résultats a lui seul ne suffit pas pour se faire une idée des flux financiers. Le
contrat de gestion 2008-2012 répond au souci de plus de transparence au niveau des flux
financiers. En effet, 'article 86 impose I'obligation d’établir un tableau des flux de trésorerie
sur la base de la méthode indirecte prescrite par la norme IAS 7.

Les tableaux de flux de trésorerie, tels qu'établis pour les exercices 2008 a 2013, sont
synthétisés ci-apres.
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Tableau 18 — Tableaux de flux de trésorerie Infrabel 2008-2013 (en millions d’euros)

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Fonction d'exploitation
Marge brute de
financement 121,0 39,9 19,3 13,3 36,9
Fonds de roulement -25,0 162,1 15,6 -13,6 46,7 639,3
Total fonction
d'exploitation 96,0 202,0 34,9 0,4 83,5 666,5
Fonction

d'investissement

(emplois) -7.100,6 -1.181,4 -1.108,7 -1.165,9 -1.318,8 -1.863,9

Fonction de financement

(sources) 6.999,4 967,7 1.050,9 1.114,1 1.123,1 1.086,1

Hausse/baisse des moyens

financiers -5,2 -11,7 -23,0 -52,2 -112,2 -111,4

Moyens monétaires au

début de I'exercice 576.,4 571,2 559,5 536,5 484.,4 372,2

Moyens monétaires a la

fin de I'exercice 571,2 559,5 536.,5 484.,4 372,2 260,8

Source : informations financieres Infrabel

Infrabel a généré une marge de financement brute cumulée de 257,5 millions d’euros a partir
de ses activités d’exploitation durant la période 2008-2013. Celle-ci constitue une indication
quant a la marge qui se rapporte a 'exécution de ses missions de service public.

Le contrat de gestion 2008-2012 ne dit rien sur l'affectation du bénéfice, ni sur l'utilisation
des dotations dans le cas ol les activités généreraient un afflux de moyens monétaires, de
sorte que seuls l'article 52 des statuts et l'article 616 du code des sociétés sont d’application
en matiere d’affectation du bénéfice**.

Au niveau des investissements, les affectations ont dépassé les sources tout au long de la
période étant donné qu’Infrabel a utilisé sa propre trésorerie pour financer des
investissements sur fonds propres a concurrence de 492,4 millions d’euros sur la période
2009-2013°".

L'utilisation des réserves cumulées d'Infrabel pour la réalisation d’investissements sur fonds
propres tout au long de la période 2008-2013 a toutefois contribué a une diminution de la
position de trésorerie de 315,6 millions d’euros.

7t Ces articles prévoient que I'assemblée générale statue sur I'affectation du bénéfice et qu’elle affecte obligatoirement
5 % des bénéfices nets a la réserve légale jusqu’a ce que celle-ci atteigne 10% du capital social.

92 Voir point 2.1.4. Les réserves cumulées d'Infrabel ont été affectées a la réalisation d'investissements au cours de la
période 2009-2014 a concurrence de 595,6 millions d’euros.
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L’exercice 2013 est influencé par la prise en inventaire du solde des investissements liés au
PPP Liaison ferroviaire Liefkenshoek a concurrence de 761,2 millions d’euros.

4.4 Conclusion générale

Le systéme comptable appliqué par la SNCB-Holding et la SNCB ainsi que le rapportage
relatif aux secteurs d’activité satisfont aux regles en vigueur a I'époque énoncées dans la
directive européenne 94/440/CEE et les articles 27, § 1%, et 221, § 2 et 3, de la loi du
21 mars 1991 quant a 'obligation de tenir des comptes séparés et d’en faire rapport. Compte
tenu de certaines limites de la méthode utilisée, il est possible d'affirmer que, pour la période
antérieure a la réforme, I'enregistrement comptable des activités de service public au moyen
d’un systéme de comptes séparé est suffisamment élaboré pour avoir une image de la
situation financiére et du résultat des différents secteurs d’activité.

Il ressort des rapports de la SNCB-Holding que le secteur de la sécurité est structurellement
déficitaire. Puisqu'’il en va ainsi également en 2014 (voir le chapitre 5), il semble opportun
d’analyser les causes de ce déficit dans la perspective d'une solution structurelle.

Les relevés des flux de trésorerie de la SNCB-Holding permettent de constater que le secteur
des missions de service public génére un flux de caisse négatif pour la période 2010-2013.
Compte tenu également des activités de controéle du college des commissaires dans le cadre
des rapportages par secteur d’activité, on peut affirmer que le risque que des dotations
d’exploitation ne soient pas utilisées entiérement et exclusivement pour mener a bien des
missions de service public était limité.

En ce qui concerne les rapports de la SNCB, il faut d’abord signaler que le secteur « transport
de marchandises » a subi de profonds changements au cours de la période 2010-2013. Le
transport de marchandises (a quelques exceptions prés) a été transféré a la filiale SNCB-
Logistics le 1’ février 2011. Dans le cadre de l'aide a la restructuration envisagée au profit des
activités de transport de marchandises de la SNCB, le 26 mai 2010, la Commission
européenne a approuvé un paquet global de mesures, sans aide financieére directe de I'Etat
belge.

Depuis lors, I'importance du reliquat des activités de transport de marchandises diminue
sans cesse, tout comme ses produits d’exploitation, tandis que la perte reportée cumulée
s’éléve a 1.186,2 millions d’euros.

Le secteur « transport de voyageurs au titre des missions de service public » se cloture
chaque année par un résultat négatif. Pour la période 2008-2013, la perte reportée cumulée
atteint 912,9 millions d’euros.

Deés lors que le secteur du service public gere I'ensemble des moyens de trésorerie de la SNCB,
la trésorerie de ce secteur d'activité est utilisée pour mettre des fonds a la disposition des
autres secteurs en fonction de leurs besoins, moyennant l'application d'un intérét au taux du
marché pour leur utilisation. A cet égard, les tableaux de flux de caisse indiquent
qu'au 31 décembre 2013, le secteur du service public « préte » des fonds a la fois au secteur
« transport de marchandises » pour 261 millions d'euros et au secteur « autre transport de
voyageurs » pour 63,1 millions d'euros (intérét au taux du marché inclus). Cela implique que
le secteur du service public a temporairement prété, a concurrence des montants précités et
au taux du marché, des fonds aux secteurs commerciaux. L'application d'intéréts et
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l'intégration a la comptabilité de la dette interne des secteurs commerciaux visent a éviter
que l'utilisation de la trésorerie du secteur du service public par des secteurs commerciaux
ne soit considérée comme une aide d'Etat illégale.

Compte tenu des fonds propres négatifs du secteur d'activité « transport de marchandises »,
on peut constater au 31 décembre 2013 qu'il était totalement improbable que le secteur
« transport de marchandises » puisse rembourser sa dette a I'égard du secteur du service
public.

En tant que gestionnaire de l'infrastructure, Infrabel assurait exclusivement des missions de
service public et n’était par conséquent pas soumise a 'obligation de tenir un plan comptable
particulier. Le contrat de gestion 2008-2012 ne contient pas d’obligation spécifique en
matiére de rapportage financier pour I'exploitation.

Au cours de la période 2008-2013, Infrabel a réalisé une marge de financement brute cumulée
de 257,5 millions d’euros par ses activités de service public. L'utilisation des réserves
cumulées d’Infrabel pour la réalisation d’investissements sur fonds propres tout au long de
la période 2008-2013 a toutefois contribué a une diminution de la position de trésorerie de
315,6 millions d’euros.

Le contrat de gestion 2008-2012 ne traite pas de l'affectation des bénéfices ou de l'utilisation
des subsides au cas ou un flux de liquidités est généré par des activités, de sorte que seuls
larticle 52 des statuts et l'article 616 du code des sociétés concernant l'affectation des
bénéfices trouvent a s’appliquer. Tenant compte du principe général qu'une dotation ne peut
pas mener a une surcompensation, la Cour des comptes recommande que le contrat de
gestion fixe des regles sur l'utilisation des subsides au cas ol un flux de liquidités est généré
par les activités.
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CHAPITRE 5

Flux financiers concernant la mission
de service public—apres la reforme

Comme expliqué dans l'introduction du présent rapport, le groupe SNCB a subi une réforme
au 1% janvier 2014 impliquant notamment la fusion de la SNCB-Holding et de l'ancienne
SNCB, d'une part, et une scission partielle dans le cadre du transfert d’activités et d’éléments
d'actif et de passif vers Infrabel, d'autre part. Cette réforme a entrainé de profonds
changements au niveau de l'organisation et du rapportage sectoriel. Ce chapitre abordera,
pour chacune des entités concernées (auxquelles HR Rail est venue s'ajouter a partir
du 1*"janvier 2014), la maniére dont le rapportage a été réalisé au sujet des flux financiers en
matiere de mission de service public.

5.1 SNCB

511 Evaluation du rapportage a la lumiére des exigences de transparence

La SNCB a anticipé l'entrée en vigueur des dispositions du cinquiéme avenant au contrat de
gestion®* en établissant les comptes sectoriels conformément a la norme IFRS 8 « Secteurs
opérationnels » approuvée par I'Union européenne le 15 octobre 2008 et conformément au
réglement 1370/2007. En application de I'article 162duodecies de la loi du 21 mars 1991, la
SNCB a tenu, dans sa comptabilité interne, des comptes sectoriels séparés pour ses activités
relatives au transport de marchandises par chemin de fer. Ces activités ont fait 'objet d'un
rapportage via un bilan et un compte de résultats séparés dans |'annexe aux comptes annuels.

En vertu de cet article 162duodecies, les dotations versées pour les activités relatives au
transport de voyageurs au titre de missions de service public doivent figurer séparément dans
les comptes correspondants et ne peuvent pas étre transférées aux activités relatives a la
fourniture d'autres services de transport ou a toute autre activité.

Dans cette perspective et conformément aux principes qu'il a adoptés au cours de sa réunion
du 8 mai 2015, le conseil d'administration a établi et publié des bilans et des comptes de
résultats séparés pour ses activités au titre de missions de service public et ses activités
commerciales.

L'exercice 2014 doit donc étre considéré comme un exercice transitoire. Ainsi, il s'agit encore
d'affiner la répartition d'une série de postes du bilan entre les secteurs pour aboutir a une
ventilation en rubriques plus précise. Le rapportage via I'annexe aux comptes annuels peut
aussi étre amélioré pour en augmenter la transparence.

*°3 Arrété royal du 2 juillet 2015 modifiant I'arrété royal du 21 décembre 2013 fixant les régles provisoires qui valent comme
contrat de gestion d'Infrabel et de la SNCB.
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5.1.2 Comptabilisation des activités de service public via un systéme distinct de
comptes

5.1.2.1 Compte de résultats relatif aux missions de service public

Le conseil d'administration a redéfini les secteurs conformément a la norme IFRS 8
« Secteurs opérationnels ». Les secteurs suivants ont été retenus pour les missions de service
public a partir du 1* janvier 2014 :

gares ;
sécurité ;
reliquat des activités de transport de marchandises ;

O O 0O o

voyageurs Mission de service public.

Toutes les autres activités ont été rassemblées dans le secteur des activités commerciales.
Le bilan par secteur d’activité a été établi a partir du bilan d'ouverture de la SNCB au
19 janvier 2014 apres la réforme. La dette historique n'a pas été répartie entre les secteurs, ni
reprise dans le secteur des activités commerciales, ni dans le secteur du service public, mais

imputée sur un compte courant intersectoriel.

Cette méthode a eu pour effet de rompre le lien avec le rapport sectoriel antérieur au niveau
du bilan. Les conséquences de cette rupture sont abordées au chapitre 6.

Le compte de résultats des secteurs d'activité pour I'année 2014 est analysé en détail ci-apres.
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Tableau 19 — Compte de résultats par secteur d'activité SNCB 2014 (en millions d’euros)

Total Reliquat Voyageurs

Missions de Activités de Missions de

Activités service transport de service

commerciales public Sécurité marchandises public

Produits d’exploitation 484,5 2.168,1 109,8 30,4 44,0 1.983,9
Charges d’exploitation 386,3 2.211,2 111,0 38,4 47,8 2.013,9

Résultat d’exploitation
avant subsides en

capital,
amortissements et
pertes de valeur 98,2 -42,9 -1,2 -8,0 -3,8 -29,9
Cash 87,4 -52,9 -1,2 -6,7 -24.,4 -20,5
Non cash 10,8 9,9 0,0 -1,3 20,6 -9,4

Subsides en capital,
amortissements et pertes

de valeur -33,0 319,2 -2,5 0,0 0,0 -34,5
Résultat d’exploitation 65,2 -80,0 -3,7 -8,0 -3,8 -64,5
Résultat financier 2,8 -26,0 -0,2 -0,9 -1,4 -23,5
Résultat net des

activités abandonnées -39,0 0,0

Résultat net 29,0 -105,9 -3,9 -8,9 -5,2 -88,0
Autres éléments du

résultat global -3,9 -65,2 -3,6 -2,0 -2,7 -56,9
Résultat global total 25,1 -171,1 -7,5 -10,8 -7,9 -144,9

Source : rapportage sectoriel 2014 SNCB

Le secteur de la sécurité bénéficie d'une dotation spécifique. Pour le secteur des gares, la
dotation de base a été calculée, conformément aux regles approuvées par le conseil
d’administration, en fonction des résultats d'exploitation « cash » des secteurs des voyageurs
Missions de service public et des gares. Toutes les autres dotations d’exploitation ont été
affectées au secteur des « voyageurs Missions de service public ».

L'Ebitda demeure négatif pour chacun des sous-secteurs du service public.
Le secteur des activités commerciales présente un Ebitda positif.

Ala suite de la décision de céder le controle sur la participation dans SNCB-Logistics en 2015,
la valeur de la participation et du prét consenti a SNCB-Logistics a été ramenée a la valeur
réelle au 31 décembre 2014. La réduction de valeur y afférente de 39 millions d'euros a été
inscrite dans les activités commerciales.

Le secteur du reliquat des activités de transport de marchandises a été classé dans le secteur
du service public, car il ne concerne plus que des services dans des gares de marchandises
locales, tels que les activités de triage et de formation des trains de marchandises, ainsi que
la poursuite de la mise en ceuvre des mesures d'aide approuvées par la Commission
européenne.
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Les intéréts liés 4 la dette historique s'élévent a 75,5 millions d'euros. A partir du
1"janvier 2014, ces intéréts ne sont plus attribués directement aux secteurs des activités
commerciales et du service public, mais sont inscrits sur le compte courant intersectoriel
« dette historique ».

A linstar des années précédentes, le rapportage au sujet des secteurs d'activité dans l'annexe
aux comptes annuels 2014 a été commenté dans le rapport du collége des commissaires. Les
points suivants y font 'objet d’'une attention particuliére :

e Laréforme a donné lieu a d'importants changements dans I'organisation, avec pour
conséquence le fait que les comptes par secteur d’activité 2014 ont perdu tout lien
avec les données qui s’y rapportent dans les rapports 2013 publiés a la SNCB-Holding
et a la SNCB.

e Lors de la répartition de la dette en application de l'article 5 de I'arrété royal du
7 novembre 2013 portant réforme des structures de la SNCB-Holding, d'Infrabel et
de la SNCB, il a été fait abstraction de l'origine commerciale ou publique des dettes
financiéres nettes (« dette historique ») au 31 décembre 2013.

e La comptabilité par secteur d’activité est en partie fondée sur I'emploi de clés de
répartition basées sur divers parameétres. Les hypothéses sous-jacentes a ces clés de
répartition comprennent des éléments d’incertitudes.
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5.1.2.2 Relevés de flux de trésorerie
Tableau 20 - Relevé de flux de trésorerie 2014(millions d’euros)

Missions de service public

Reliquat Voyageurs

Total Missions Total S : o
général commerciales Missions de o Activités de  Missions
. Sécurité transport de service
service " .
. marchandises public
public
Ebitda cash
primaire et 34,5 87,4 -52,9 -1,2 -6,7 -24.,4 -20,5
secondaire
Résultat financier
cash (directement 7,4 2,7 4,7 1,2 0,0 0,0 3,5
imputable)
Résultat cash avant
charges financieres 41,9 90,1 -48,2 0,0 -6,7 -24.,4 -17,0
calculées

Immobilisations
corporelles et

- -140,7 -4,3 -136,4 -0,3 0,0 0,0 -136,1
incorporelles

(subsides inclus)

I_mmop‘lllsatlons 15.8 14,0 1,8 0,0 0,0 0,0 1,8
financiéres

Total cash hors BFR -83,0 99,8 -182,8 -0,3 -6,7 -24.,4 -151,4
Besoin en fonds de -76,1 -4.,6 71,5 -6,2 -4,2 -1,4 -59,7
roulement

Cash flow

opérationnel (hors -159,1 95,2 -254,3 -6,5 -10,9 -25,9 -211,0
dette)

Source : rapportage sectoriel interne SNCB 2014

Le cash drain s'éléve a 159,1 millions d'euros au total pour 2014. Les sous-secteurs du secteur
des missions de service public (dont le sous-secteur « voyageurs Missions de service public »
représente 9o %) ont généré un cash drain de 254,3 millions d'euros au total en 2014.

Le secteur commercial a enregistré un cash flow positif de 95,2 millions d'euros, qui découle
en partie de produits uniques tels que la plus-value d'un montant de 32,9 millions d'euros
réalisée sur la vente d'EBT>4.

Comme mentionné ci-dessus, la dette historique n’a pas été scindée entre les secteurs mais
inscrite sur un compte courant intersectoriel. Les régles d'évaluation adoptées par le conseil
d'administration prévoient que chaque secteur contribue a I'évolution de la dette historique
en fonction de la croissance ou de la diminution de son cash.

*¢ European Bulk Terminal.
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5.2 Infrabel

5.2.1 Evaluation du rapportage a la lumiére des exigences de transparence

Depuis le 1*" janvier 2014 et la reprise des activités Ictra>>> de la SNCB-Holding dans le cadre
de la réforme, Infrabel exerce des activités ayant trait a « l'acquisition, le développement,
['entretien, la gestion, l'exploitation et la commercialisation de ressources informatiques et de
réseaux de télécommunication »*°°.

En 2013, le chiffre d’affaires global des activités Ictra (174,8 millions d’euros) logées dans la
SNCB-Holding était essentiellement réalisé au sein du groupe pour la SNCB et Infrabel et, a
ce titre, considéré comme mission de service public. Une partie marginale (moins de 3 %) du
chiffre d’affaires était réalisé hors groupe SNCB et il était admis depuis 2009 qu’étant donné
ce caractére marginal, 'ensemble des activités Ictra pouvaient étre considérées comme
missions de service public.

Suite a la réforme, les activités Ictra, reprises par Infrabel, prestées pour le compte de la SNCB
ou d’autres tiers ne peuvent plus étre considérées respectivement ni comme intragroupe ni
comme marginales.

Ces activités ne sont dés lors plus considérées comme des missions de service public*7 et
doivent donc, aux termes de la loi**%, faire I'objet d’'un systéme distinct de comptes. La loi
requiert que l'annexe des comptes annuels contienne un état récapitulatif des comptes
relatifs aux taches de service public et un commentaire a ce sujet.

Infrabel a confirmé ne pas avoir d’autre activité commerciale que celles liées a I'ICT.

5.2.2 Enregistrement comptable des activités de service public via un systéme
distinct de comptes

5.2.2.1 Méthodologie

Dans le cadre du rapportage par secteur d’activité, un modeéle des cofits ICT a été développé,
la ventilation public/commercial est déterminée au niveau des objets de cofits client
(produits et services IT prestés pour le compte des clients) et est ensuite appliquée, en
remontant, vers les objets de colits de base (activités ICT nécessaires a la production des
différents produits et services) afin d’obtenir, en les sommant, une clef d’allocation
sectorielle secondaire par activité qui est appliquée ensuite vers les cofits primaires.

Outre la méthode d’allocation indirecte basée sur le modéle de colits ICT décrite ci-avant,
des allocations directes sont également utilisées si elles sont possibles et une allocation
indirecte secondaire est utilisée pour les frais généraux d’Infrabel attribués a I'ICT.

%> Dénomination donnée a la branche d'activité ICT de la SNCB-Holding.
206 | "arrété royal du 11 décembre 2013 a modifié I'article 199 de la loi du 21 mars 1991 en ajoutant ce sixiéme objet.

7 Le §2 de ce méme article 199 spécifie que « les missions de service public du gestionnaire de Uinfrastructure comprennent
les tdches visées au paragraphe 1%, 1° a 5°, ainsi que les autres missions de service public qui lui sont confiées par ou en vertu
de la loi », excluant donc de facto ce sixieme objet des missions de service public.

2°% Article 27, §1%, de la loi du 21 mars 1991.



CHAPITRE 5—FLUX FINANCIERS EN MATIERE DE SERVICE PUBLIC — APRES LA REFORME / 150

Si la plupart des clés d’allocations attribuées n’appellent pas de commentaires particuliers,
la Cour attire néanmoins I'attention sur les points suivants :

e Les charges et produits exceptionnels sont considérés a 100% comme secteur public
a l'exception de la moins-value exceptionnelle enregistrée en 2014 relative a la filiale
Syntigo (active dans le secteur ICT) héritée de la réforme.

o Les dettes (comptes 17, 42, 47 et 48) sont considérées a 100% comme secteur public.

e Les immobilisations incorporelles et corporelles ainsi que les subsides en capital
sont considérés a 100% comme secteur public.

5.2.2.2Comptes de résultats par secteur d’activité
Les comptes de résultats tels que publiés dans I'annexe aux comptes annuels en application
des dispositions décrites ci-dessus se présentent de maniére synthétique comme suit :

Tableau 21 — Comptes de résultats par secteur d'activités pour I'exercice 2014 (en millions d’euros)

Au 31 décembre 20

Rapportage sectoriel : Secteur public Secteur

compte de résultats commercial

Produits d'exploitation 1.518,3 63,1 1.581,5
Charges d'exploitation 1.398,6 61,8 1.460,4
Ebitda 119,8 1,3 121,1
Amortissements, 521,2 -15,1 506,0
réductions de valeur et

provisions

Ebit -401,4 16,4 -384,9
Résultat financier 507,9 0,7 508,5
EBT avant résultat

exceptionnel 106,5 17,1 123,6
Résultat exceptionnel -110,6 -16,7 -127,3
Earnings before taxes -4,1 0,4 -3,7

Source : comptes annuels Infrabel 2014

Dans le cadre de I'établissement de son rapportage sectoriel, I'intégralité des immobilisations
incorporelles et corporelles ainsi que les subsides en capital y relatifs sont considérés par
Infrabel a 100% comme attribuables au secteur public.

Une partie des immobilisations d’'Infrabel a cependant été utilisée, partiellement au moins,
dans le cadre des activités dorénavant considérées comme commerciales depuis leur reprise
par Infrabel.

Infrabel communique dans l'annexe que:«Le secteur commercial utilise des actifs
immobilisés du secteur public. Il s’est avéré impossible d’attribuer ce cotlit au secteur



CHAPITRE 5-FLUX FINANCIERS EN MATIERE DE SERVICE PUBLIC — APRES LA REFORME /151

commercial. L'examen de la faisabilité d’une allocation éventuelle de certains colits sera
poursuivi dans le futur. »

Outre la question de la présentation de la répartition des immobilisations par secteur, se
pose donc également la question, au vu de I'exercice final de ventilation par secteur, du
caractére profitable ou non de l'activité ICT commerciale en tenant compte d’éventuelles
charges d’amortissement d'immobilisations indéterminées a ce jour.

5.2.2.3Flux de trésorerie

Tableau 22 - Flux de trésorerie pour I'exercice 2014 (en millions d’euros)

2014

Fonction d'exploitation

Marge brute de financement 71,5
Fonds de roulement -464,1
Total fonction d'exploitation -392,5
Fonction d'investissement (emplois) -2.541,0
Fonction de financement (sources) 3.277,2
Hausse/baisse des moyens financiers 343,7
Moyens monétaires au début de I'exercice 260,8
Moyens monétaires a la fin de I'exercice 604,5

Source : informations financiéres Infrabel

Ce tableau de flux de trésorerie est difficilement comparable a ceux commentés pour la
période 2008-2013 étant donné les diverses opérations intervenues dans le cadre de la
réforme. On constatera néanmoins que, contrairement aux exercices précédents et malgré la
poursuite de I'utilisation de fonds propres pour le financement d’investissements en 2014 a
concurrence de 105,2 millions d’euros, la position de trésorerie en fin d’exercice s’est accrue
de 343,7 millions d’euros. Cette augmentation s’explique principalement, outre la marge
brute dégagée en cours d’exercice, par le transfert, suite a la réforme, de divers placements
de trésorerie (notamment en couverture de certaines dettes transférées) dans les comptes
d’Infrabel.

Un tableau de flux de trésorerie par secteur d’activité n’a pas été publié par Infrabel en 2014>%°
et aucune rémunération pour l'utilisation éventuelle de moyens d’'un secteur d’activité par
l'autre n’a été prise en compte. Bien que l'effet de cette mesure soit vraisemblablement
marginal, I'établissement d’'un rapportage par secteur d’activité devrait inclure cet exercice
permettant de valoriser 'utilisation de moyens d’'un secteur d’activité par l'autre.

*9 L a réglementation en vigueur en 2014 ne prévoyait pas la publication dans les annexes aux comptes d’un tableau de
flux de trésorerie.
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5.3 Conclusion

Le rapportage concernant les secteurs d'activité de la SNCB a changé profondément en 2014.

Tout d'abord, le choix s'est porté sur un rapportage conforme aux normes IFRS et une
répartition des secteurs d'activité modifiée en application de ces normes. Le rapportage
publié ne comportant plus de secteur d'activité « transport de marchandises », il part de
I'hypothése que toutes les activités liées au transport ferroviaire de marchandises ont été
transférées a SNCB-Logistics et que les activités restantes relévent intégralement des
mesures d'aide approuvées par la Commission européenne. En outre, la dette au niveau du
bilan n'est plus répartie entre les secteurs publics et commerciaux, mais inscrite sur un
compte courant intersectoriel.

Le colléege des commissaires a notamment indiqué dans son rapport que les comptes par
secteur d’activité 2014 ont perdu tout lien avec les données publiées dans les rapports 2013 a
leur propos, que les hypothéses a la base des clés de répartition utilisées contenaient un
élément d’incertitude et que lors de la répartition de la dette suite a la réforme, il a été fait
abstraction de l'origine des dettes nettes financiéres.

Le compte de résultats par secteur d’activité de la SNCB montre que tous les sous-secteurs
du service public sont déficitaires et générent un flux de liquidités négatif.

La répartition de la dette entre la SNCB et Infrabel dans le cadre de la réforme a pour effet
que le lien avec le rapport sectoriel antérieur a été rompu au niveau du bilan en ce qui
concerne lattribution de la dette historique aux différents secteurs d'activité. Les
conséquences de cette rupture sont abordées au chapitre 6.

La réforme au 1" janvier a également des conséquences importantes pour Infrabel sur le plan
de son rapportage financier concernant les activités liées a ses missions de service public. Ces
répercussions découlent essentiellement du fait que les activités transférées concernant les
systémes informatiques et les réseaux de télécommunication dans le chef d'Infrabel ne sont
pas considérées comme des missions de service public dans la loi.

Deés lors qu'Infrabel a attribué I'ensemble des immobilisations corporelles et incorporelles et
les subsides en capital y relatifs intégralement au secteur public alors qu'il est probable que
celles-ci soient utilisées également pour les activités du secteur commercial, certes de
maniere limitée, le caractére profitable des activités commerciales tel que présenté dans |'état
récapitulatif publié ne peut pas étre confirmé avec certitude.

Dans sa réponse (p. 11), Infrabel explique les raisons pour lesquelles, sans préjudice des
constatations de la Cour des comptes, elle souhaite relativiser 'importance du reporting par
secteur d’activité.

En raison de diverses opérations influengant la position de trésorerie d'Infrabel dans le cadre
de la réforme, le tableau de flux de trésorerie pour I'année 2014 est difficilement comparable
avec le rapportage relatif aux années antérieures. Il n'en demeure pas moins qu'une partie de
la situation de caisse positive au 31 décembre 2014 découle de l'augmentation de la marge
brute d'exploitation. La recommandation formulée par la Cour au point 4.4 demeure donc
pertinente apreés la réforme au 1* janvier 2014.
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CHAPITRE 6

Dette financiere des chemins de fer
belges

L'évolution de la dette financiére nette constitue la clé de votite des flux financiers au sein et
entre les sociétés meéres des chemins de fer belges. Comme exposé aux chapitres 4 et 5 ci-
avant et a la suite des réglementations nationale et européenne évoquées au chapitre 3, ainsi
que des contrats de gestion 2008-2012, la SNCB-Holding comme la SNCB ont tenu une
comptabilité séparée qui a également permis de répartir la dette financiére entre leurs
diverses activités.

A la suite de la réforme du groupe, la dette financiére nette consolidée est répartie entre la
SNCB et Infrabel depuis 2014 (voir point 6.2 ci-aprés).

6.1 Avant la réforme

6.1.1 Contexte

Pour une analyse approfondie de I'évolution de la dette financiére entre 2005 et 2011, il est
renvoyé au chapitre 3 du rapport de la Cour des comptes de septembre 2012 relatif aux flux
financiers entre les sociétés du groupe SNCB*°. Ce rapport examine également les
financements PPP*" et les financements alternatifs.

Les principales conclusions du chapitre évoqué sont :

e La stabilisation de la dette financiére nette consolidée prévue par le contrat de
gestion (dette financiére « contrat de gestion ») n'a pas été réalisée pour la fin 2012.

e Tant la SNCB que la SNCB-Holding ont tenu une comptabilité séparée qui permet
de distinguer la dette financiére relative aux activités de service public et celle
relative aux activités commerciales.

e Lors de la scission du groupe SNCB (en 2005) en trois sociétés de droit public, la
dette financiére historique a été attribuée a la SNCB-Holding pour un montant de
2.057,9 millions deuros. Cette dette, qui provenait essentiellement
(1.890,0 millions d’euros) des secteurs commerciaux, constituait un probléme
structurel considérable.

e La dette financiére du secteur commercial de la SNCB-Holding était étroitement
liée a la dette financiére « historique » relative au dossier ABX, d’une part, et au
transport de marchandises ainsi qu'au transport international de voyageurs,
d’autre part. L’autre activité de transport de marchandises au sein de la SNCB ne

*° Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, audit effectué a la demande de la Chambre des
représentants, Bruxelles, septembre 2012, p. 119-175. Disponible sur www.courdescomptes.be.

** || s'agit des projets Diabolo et Liefkenshoek Rail Link (LHRL).
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pouvait pas générer suffisamment de flux de trésorerie pour couvrir les intéréts sur
la dette et a fortiori permettre son amortissement, de sorte que cette dette n’a fait
que croitre.

e  Plus aucune activité n’est venue compenser la dette financiére historique relative
au dossier ABX. Cette derniére n’a donc pu étre apurée et un probléme structurel
est apparu. La dette financiere historique relative aux secteurs du transport de
marchandises et du transport international de voyageurs a été amalgamée avec les
activités commerciales propres de la SNCB-Holding. Cette partie de la dette n’a pu
étre réduite que grace a des recettes non récurrentes provenant de la vente d’actifs.

Environ trois ans plus tard, ces conclusions restent, toutes proportions gardées, toujours
valables (comme il sera exposé ci-apres).

En ce qui concerne I'évolution depuis 2012, la Cour des comptes aborde en premier lieu
I'évolution de la dette financiére nette consolidée totale du groupe SNCB (SNCB-Holding,
SNCB, Infrabel et SNCB-Logistics) telle qu’elle est rapportée chaque trimestre aux services
publics compétents. Il s’agit de la dette financiére nette, a savoir :

la dette contractée aupres des établissements financiers (telle qu’elle a été comptabilisée)

+ les dettes intragroupe porteuses d’intérét

- les placements intragroupe porteurs d’intérét

- les opérations back-to-back conclues avec 'Etat dans le cadre de la reprise de la dette
au 1¢ janvier 2005

- les liquidités et les placements aupres d’établissements financiers lorsqu’ils ne sont
pas gérés pour le compte de tiers (Fonds RER, Liefkenshoektunnel, Fonds des ceuvres
sociales)

- les placements destinés aux remboursements partiels du montant nominal de la dette
contractée aupres des établissements financiers

- les créances porteuses d’intérét sur les sociétés intragroupe.

Les contrats de gestion 2008-2012 distinguent deux types de dettes financieres du groupe
SNCB :

¢ la dette financiére que les sociétés se sont engagées a stabiliser au niveau de juin 2008 et
pour laquelle la norme et le mode de calcul sont fixés dans les annexes aux contrats de
gestion ;

e la dette hors contrat de gestion, qui porte sur les financements réalisés pour le compte
de pouvoirs publics, dans le cadre des contrats pour lesquels ces pouvoirs assurent le
remboursement du capital et le paiement des intéréts de ces financements.
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6.1.2 Evolution de la dette financiére nette consolidée globale

Tableau 23 — Vue générale de I'évolution de la dette financiére nette consolidée globale depuis le 1*" janvier 2005

Holding Infrabel SNCB-
Logistics
01/01/2005 2.057,98 0,00 -1,25 2.056,73
31/12/2005 2.960,41 -129,15 -352,79 2.478,47
31/12/2006 2.825,54 152,34 -230,72 2.747,16
31/12/2007 3.194,27 -23,81 -577,00 2.593,46
31/12/2008 2.933,91 53,45 -571,65 2.415,71
31/12/2009 2.787,65 495,10 -559,80 2.722,95
31/12/2010 2.822,94 782,93 -536,67 3.069,20
31/12/2011 2.744,00 725,91 -484,36 86,43 3.071,98
31/12/2012 3.088,13 1.005,30 -375,11 78,76 3.797,09
31/12/2013 3.292,30 1.141,70 -252,08 86,43 4.268,35

Source : comptes annuels des exercices 2005-2013 de la SNCB-Holding ; cash flow statements (états
des flux de trésorerie) des exercices 2005-2013 de la SNCB-Holding ; rapports annuels sur ['exécution
des missions de service public au cours des exercices 2008-2013 rédigés par la SNCB-Holding en
application de l'article 94 du contrat de gestion 2008-2012

6.1.2.1 Evolution de la dette financiére nette consolidée « contrat de gestion »

La stabilisation de la dette du groupe SNCB constitue un des objectifs essentiels assignés a la
nouvelle structure créée en 2005. En vue du contréle de la réalisation de cet objectif, la SNCB-
Holding a été chargée, dans le cadre de l'article 93 du contrat de gestion, de fournir un
rapport trimestriel au SPF Mobilité au sujet de I'évolution de la dette. La maitrise de la dette
financiere « contrat de gestion » est en effet un indicateur important de la santé financiere
et reléve, en principe, de la responsabilité de chaque entreprise publique.

L’article 88 du contrat de gestion 2008-2012 conclu entre I'Etat et la SNCB-Holding fait de
cette derniére la responsable finale de la stabilisation de la dette financiére nette consolidée
au niveau de juin 2008 (dette « contrat de gestion », telle que décrite en annexe 8 du
contrat de gestion).

2 Afin d'éviter les problémes conceptuels et propres a la technique d’examen, le point de départ de I'analyse a été, en
pratique, la situation au 31 décembre 2008. Voir Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, audit
effectué a la demande de la Chambre des représentants, Bruxelles, septembre 2012, p.135. Disponible sur
www.courdescomptes.be.
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Tableau 24 — Evolution de la dette financiére nette consolidée « contrat de gestion » 2008-2013 avec indication de la
part de chaque société (en millions d’euros)

SNCB-Holding Infrabel SNCB-
Logistics

31/12/2008 2.541,4 -631,5 53,6 1.963,5
31/12/2009 2.443,1 -820,7 341,8 1.964,2
31/12/2010 2.443,9 -838,4 641,3 2.246,8
31/12/2011 2.273,9 -776,4 52,1 592,3 2.141,9
31/12/2012 2.330,5 -569,7 40,3 875,2 2.676,3
31/12/2013 2.244,1 -417,4 34,8 1.015,3 2.876,8
Evolution

200872013 -297,3 +214,1 +34,8 +961,7 +913,3

Source : comptes annuels des exercices 2005-2013 de la SNCB-Holding ; cash flow statements (états
des flux de trésorerie) des exercices 2005-2013 de la SNCB-Holding ; rapports annuels sur l'exécution
des missions de service public au cours des exercices 2008-2013 rédigés par la SNCB-Holding en
application de larticle 94 du contrat de gestion 2008-2012

La dette financiere nette consolidée « contrat de gestion » a donc continué a croitre au cours
des années 2012 et 2013 et 'objectif de stabilisation de la dette n’a jamais été atteint.

La SNCB-Holding est parvenue a réduire sa propre dette entre 2008-2013 a concurrence
de 297,3 millions d’euros, grace principalement au cash flow positif généré notamment par
des recettes non récurrentes issues de la vente d’actifs immobilisés.

Si Infrabel restait libre de dette, sa position de trésorerie globale a reculé de 631,5 millions
d’euros en 2008 a 417,4 millions d’euros fin 2013. Cette diminution exerce une influence
négative sur l'évolution de la dette consolidée. Elle est due principalement aux
investissements réalisés sur fonds propres a la suite des modifications de la politique de
subvention de I'Etat.

La SNCB enregistre des pertes d’exploitation pour toute la période, ce qui constitue le facteur
le plus déterminant de la croissance de sa part dans la dette consolidée.
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6.1.2.2Evolution de la dette financiére nette consolidée « hors contrat de gestion »

Tableau 25 - Evolution de la dette financiére nette « hors contrat de gestion » 2008-2013 (en millions d’euros)

31/12 31/12 31/12 31/12 31/12 31/12
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Déficit TGV 122,8 159,3 177,1 191,3 187,1 186,9
Préfinancement® 57,8 81,4 101,2 130,2 170,2 188,4
Matériel roulant 29,1 46,1 57,1 84,7 212,8 433,1
RER
Fonds RER 39,3 85,3 88,9 81,7 0,0 -1,0
Conclave 2009 et - 140,0 137,0 133,6 238,1 230,9
2012 SNCB
Conclave 2009 - 164,1 200,0 200,0 200,0 200,0
Infrabel
Financements 203,2 82,5 61,1 108,6 112,5 153,3
filiales®
Total 452,2 758,7 822.,4 930,1 1.120,8 1.391,6

(2) Les préfinancements comprennent les SPV (Special Purpose Vehicles). Ils concernent plusieurs projets qui sont réalisés
plus rapidement a la demande des régions. Le mécanisme est fixé dans les contrats de gestion 2008-2012

(2) Dettes envers des filiales autres que Infrabel, SNCB et SNCB-Logistics.

Source : comptes annuels des exercices 2005-2013 de la SNCB-Holding ; cash flow statements (états
des flux de trésorerie) des exercices 2005-2013 de la SNCB-Holding ; rapports annuels sur ['exécution
des missions de service public au cours des exercices 2008-2013 rédigés par la SNCB-Holding en
application de l'article 94 du contrat de gestion 2008-2012

Les emprunts relatifs au déficit TGV, aux préfinancements et au matériel roulant pour le RER
ont été repris dans le contrat de gestion 2008-2012.

Au cours de deux conclaves en 2009 et en 2012, le gouvernement a décidé d’affecter certaines
dettes hors contrat de gestion a Infrabel et a la SNCB.

Les financements en faveur des filiales ont été exclus du périmeétre de la dette « contrat de
gestion » en application des dispositions de 'annexe VIII du contrat de gestion.

L’évolution dans le temps démontre que la dette « hors contrat de gestion » a augmenté de
939,4 millions d’euros au cours de la période 2008-2013. Cette évolution est principalement
due a la politique des pouvoirs publics visant a étaler dans le temps leurs interventions dans
le financement des investissements.

La dette du groupe est analysée ci-aprés par société.
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6.1.3 Evolution de la dette financiére nette de la SNCB-Holding et distinction entre
le secteur public et le secteur commercial

En application de l'article 94 de son contrat de gestion 2008-2012, la SNCB-Holding publie
notamment chaque année un rapport au sujet de I'évolution depuis le 1*" janvier 2005 de la
dette financiere nette et de sa ventilation entre le secteur public, chargé de 'exécution des
missions de service public, et le secteur commercial.

Depuis la scission de la SNCB unitaire en trois sociétés distinctes le 1" janvier 2005, la SNCB-
Holding exercait une activité commerciale limitée. Cette activité se composait
principalement de la location de terrains et d’immeubles ainsi que de la gestion de
concessions octroyées.

En 2006, le groupe ABX a été vendu par la SNCB-Holding a la suite de la réforme imposée
par la Commission européenne. La SNCB-Holding a cependant conservé la gestion de la
dette financiére historique.

Le systéme comptable applicable permet donc d’affecter les flux de trésorerie par secteur et
de ventiler la dette financiére entre les trois secteurs suivants :

- le secteur public, qui regroupe les activités de service public ;
- le secteur commercial, qui regroupe les activités commerciales ;
- le secteur ABX, pour lequel il n’existe plus d’activités opérationnelles.

Tableau 26 - Dette financiére nette de la SNCB-Holding ventilée par secteur (en millions d’euros)

1/1 31712 31/12 31/12 31/12 31/12
2005 2008 2009 2010 2011 2012

Secteur -167,9 -635,5 -588,3 -559,7 -481,4 -794,9 -954,3
public

Secteur -679,2 -736,1 -584,2 -593,1 -532,9 -504,1 -488,6
commercial

Secteur ABX -1.210,8 -1.522,7 -1.615,1 -1.670,1 -1.729,7 -1.789,2 -1.849,3
Total -2.057,9 -2.933,5 -2.787,6 -2.822,9 -2.744,0 -3.088,1 -3.292.,3

Source : comptes annuels des exercices 2005-2013 de la SNCB-Holding ; cash flow statements (états
des flux de trésorerie) des exercices 2005-2013 de la SNCB-Holding ; rapports annuels sur ['exécution
des missions de service public au cours des exercices 2008-2013 rédigés par la SNCB-Holding en
application de l'article 94 du contrat de gestion 2008-2012

La hausse considérable de la dette « secteur public » au cours de la période 2012-2013 est
principalement due a une augmentation sensible des dettes « hors contrat de gestion », dont
surtout plusieurs préfinancements (matériel roulant pour le RER, SPV et préfinancement
d’économies sur le budget d’investissement de la SNCB a la suite de la décision du conclave
de 20m).
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La baisse réguliere de la dette financiére du secteur commercial est influencée
principalement par les trois éléments suivants :

e le flux de trésorerie positif provenant des activités commerciales, qui génére une
marge d’environ 20 millions d’euros par an ;

e les dividendes de filiales (0,6 million d’euros en 2013 et 5,5 millions d’euros en 2012,
dont 5,0 millions provenant d’Eurostation) ;

e lavente de terrains non affectés aux missions de service public (48,4 millions d’euros
en 2012 et 19,4 millions d’euros en 2013).

Cette baisse est atténuée en partie par les intéréts sur la dette financiére, a savoir
-15,7 millions d’euros en 2012 et -14,1 millions d’euros en 2013.

La dette financiere relative au groupe ABX s’élevait au 31 décembre 2013 a 1.849,3 millions
d’euros et ne peut que croitre en 'absence de toute activité. La croissance de la dette au cours
de la période 2012-2013 se compose uniquement des intéréts courus pour un montant total
de 117,7 millions d’euros.

6.1.4 Evolution de la position de trésorerie globale d’'Infrabel

La position de trésorerie globale d’Infrabel a continué a se détériorer en 2012 et 2013 en raison,
surtout, des décisions successives des autorités fédérales de laisser financer les
investissements sur fonds propres.

Fin 2013, des liquidités sont toujours inscrites a hauteur de 260,8 millions d’euros a la
rubrique Liquidités et placements.

6.1.5 Evolution de la dette financiére nette de la SNCB

La dette financiére nette de la SNCB s’éléve au 31 décembre 2013 a 1.015,3 millions d’euros.
Elle a cr(i de 423 millions d’euros au cours de la période 2012-2013.

Abstraction faite des variations du fonds de roulement et de la différence entre les subsides
en capital versés et les investissements réalisés, les Ebitda négatifs sont la principale cause
de cette forte augmentation en 2012 et 2013 (-88,3 millions d’euros en 2012 et -129,1 millions
d’euros en 2013).

Les besoins de financement globaux de la SNCB étaient couverts par la SNCB-Holding et
intégralement imputés au secteur public qui, le cas échéant, « prétait » a son tour aux
secteurs commerciaux. Le rapport annuel de la SNCB relatif aux comptes annuels de
'exercice 2013 indique a cet égard pour les comptes sectoriels une dette interne au sein de la
SNCB de 261,02 millions d’euros pour le transport de marchandises et de 63,12 millions
d’euros pour le secteur «autre transport de voyageurs », envers le secteur d’activité

« transport de voyageurs au titre des missions de service public ».

Il convient de préciser a cet égard que cette dette interne du secteur « transport de
marchandises » concerne principalement la partie non transférée de la dette historique des
activités de fret a la suite des mesures de soutien approuvées par la Commission européenne
dans le cadre de la filialisation des activités de transport de marchandises par le biais de la
création de la SNCB-Logistics en février 201. Comme I'Etat fédéral a décidé de ne pas
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financer lui-méme cette opération, celle-ci est pour l'instant enregistrée (a hauteur de
209,2 millions d’euros) comme une dette interne du secteur « transport de marchandises »
envers le secteur « transport de voyageurs au titre des missions de service public » sur
laquelle des intéréts annuels sont calculés.

6.1.6 Conclusion

La dette financiére nette consolidée globale du groupe SNCB s’éléve au 31 décembre 2013
a 4.268,3 millions d’euros, soit une augmentation de 1.852,6 millions d’euros depuis
le 31 décembre 2008.

Au cours de la méme période, la part de cette dette qui a été déterminée indépendamment
de la définition fixée dans le contrat de gestion en vue de la stabilisation (la dette financiére
« hors contrat de gestion ») a augmenté de 939,4 millions d’euros. Au 31 décembre 2013, elle
atteint 1.391,6 millions d’euros. Cette part de la dette résulte de la politique du gouvernement
d’étaler dans le temps ses interventions dans le financement des investissements et de confier
le financement intermédiaire aux sociétés concernées.

La part de la dette « contrat de gestion » a donc augmenté au cours de la méme période
de 913,3 millions d’euros pour atteindre 2.876,8 millions d’euros. La norme fixée dans le
contrat de gestion 2008-2012 pour la stabilisation de la dette, prorogée ultérieurement, n’a
pas été atteinte.

La part de la SNCB-Holding dans la dette financiére nette consolidée globale séléve
a 3.292,3 millions d’euros au 31 décembre 2013.

Un montant de 954,3 millions d’euros concerne le service public, 488,6 millions le secteur
commercial et 1.849,3 millions d’euros les activités d’ABX arrétées depuis 2006.

La ventilation de la dette de la SNCB-Holding entre les secteurs d’activité permet de formuler
les observations suivantes :

e  Plus aucun flux de trésorerie opérationnel ni activité ne compense depuis longtemps
la dette historique croissante relative au dossier ABX. Elle ne peut donc plus étre
apurée mais continue a croitre annuellement en raison des intéréts calculés.

e La dette historique relative aux secteurs commerciaux a diminué, mais les recettes
issues des flux de trésorerie opérationnels et des dividendes suffisent a peine pour
couvrir les intéréts de la dette et les investissements sur fonds propres.

e Les besoins de financement globaux de la SNCB, qui étaient financés par la SNCB-
Holding, étaient imputés au secteur public qui, a son tour, « prétait » aux secteurs
commerciaux. L'encours de la dette des secteurs commerciaux envers le service
public s’éléve a 324 millions d’euros. Dans le cas de la dette du secteur « transport
de marchandises » (261 millions d’euros au 31 décembre 2013) en particulier, le
remboursement de cette dette interne (il s’agit de la part non transférée de la dette
historique des activités de fret a la suite des mesures de soutien approuvées par la
Commission européenne dans le cadre de la filialisation des activités de transport de
marchandises, voir point 4.2.2.2 ci-avant) est devenu problématique vu les activités
considérablement réduites dans ce secteur.
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6.2 Ventilation de la dette dans le cadre de la réforme
au 1*'janvier 2014

Au 1¥ janvier 2014, il a fallu répartir la dette entre la SNCB et Infrabel a la suite du passage
d’une structure ou la dette du groupe SNCB était détenue entierement par la SNCB-Holding
a une structure bicéphale.

Les modalités concrétes de cette répartition de la dette ont été fixées a I'article 5, § 1%, 4°, de
'arrété royal du 7 novembre 2013. Cet article stipule notamment que les actifs et passifs
suivants de la SNCB Holding, en tant que société transférante, sont transférés a Infrabel, en
tant que société bénéficiaire :

« 4° les dettes financiéres nettes consolidées au 31 décembre 2013 (hormis
les dettes de la SNCB Logistics) pour un montant total déterminé comme
suit :

a) les dettes directement attribuables a Infrabel, c'est-a-dire :

- le montant des subsides d'exploitation alloués a Infrabel pour des
prestations antérieures au 1° janvier 2014, mais NON encore versés ;

- le montant des subsides en capital encaissés par Infrabel mais pour
lesquels les investissements n'ont pas encore été réalisés ;

- les montants nets empruntés par la SNCB Holding pour les
préfinancements régionaux et cofinancements régionaux pour
l'infrastructure ferroviaire ;

- les montants empruntés par la SNCB Holding pour les Credit
Support Annexes transférés a Infrabel (et les dépéts liés) ;

b) 45 % du montant des dettes qui ne sont pas directement attribuables &
la SNCB-Holding, Infrabel ou la SNCB étant entendu que :

- les relations « intercompany » en solde au 31 décembre 2013 seront
apurées ;

- 45 % des charges patronales a payer en 2014 par l'entité fusionnée
visée a l'article 3 pour des prestations antérieures au 1 janvier 2014
seront incorporées dans la dette a transférer a Infrabel ;

- 45 % de l'avance octroyée au Service des pensions du secteur public
en décembre 2013, récupérée par l'entité fusionnée visée a l'article 3,
sera déduite de la dette a transférer a Infrabel ;

- les aménagements d'actifs corporels loués dont le contrat de
location est transféré a Infrabel seront financés a 45 % par Infrabel.

[] »

La répartition de la dette approuvée par les conseils d’administration respectifs s'appuie
également sur leur interprétation commune des dispositions précitées de l'arrété royal. Les
dettes immédiatement attribuables, réunies dans le tableau ci-aprés sous le « premier
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principe », sont considérées comme des dettes contractées par le groupe SNCB pour le
compte et a la charge de I'Etat pour des investissements qui sont directement attribuables a
la (nouvelle) SNCB et a Infrabel selon la nature de l'investissement. Le « deuxiéme principe »
reprend certains décomptes spécifiques précédents tels que mentionnés au point b) de
l'article 5, 4°, de I'arrété royal, alors que le solde restant est attribué a concurrence de 55 % a
la SNCB et de 45 % a Infrabel dans une derniére catégorie.

Cette opération a donné lieu a la répartition suivante de la dette financiére nette consolidée
du groupe SNCB :

Tableau 27 — Répartition de la dette financiére nette consolidée au 1*' janvier 2014

SNCB Infrabel Total
Premier principe 877.,9 357,9 1.235,8
Deuxiéme principe 237,1 -75,2 161,9
Autre (55/45) 1.533,4 1.254,5 2.787,9
2.648,5 1.537,2 4.185,7

Source : rapport spécifique commun des colléges des commissaires d’Infrabel et de la SNCB au sujet
de la formule de répartition de la dette en application de larticle 5 de l'arrété royal
du 7 novembre 2013 portant réforme des structures de la SNCB-Holding, d'Infrabel et de la SNCB

Par souci d’exhaustivité, il faut encore mentionner que la dette Liefkenshoek Rail Link a
hauteur de 672,2 millions d’euros n’est pas reprise dans cette répartition. Elle est totalement
a la charge d’Infrabel.

Comme indiqué dans 'annexe aux comptes annuels 2014 d'Infrabel dans un commentaire au
sujet de I'état récapitulatif des comptes relatifs aux missions de service public, la répartition
de la dette effectuée ne tient pas compte de l'origine des dettes transférées.

La répartition de la dette financiére nette en fonction de I'évolution des cash flow statements
ne peut en effet presque jamais étre affectée par secteur au niveau des contrats d’emprunt
individuels.

On peut cependant affirmer que la répartition de la dette effectuée selon les premier et
deuxiéme principes correspond dans une large mesure a la répartition de la dette « hors
contrat de gestion », pour laquelle le lien entre les contrats d’emprunt et les besoins de
financement qu'’ils couvrent est généralement clair.

Ni les dispositions de l'arrété royal précité ni les principes de répartition adoptés par les
conseils d’administration respectifs en exécution de cet arrété n'indiquent comment cette
répartition doit étre mise en relation avec la scission de la dette de la SNCB-Holding tel qu'il
en a été rendu compte jusqu'au 31 décembre 2013 et avec la dette interne de la SNCB en ce
qui concerne les dettes issues des activités de service public et celles provenant des activités
commerciales (voir points 4.1.2 et 6.1.3 ci-avant). L'identification des dettes précitées est
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toutefois essentielle a la lumiére de la distinction imposée par la réglementation entre le
financement des activités relatives aux missions de service public et les autres activités.

Lors de la répartition de la dette effectuée au 1°" janvier 2014, la dette d’ABX n’a pas été
considérée comme directement imputable a la SNCB fusionnée. Or, le groupe ABX a été
intégré dans la SNCB-Holding a compter du 1" janvier 2005 au moment de la réforme du
groupe SNCB. La dette relative a ABX n’est pas liée a I'exécution des missions de service
public (mais a d’autres activités liées au transport de marchandises).

En réponse a une question du collége des commissaires, le ministre des Entreprises publiques
de I'époque*> avait signalé que le gouvernement s’était concerté largement avec la
Commission européenne a ce sujet. Dans sa lettre, le ministre indique que la Commission
européenne n’a émis aucune objection quant a la répartition de la dette d’ABX entre Infrabel
et la SNCB, pour autant que les dettes qui sont attribuées a la société de chemins de fer
comprennent au minimum toutes les dettes trouvant leur origine dans des activités
ferroviaires.

Il ressort des débats menés a la Chambre des représentants au sujet du projet de loi
entérinant les arrétés royaux pris en application de la loi du 30 aofit 2013 relative a la réforme
des chemins de fer belges** que les pouvoirs publics belges ont interprété I'ensemble de la
concertation avec la Commission européenne concernant la formule utilisée pour répartir la
dette comme une absence d’objection (nihil obstat).

6.3 Dette financiére nette de la SNCB au 31 décembre 2014

La dette financiére nette de la SNCB se compose a nouveau d'une dette « contrat de gestion »
et d'une dette « hors contrat de gestion ».

Tableau 28 — Evolution de la dette financiére nette de la SNCB en 2014 (en millions d’euros)

01/01/2014 31/12/2014 Croissance
Dette hors contrat de gestion 724.,6 729,4 4,8
Dette contrat de gestion 1.923,9 2.144,9 221,0
Total 2.648,5 2.874,3 225,8

Source : comptes annuels 2014 de la SNCB ; rapports annuels sur l'exécution des missions de service
public au cours de l'exercice 2014 rédigés par la SNCB, rapport spécifique commun des colleges des
commissaires d'Infrabel et de la SNCB au sujet de la formule de répartition de la dette en application
de l'article 5 de l'arrété royal du 7 novembre 2013 portant réforme des structures de la SNCB-Holding,
d'Infrabel et de la SNCB

Au cours de I'exercice 2014, la dette financiére nette de la SNCB a augmenté de 225,8 millions
d’euros. Cette évolution défavorable résulte :

3 Lettre du 13 novembre 2013.

** Doc. parl., Chambre, DOC 53 3441/002, 24 Mars 2014.
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e delavariation des besoins en fonds de roulement a hauteur de 96,1 millions d’euros ;

e de l'incidence du financement des investissements a concurrence de 145,5 millions
d’euros (en partie lié a I'effet des investissements sur fonds propres et a I'effet sur les
mouvements cash out a la suite de la différence entre le moment de la réception
effective des subsides en capital et celui des versements aux fournisseurs) ;

e du résultat financier de -39,3 millions d’euros.

D’autres éléments ont une incidence favorable sur I'évolution de la dette financiére nette :
I'Ebitda pour 34,5 millions deuros, les ventes d'immobilisations financiéres pour
15,9 millions d’euros et les ventes d'immobilisations corporelles pour 4,8 millions d’euros.

Dans son rapport sur les secteurs d’activité, la SNCB a décidé de considérer la dette
historique comme un compte courant intersectoriel afin de conserver 1'équilibre du bilan
analytique. Cette dette continuera a évoluer en fonction des flux de trésorerie du secteur
public et du secteur commercial. Dans I'approche actuelle, il n’est pas possible de faire
autrement que d’utiliser au moins en partie des moyens publics pour payer les intéréts et
amortir cette dette historique.

Telle est la conséquence directe du fait qu’il ait été fait abstraction de l'origine de la dette
(service public/hors service public) au moment de sa répartition.

Comme déja indiqué au point 5.1.2 ci-avant, le rapportage au sujet des secteurs d’activité de
la SNCB est effectué depuis 2014 selon les normes IFRS. La dette historique, transposée dans
le systéeme de référence IFRS, s’élevait a 1.906,8 millions d’euros au 1 janvier 2014 et a
augmenté de 57 millions d’euros (dont 44,2 millions d’euros d’intéréts) pour s'établir a
1.963,8 millions d’euros au 31 décembre 2014.

Dans sa réponse, la SNCB indique que, afin d’améliorer la transparence, elle communiquera
dorénavant non seulement I'état de sa dette financiére mais également celui de sa dette
économique. Cette derniére n’est pas influencée par [lutilisation des dotations
d’investissement et le rythme de paiement aux fournisseurs. La SNCB donne également une
prévision de I'évolution en 2015 qui vise a illustrer les progres réalisés dans la maitrise de la
dette.

6.4 Dette financiére nette d’Infrabel au 31 décembre 2014

A la suite de la réforme, la dette du groupe SNCB qui avait été affectée a la SNCB-Holding a
été transférée en partie a Infrabel (voir point 5.1.2).

La dette financiére nette d’Infrabel s'éléve a 2.515,1 millions d’euros au 1* janvier 2014.
Elle est le résultat :

e de la dette transférée dans le cadre de la répartition de la dette ;

e dela dette concernant Liefkenshoek Rail Link ;

e dela position de trésorerie nette d’Infrabel ;

e delincidence de plusieurs mouvements sur des postes de I'actif et du passif a la suite
de la réforme.
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Tableau 29 - Evolution de la dette financiére d’Infrabel en 2014 (en millions d’euros)

0170172014 3171272014

Dette hors contrat de gestion 1.030,3 1.105,2
Dette contrat de gestion 1.484,8 1.391,5
Total 2.515,1 2.496,7

Source : rapport spécifique commun des colléges des commissaires d’Infrabel et de la SNCB au sujet
de la formule de répartition de la dette en application de larticle 5 de l'arrété royal du
7 hovembre 2013 portant réforme des structures de la SNCB-Holding, d'Infrabel et de la SNCB

La dette transférée a Infrabel dans le cadre de la répartition de la dette au 1*" janvier 2014
s’élevait a 1.537,2 millions d’euros (voir point 6.2 ci-avant).

Comme il a été fait abstraction de l'origine des dettes transférées lors de la répartition de la
dette, Infrabel a décidé d'imputer l'intégralité de sa part de la dette historique*> au secteur
public dans les comptes sectoriels, tels que repris dans 'annexe aux comptes annuels 2014.
Cette dette sera néanmoins considérée comme indépendante de I'exercice normal de ses
activités et fera 'objet d'un suivi distinct.

Puisque Infrabel n’a jamais été endettée depuis sa création en 2005 (voir point 6.1.2 ci-avant),
au moins une partie des dettes transférées qui n’ont pas été directement affectées (pour un
montant de 1.254,5 millions d’euros) concernent des dettes qui, vu leur origine, sont liées soit
a la dette d’ABX soit a des dettes en relation avec les activités commerciales de la SNCB.

Au 31 décembre 2014, la dette historique d’Infrabel s’éléve a 1.452,9 millions d’euros. Cette
baisse de 3,2 millions est imputable a une hausse plus forte des actifs liés a la dette, en
particulier des collaterals®, que celle des passifs, a savoir la hausse de la provision pour
instruments financiers et 'augmentation pour la capitalisation d’intéréts.

Au moins une partie de cette baisse de la dette et des intéréts y afférents (a concurrence d’'un
montant net de 54 millions d’euros) a été financée par des moyens fédéraux.

6.5 Conclusion

Lors de la répartition de la dette effectuée au 1*" janvier 2014 en application de I'arrété royal
du 7 novembre 2013, il a été fait abstraction de l'origine des dettes transférées. Les principes
de répartition appliqués ont supprimé le lien avec le suivi de la dette historique par secteur
d’activité en application de l'article 94 du contrat de gestion de la SNCB-Holding et le
rapportage au sujet des secteurs d’activité par la SNCB.

5 Fixée a 1.456,1 millions d'euros ; la différence de 81,1 millions d’euros s’explique par une hausse des composants de
I'actif liés a la dette (surtout les créances relatives aux SPV et le déficit TGV) supérieure a celle des composants du passif
(parmi lesquels la provision pour instruments financiers et les intéréts courus non échus).

¢ Actifs donnés en garantie afin de couvrir le risque de crédit lié aux dettes.
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De ce fait, il ne peut plus étre exclu que des deniers fédéraux soient utilisés a 'avenir pour
servir les intéréts et amortir la dette historique attribuée a la SNCB, enregistrés sur un
compte intersectoriel. Eu égard a la forte baisse des activités commerciales, il est peu
probable que la dette historique puisse étre structurellement réduite grace aux recettes
commerciales.

En ce qui concerne Infrabel, I'intégration de la dette historique dans le secteur public a pour
conséquence qu’il ne peut étre exclu que 'amortissement de la dette historique transférée
(dont une grande partie trouve son origine dans des activités commerciales) et les intéréts y
afférents soient financés par des deniers publics fédéraux.
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CHAPITRE 7

Conclusion génerale

Conformément a la réglementation belge et européenne, des obligations de rapportage
financier ont été prévues dans le contrat de gestion 2008-2012 afin de renforcer la
transparence de l'utilisation des moyens publics au sein des différentes entités.

D’une part, ces informations sont fournies par le biais des comptes annuels et des rapports
annuels de la SNCB-Holding, de la SNCB et d’Infrabel (informations publiques) et, d’autre
part, elles sont mises a la disposition du(des) ministre(s) compétent(s), du SPF Mobilité
et/ou des administrateurs des entreprises. L'examen a montré que ces obligations en matiére
de rapportage financier sont respectées, généralement en temps voulu.

Pour vérifier si les dotations publiques ont été utilisées entiérement, une distinction a été
opérée entre les dotations d’investissement et les dotations d’exploitation.

En ce qui concerne les dotations d'investissement, 'examen montre qu'en raison notamment
des modalités de financement et des retards d’exécution du plan d'investissement
pluriannuel, les subsides en capital accordés annuellement ne sont globalement pas
entierement utilisées Les excédents cumulés de la SNCB s’élevaient a 60,9 millions d’euros
au 31 décembre 2014.

La Cour des comptes souligne que la législation ou les regles actuellement en vigueur
n'imposent pas de réserver a des investissements le rendement de ces subsides en capital
percus mais non utilisés. De méme, I'excédent éventuel de subsides en capital en cas de vente
d’actifs est intégré au résultat et n’est ainsi pas nécessairement réservé a des investissements
futurs.

Par ailleurs, il est apparu que les subsides en capital comptabilisés comme ayant été utilisés
n‘ont pas tous donné lieu au lancement effectif de réalisations physiques au cours de la
période concernée : au 31 décembre 2014, la comptabilité de la SNCB et d’'Infrabel contenait
des avances sur des immobilisations corporelles en cours a concurrence d’'un montant de
respectivement 147,8 et 15,2 millions d’euros. L'intégralité de ces avances a été versée a
Eurostation et la majeure partie d’entre elles concerne des projets d'investissement
approuvés, dont la réalisation physique ne sera pas entamée a court terme. La Cour des
comptes recommande que les rapports de mise en ceuvre des programmes d'investissement
fassent état séparément des avances éventuelles octroyées pour des projets. Selon la Cour,
l'octroi de pareilles avances doit étre strictement limité aux cas ou le besoin réel de
préfinancement a été démontré.

Par contre, au cours de la période examinée, 'autorité fédérale a décidé de plus en plus
souvent d’étaler dans le temps son intervention dans le financement d’investissements et de
confier entre-temps le financement de ceux-ci aux sociétés de chemins de fer. Cette décision
a donné lieu a une augmentation de la dette financiére nette « hors contrat de gestion », qui
s’élevait a 1.834,6 millions d’euros au 31 décembre 2014 (1.105 millions d’euros pour Infrabel
et 729,4 millions d’euros pour la SNCB).
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L’Etat fédéral octroie aussi des dotations pour couvrir les frais d’exploitation des sociétés de
chemins de fer. Ces dotations d’exploitation ne sont liées a des activités spécifiques que dans
une mesure trés limitée et couvrent donc surtout les frais de fonctionnement généraux.

Une modification est intervenue a ce sujet pour la SNCB en 2014, en ce sens que pres d'un
quart de la dotation d’exploitation de base a été convertie en une subvention d’exploitation
variable liée a I'évolution du nombre de voyageurs-kilometres dans le cadre du transport
intérieur de voyageurs pour 'année concernée. Concrétement, le calcul de ces voyageurs-
kilometres pour I'année 2014 n’a pu s’appuyer que dans environ un tiers des cas sur les
données reprises sur les titres de transport enregistrés par les systémes de vente. Pour le
reste, ils résultent d’un calcul forfaitaire soit de la distance parcourue, soit du nombre de
trajets voyageurs effectués (ou les deux), dont les hypothéses ne sont pas encore
suffisamment étayées par des données réguliérement actualisées concernant le nombre de
trajets voyageurs réellement parcourus. Les procédures de controle interne relatives a la
collecte et au traitement des données issues des systémes de vente doivent étre définies plus
en détail et formalisées.

La Cour des comptes souligne que les Etats membres de 'Union européenne qui confient le
transport public de voyageurs directement a un exploitant sans suivre de procédure
d’adjudication seront tenus, dés I'entrée en vigueur du réglement européen 1370/2007, de
décrire clairement les obligations de service public a respecter par 'exploitant et de fixer au
préalable de maniére objective et transparente les parametres en vue de compensations
éventuelles. Le réglement insiste pour que les Etats membres mettent a profit la période
transitoire pour satisfaire progressivement a ces nouvelles reégles. Pour les mémes motifs, une
plus grande transparence est nécessaire au niveau des transactions avec les filiales qui
exercent certaines taches dans le cadre des missions de service public. La Cour des comptes
recommande dés lors que le ministre et la SNCB élaborent une trajectoire pour évaluer les
modalités d’octroi des dotations d’exploitation a la SNCB a la lumiére de la modification de
la législation et du respect durable de la norme de consolidation SEC 2010 pour que la SNCB
continue a étre considérée comme un producteur marchand.

Comme Infrabel devra a I'avenir justifier plus en détail les charges et les produits concernant
les services ou ensembles de services dans le cadre des redevances d’acces aux voies et pour
garantir le respect durable de la norme de consolidation SEC 2010 pour continuer a étre
considérée comme un producteur marchand, les modalités d’octroi de la dotation
d’exploitation a Infrabel doivent aussi étre évaluées.

Pour répondre a la question de savoir si le financement fédéral est utilisé exclusivement pour
exécuter des missions de service public, les rapportages sur les secteurs d’activité via un
systéme de comptes séparé et sur les tableaux de flux de caisse constituent les principales
sources d’informations. A cet égard, il y a lieu d’opérer une distinction entre la période avant
et apres la réforme du 1*' janvier 2014. En outre, la Cour attire I'attention sur quelques
modifications importantes (comme la publication de tableaux de flux de caisse et la mise a
disposition d’informations plus détaillées sur les sources et l'affectation des deniers publics)
introduites par la loi du 15 juin 2015, qui définissent aussi le contexte légal pour I'élaboration
des futurs contrats de gestion.

Le systeme comptable et le mode de rapportage sur les secteurs d’activité utilisés par la
SNCB-Holding et la SNCB respectent les prescriptions en vigueur a I'époque et prévues dans
la directive européenne 94/440/CEE et aux articles 27, § 1%, et 221, § 2 et 3, de la loi du
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21 mars 1991 visant a tenir un systéme de comptes séparé et a faire rapport a son sujet. Malgré
quelques limites au niveau de la méthode utilisée, la Cour estime, pour la période datant
d’avant la réforme, que I'enregistrement comptable des activités de service public via un
systéme de comptes séparé est suffisamment élaboré pour se faire une idée précise de la
situation financiére et du résultat des différents secteurs d’activité.

Il ressort des rapports de la SNCB-Holding que le secteur de la sécurité est structurellement
déficitaire. Comme tel est également le cas en 2014, la Cour recommande d’analyser les
causes de ce déficit dans la perspective d’'une solution structurelle.

Les relevés des flux de trésorerie de la SNCB-Holding permettent de constater que le secteur
des missions de service public génére un flux de caisse négatif au cours de la période 2010-
2013. Tenant compte notamment des travaux de contrdle réalisés par le college des
commissaires dans le cadre du rapportage par secteur d’activités, la Cour des comptes estime
que le risque que les dotations d’exploitation ne soient pas complétement et exclusivement
utilisées pour mener a bien les missions de service public est limité.

En ce qui concerne les rapports de la SNCB, il faut d’abord signaler que le secteur « transport
de marchandises » a subi de profonds changements au cours de la période 2010-2013. Le
transport de marchandises (a quelques exceptions pres) a été transféré a la filiale SNCB-
Logistics le 1°" février 2011. Depuis lors, I'importance du reliquat des activités de transport de
marchandises diminue sans cesse, a I'instar de ses produits d’exploitation, tandis que la perte
reportée cumulée s’éleve 4 1.186,2 millions d’euros.

Le secteur du service public gére 'ensemble des moyens de caisse de la SNCB. Les relevés de
flux de caisse montrent dans quelle mesure des moyens de caisse destinés a un secteur
d’activités sont utilisés pour couvrir des déficits temporaires dans un autre secteur (des
intéréts au taux du marché sont alors appliqués). Au 31 décembre 2013, le secteur « autre
transport de voyageurs » et le secteur « transport de marchandises » présentaient ainsi une
position de trésorerie négative (intéréts inclus) de respectivement 63,1 millions d’euros et
261,0 millions d’euros, ces montants étant enregistrés en tant que dette interne a I'égard du
secteur « transport de voyageurs au titre de missions de service public ». Cela signifie que le
secteur du service public a prété provisoirement des fonds aux secteurs commerciaux a
concurrence des montants précités au taux d'intérét du marché.

Comme Infrabel a assuré exclusivement des missions de service public au cours de cette
période, I'utilisation des moyens mis a disposition par le pouvoir fédéral a cet effet est
justifiée par le biais du compte de bilan et de résultat. D’apreés les tableaux de flux de caisse,
Infrabel a réalisé au cours de la période 2008-2013 une marge de financement brute cumulée
de 257,5 millions d’euros, ce qui démontre I'importance de regles strictes en ce qui concerne
I'utilisation des deniers publics en cas de hausse structurelle de la marge de financement
brute.

La réforme au 1*" janvier 2014 a introduit des modifications importantes en la matiére.

Tout d’abord, en application de l'article 27, § 1%, de la loi du 21 mars 1991, Infrabel a intégré
un état récapitulatif des comptes relatifs a 'exécution des tiches de service public dans
l'annexe aux comptes annuels parce qu'elle exerce depuis lors aussi des activités
commerciales, certes limitées. La Cour des comptes constate que le caractére bénéficiaire
des activités commerciales, tel qu’il ressort de I'état récapitulatif publié, ne peut pas étre
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confirmé avec certitude parce qu’lnfrabel a attribué l'ensemble des immobilisations
corporelles et incorporelles et les subsides en capital y relatifs intégralement au secteur
public alors qu'il est probable que celles-ci soient partiellement utilisées pour les activités du
secteur commercial.

Il ressort du compte de résultats par secteur d’activité de la SNCB que tous les sous-secteurs
du service public sont déficitaires et générent un flux de trésorerie négatif. Le collége des
commissaires a notamment souligné dans son rapport que les comptes 2014 par secteur
d’activités ne coincident pas avec les rapports y afférents publiés en 2013, que les hypothéses
présidant aux clés de répartition utilisées comprennent un élément d’incertitude et que, lors
de la répartition de la dette a la suite de la réforme, il a été fait abstraction de l'origine des
dettes financiéres nettes.

A la suite du passage d’une structure ot la dette de 'ancien groupe SNCB était intégralement
détenue par la SNCB-Holding vers une structure bicéphale, cette dette (4.185,7 millions
d’euros au total) a été répartie entre la SNCB (2.648,5 millions d’euros) et Infrabel
(1.537,2 millions d’euros) a compter du 1 janvier 2014. A cette occasion, il a été fait
abstraction de lorigine des dettes transférées. Ni les dispositions de l'arrété royal
du 7 novembre 2013, ni les principes adoptés par les conseils d’administration respectifs en
exécution de cet arrété n'indiquent comment cette répartition a été organisée par rapport a
la scission de la dette de la SNCB-Holding tel quil en a été fait rapport
jusqu’au 31 décembre 2013 et en regard de la dette interne de la SNCB. Or, 'identification du
contenu de ces dettes est importante pour étre en mesure de garantir la distinction imposée
par la réglementation entre le financement des activités relatives aux missions de service
public et les autres activités.

De ce fait, il ne peut étre exclu que des deniers fédéraux soient utilisés a I'avenir pour le
paiement des intéréts de la dette historique attribuée a la SNCB, enregistrés sur un compte
intersectoriel. Eu égard a la forte baisse des activités commerciales, il est peu probable que
la dette historique puisse étre structurellement réduite grace aux recettes commerciales.

En ce qui concerne Infrabel, I'intégration de la dette historique dans le secteur public a pour
conséquence qu’il ne peut étre exclu que 'amortissement - certes minime en 2014 - de la
dette historique transférée (dont une grande partie trouve son origine dans des activités
commerciales) et des intéréts y afférents soit financé par des deniers publics fédéraux.
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Processus d’audit interne
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CHAPITRE 1

Cadre de l'évaluation des processus
d’audit interne

11 Processus d’audit interne et de contrdole interne

La résolution du 23 juillet 2015 adoptée par la Chambre des représentants demande a la Cour
des comptes de vérifier comment les processus d’audit interne au sein des chemins de fer
belges peuvent encore étre améliorés.

L’audit interne vise a donner a l'organisation une assurance raisonnable sur le degré de
maitrise des risques liés a ses opérations et a lui fournir des conseils pour améliorer son
fonctionnement. Pour ce faire, il évalue la fiabilité du systéme de contréle interne.

Le controle interne est un processus qui associe les membres du personnel d'une
organisation et vise a fournir 'assurance raisonnable de la réalisation de quatre objectifs
généraux : l'optimalisation de l'exécution des opérations, la fiabilité des informations
financieres et non financiéres, le respect des lois et réglementations et la protection des
ressources.

Les enjeux et les responsabilités en matiére de gestion des risques et, plus généralement, de
contréle interne peuvent s’organiser selon le modele dit des trois lignes de défense.

En sa qualité de premier responsable du contréle interne et de la gestion des risques, le
management incarne les deux premiéres lignes de défense. Tout d’abord, il adopte des
mesures de controle quotidiennes (supervision, séparation des taches, approbation...).
Ensuite, il met en ceuvre des évaluations périodiques (inspection, controle financier,
évaluation qualité...).

La troisieme ligne de défense est représentée par I'audit interne qui évalue le contréle interne
mis en place par le management.

L’audit interne est placé sous 'autorité fonctionnelle d'un comité d’audit. Pour les chemins
de fer belges, ce comité d’audit est régi par la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines
entreprises publiques économiques.

L’audit externe évalue la qualité des trois lignes de défense. Dans les chemins de fer belges,
un contrdle externe est exercé, conformément a la loi, par un college des commissaires.
Celui-ci porte sur la situation financiére, les comptes annuels et la régularité, au regard de la
loi et du statut organique, des opérations a constater dans les comptes annuels. La SNCB et
Infrabel disposent chacune d’un collége de commissaires qui compte quatre membres, dont
deux sont nommeés parmi les membres de la Cour des comptes et deux parmi les membres,
personnes physiques ou morales, de I'Institut des réviseurs d'entreprises.
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La loi prévoit également que la Cour des comptes peut, a l'intervention de ses représentants
au collége des commissaires, organiser un contréle sur place des comptes et opérations ayant
trait a I'exécution des taches de service public. La Cour des comptes peut aussi publier les
comptes dans son Cahier annuel.

Pour la SNCB, la loi attribue également un pouvoir de controle au ministre des Entreprises
publiques. Ce controle est exercé a l'intervention d'un commissaire du gouvernement,
nommeé et révoqué par le Roi, sur la proposition du ministre des Entreprises publiques.

Infrabel est soumise a la fois au contréle du ministre des Entreprises publiques et a celui du
ministre qui a la régulation du transport ferroviaire dans ses attributions. Ce contrdle est
exercé a l'intervention de deux commissaires du gouvernement, nommeés et révoqués par le
Roi sur la proposition de chacun des ministres.

Pour la SNCB comme pour Infrabel, la loi prévoit que les commissaires du gouvernement
veillent au respect de la loi, des statuts et du contrat de gestion. Ils s'assurent aussi de ce que
la politique de I'entreprise concernée ne porte pas préjudice a la mise en ceuvre des taches
de service public. Chaque commissaire du gouvernement fait rapport au ministre dont il
reléve. Les commissaires du gouvernement font également rapport au ministre du Budget
sur toutes les décisions du conseil d'administration ou du comité de direction qui ont une
incidence sur le budget général des dépenses de I'Etat.

1.2 Historique des activités d’audit interne dans les chemins de fer
et de leur évaluation

Les activités d’audit interne ont épousé I'évolution des chemins de fer belges. A chaque
restructuration de ceux-ci correspond une étape dans I'organisation et le fonctionnement de
'audit interne. La Cour des comptes a déja examiné I'audit interne des chemins de fer a deux
reprises dans le cadre de demandes de la Chambre des représentants et s’est exprimée a ce
sujet dans des rapports publiés en 2001 et 2012 (voir ci-aprés).

1.2.1 La structure unitaire

Jusqu'en 1998, la SNCB unitaire ne possédait pas de service d’audit interne proprement dit.
Le service d’audit interne existant auparavant était chargé uniquement de la répression des
fraudes (comité de controle) et d'un avis préalable sur les marchés et contrats (contréle de
gestion centralisé). En juin 1998, la place de I'audit interne dans 'organigramme de la société
a été redéfinie et ses missions décrites dans une charte d’audit approuvée par le comité de
direction.

En mai 1999, le conseil d’administration de la SNCB a décidé de constituer un comité d’audit
et en a défini les compétences. Depuis 2002, I'existence et les missions du comité d’audit sont

prévues par la loi.

En 2001, la Cour des comptes a réalisé un audit portant entre autres sur la gestion de la
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SNCB?7. A cette occasion, elle a examiné la gouvernance d’entreprise et 'audit interne. Elle
en a conclu que, si laudit interne était loin d’étre arrivé a maturité, le conseil
d’administration de la SNCB avait veillé a sa constante amélioration.

Cette amélioration se manifestait par la conformité de la composition et des attributions du
comité d’audit avec les principes de la gouvernance d’entreprise. La Cour des comptes
recommandait toutefois qu'une distinction plus marquée soit opérée entre les membres du
comité d’audit et les membres invités. Elle estimait que I'indépendance du comité d’audit
serait renforcée si la participation de 'administrateur délégué, au lieu d’étre systématique,
était réservée a une invitation expresse, en fonction des dossiers examinés.

En ce qui concerne le service d’audit interne, la Cour des comptes considérait le fait qu’il
doive justifier de ses activités devant un comité d’audit composé d’administrateurs non
exécutifs comme une garantie suffisante d’'indépendance. Elle recommandait toutefois de la
renforcer en impliquant le comité d’audit dans le processus de nomination et la révocation

A

du manager du service, a 'époque nommé et révoqué par le conseil d’'administration.

En matiere de contréle interne, le collége des commissaires avait plusieurs fois recommandé
I'instauration d’'un contréle interne adapté a I'évolution de la société. L'implantation de la
culture de controdle interne était d’ailleurs reconnue par la direction de la société elle-méme
comme étant encore insuffisante, raison pour laquelle une fonction de contréle interne
centralisé des contrats et marchés avait été maintenue. Celle-ci était attachée au service
d’audit interne.

La Cour des comptes considérait qu'une réorganisation était prématurée et recommandait
qu'un programme d’actions soit établi afin de renforcer, avec la participation du service
d’audit interne, le dispositif de controle interne intégré dans les services opérationnels.

Une amélioration du contrdle interne devait permettre un exercice direct de la fonction
d’audit interne, sur la base d'informations fiables, structurées et exhaustives, de maniére telle
que la fonction de controéle interne centralisé des contrats et marchés puisse étre requalifiée
dans une autre structure que celle de 'audit interne.

Enfin, compte tenu de la nécessité de poursuivre I'implantation d’'un contrdle interne et de
"étendue du champ d’action de 'audit interne, la Cour des comptes invitait la SNCB a porter
les effectifs de I'audit interne a une trentaine de personnes (contre 21 au 1 avril 2000).

1.2.2 Les trois entités du groupe SNCB

Suite 4 la scission de la SNCB unitaire en trois entités (la SNCB-Holding, la New SNCB et
Infrabel), intervenue en 2005, chacune d’entre elles a été dotée d’'un comité d’audit.

Le service d’audit interne de la SNCB-Holding (service H-IA) était compétent pour tout le
groupe SNCB, sous l'autorité fonctionnelle du comité d’audit de chacune des trois sociétés
concernées. Les services d’audit interne de la New SNCB et d’Infrabel étaient, pour I'essentiel,
composés chacun d’'une personne de contact qui préparait le programme d’audit avec le

7 Cour des comptes, Le bon emploi des deniers publics par la SNCB, audit effectué en exécution de la résolution de la
Chambre des représentants du 11 mai 2000, Bruxelles, mai 2001, 309 p. Disponible sur www.courdescomptes.be.
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service H-IA en vue de son approbation par le comité d’audit concerné. Ces personnes de
contact suivaient aussi les recommandations relatives a leur société, mais n’effectuaient en
principe pas de tiches d’audit (a l'exception des missions liées aux fonctions dites
essentielles*® d’Infrabel en tant que gestionnaire de l'infrastructure, pour lesquelles des
audits étaient commandés a des prestataires externes).

Le service H-IA, qui comptait dix-neuf auditeurs au 1* janvier 2012, était responsable de
I'ensemble des audits internes, sauf ceux relatifs aux fonctions essentielles du gestionnaire
de l'infrastructure.

Le service H-IA comptait toujours en son sein le service centralisé de contrdle des marchés
et des contrats et un comité de contrdle, chargé des enquétes administratives et
disciplinaires.

Dans le cadre d’'un audit de la Cour des comptes portant sur les flux financiers entre les
sociétés du groupe SNCB publié en 2012*9, le service H-IA reconnaissait que, bien que son
univers d’audit>° englobait les trois sociétés méres du groupe, il n'avait un acceés direct
qu'aux données de la SNCB-Holding et qu’il ne pouvait pas forcer les audités a collaborer.

1.2.3 La structure a deux entités

Au 1" janvier 2014, la restructuration des chemins de fer belges en deux entités totalement
distinctes, la SNCB et Infrabel, s’est traduite par la fusion du service d’audit interne de la
SNCB-Holding avec la cellule d’audit interne de la SNCB. La cellule d’audit interne d’Infrabel
a, quant a elle, été étoffée pour former un service d’audit interne a part entiere.

Quant aux comités d’audit, il n’en subsiste désormais que deux, associés 'un au conseil
d’administration de la SNCB, l'autre a celui d’'Infrabel.

1.3 Périmetre et méthode

1.3.1 Périmétre de I'évaluation

La Cour des comptes a évalué l'organisation et le fonctionnement de l'audit interne,
principalement depuis la restructuration intervenue au 1* janvier 2014, au sein de la SNCB et
d’Infrabel.

Pour mener a bien cet examen, la Cour a évalué l'organisation et le fonctionnement des
services d’audit interne de la SNCB et d’Infrabel au regard des normes professionnelles de
I'Institut des auditeurs internes (IIA).

8 Au sens du droit européen, les fonctions essentielles d'un gestionnaire de l'infrastructure ferroviaire sont la répartition
des capacités d'infrastructure et la tarification de la redevance.

*9 Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, audit effectué a la demande de la Chambre des
représentants, Bruxelles, septembre 2012, 317 p. Disponible sur www.courdescomptes.be.

*2° L'univers d'audit est I'ensemble des processus, services ou activités qui peuvent étre audités.
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Ces normes internationales ont pour objet :

o de définir les principes de base que la pratique de I'audit interne doit suivre ;

e de fournir un cadre de référence pour la réalisation et la promotion d'un large
éventail d’activités d’audit interne apportant une valeur ajoutée ;

o d’établir les criteres d’appréciation du fonctionnement de 'audit interne ;

e de favoriser 'amélioration des processus organisationnels et des opérations.

L’examen de la Cour des comptes s’est focalisé sur le respect des principales normes, a savoir
celles ayant trait :

e aux garanties d'indépendance ;

e ala compétence ;

¢ ala planification des activités d’audit et a la prise en compte des risques ;

e ala définition et a la couverture de 'univers d’audit (y compris les filiales) ;
e au suivi des recommandations.

La Cour des comptes a également évalué la gouvernance d’entreprise (corporate
governance) de la SNCB et d’'Infrabel dans les domaines du contréle et de 'audit internes. La
loi du 21 mars 1991 définit la structure de la gouvernance d’entreprise des entreprises
publiques. Ses dispositions définissent les responsabilités respectives des différents acteurs
chargés du contrdle interne et de la gestion des risques (conseil d’administration, comité
d’audit, audit externe) ainsi que les interactions entre eux.

D’autres normes (issues par exemple du code belge de gouvernance d’entreprise, de la
législation relative aux entreprises cotées sur un marché réglementé ou des lignes directrices
de 'OCDE sur la gouvernance des entreprises publiques) peuvent également orienter la
gestion de la SNCB ou d’Infrabel et leur inspirer de bonnes pratiques, bien qu’elles ne

221

s’appliquent pas légalement a ces sociétés®*.

L’examen de la Cour des comptes, au regard de ces normes, a porté sur la structure de la
gouvernance d’entreprise de la SNCB et d’Infrabel, sur la composition et les compétences de
leurs comités d’audit respectifs ainsi que sur les interactions avec les autres parties prenantes,
notamment le conseil d’administration, le management, 'audit interne et externe et les
filiales.

*** Arrété royal du 6 juin 2010 portant désignation du code de gouvernement d'entreprise a respecter par les sociétés
cotées; OCDE, Lignes directrices de 'OCDE sur le gouvernement des entreprises publiques, 2004 ; Institut des réviseurs
d’entreprise, Institut des auditeurs internes et Association belge des sociétés cotées, avec le soutien de la commission
Corporate Governance, Lignes de conduite pour une relation efficace entre le comité d'audit, l'audit interne et l‘audit
externe, 2014.
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1.3.2 Meéthode

Pour mener a bien cette évaluation, des questionnaires ont été adressés aux services d’audit
interne d’Infrabel et de la SNCB et aux présidents de leurs comités d’audit. A partir des
réponses obtenues et des documents justificatifs fournis, les constatations ont été
corroborées par des entretiens. Des rapports d’audit réalisés par chacun des services ont
également été sélectionnés et examinés.

1.3.3 Points d’attention

L’examen demandé par la Chambre des représentants intervient dans un délai relativement
court apres la restructuration des chemins de fer. A 'heure actuelle, la réorganisation des
services d’audit interne, rendue nécessaire par la restructuration, n’est pas encore terminée.

La Cour des comptes a pris en considération, lors de la réalisation de cet examen, les enjeux
que la restructuration des chemins de fer de 2014 représente pour les services et les activités
d’audit interne. Une attention particuliére a ainsi été portée a I'organisation de la transition
et a la concertation entre les différents services d’audit interne des chemins de fer.

Dans ce cadre, I'examen du service d’audit interne actuel de la SNCB comprend des
considérations qui concernaient également le service d’audit interne de la SNCB-Holding,
dont il est directement issu.

La Cour des comptes a également veillé a prendre en compte le défi pour les activités d’audit
interne que représentent les nombreuses filiales des deux sociétés de chemins de fer. Il a
ainsi été vérifié dans quelle mesure les risques liés a la filialisation sont bien pris en
considération par les comités d’audit et les services d’audit interne (voir chapitre 6).
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CHAPITRE 2

Comite d’audit de la SNCB

2.1 Cadre de référence
Depuis 2002*%, la loi portant réforme de certaines entreprises publiques économiques
prévoit la création au sein du conseil d’'administration d'un comité d’audit.

Le comité d’audit de la SNCB existe toutefois depuis une décision de son conseil
d’administration du 28 mai 1999. Des dispositions relatives au comité d’audit se trouvent
également dans les articles 17 et 18 des statuts de la société anonyme de droit public SNCB.
En outre, le comité daudit dispose dune charte qui précise la composition, le
fonctionnement, les droits et les engagements ainsi que les taches du comité d’audit.

Dans son rapport annuel 2014°*3, la SNCB déclare se conformer au code belge de gouvernance
d’entreprise 2009 imposé aux sociétés cotées par larrété royal du 6 juin 2010, sauf
dispositions contraires de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises
publiques économiques.

2.2 Composition et organisation du comité d’audit

2.2.1 Composition
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La loi*** prévoit que le comité d’audit est composé de quatre administrateurs, a l'exclusion
de l'administrateur délégué. Le conseil d'administration nomme les membres du comité
d'audit. La charte du comité d’audit prévoit qu’il se réunit a intervalles réguliers, en principe
une fois par mois.

La composition actuelle du comité d’audit a été décidée le 8 novembre 2013 par le conseil
d’administration. Il comprend quatre administrateurs, en ce compris le président du comité.
Entre janvier 2014 et septembre 2015, le comité s’est réuni a 25 reprises. L’examen des procés-
verbaux de ces réunions révele ce qui suit :

e Alors que la loi prévoit que le comité d’audit peut inviter a ses réunions
I'administrateur délégué qui y siége avec voix consultative, il est systématiquement
invité par le comité d’audit et y siége systématiquement**.

e Alors que la charte du comité d’audit prévoit que le comité peut inviter toute
personne afin de mener ses missions, en particulier le président du conseil

22 Article 7 de laloi du 22 mars 2002 portant modification de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises
publiques économiques.

**3SNCB, ADN - Rapport annuel 2014, p. 15.
**4 Article 161ter de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.

**5 Vingt-cing présences sur 25 réunions.
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d’administration, le directeur général Finance et le responsable de 'audit interne,
ces trois personnes sont systématiquement invitées. Le président du conseil
d’administration y siége systématiquement et le directeur général Finance ainsi que
le responsable de I'audit interne y participent tres fréquemment**°. De maniére plus
ponctuelle et en fonction des dossiers, certains collaborateurs sont invités a prendre
part aux réunions du comité d’audit.

e La charte du comité daudit prévoit que tous les membres du conseil
d’administration regoivent 'ordre du jour et les documents du comité d’audit et que
les administrateurs non membres du comité d’audit peuvent, s’ils le souhaitent,
assister a ses réunions. La Cour des comptes constate une présence fréquente
d’administrateurs, non membres du comité d’audit, a ses réunions. Sur 25 réunions
du comité d’audit depuis le 1*" janvier 2014, 22 réunions comptaient la participation
d’au moins un de ces administrateurs.

Dans sa derniére version de novembre 2015, la charte du comité d’audit limite la possibilité
des administrateurs non membres du comité d’audit d’assister aux réunions. Pour assister a
ses réunions, ils doivent désormais y étre invités par le président du comité d’audit. A
'avenir, ils continueront a recevoir 'ordre du jour des réunions du comité d’audit, mais ne
recevront plus les documents distribués aux membres du comité. Pour les obtenir, ils devront
les demander au président du comité d’audit.

La loi prévoit que le commissaire du gouvernement participe avec voix consultative aux
réunions du comité d’audit. En I'état, il est effectivement informé des réunions du comité
d’audit, mais n’assiste pas aux réunions de fagon systématique (13 présences sur 25 réunions,
dont 5 sur 14 en 2014 et 8 sur 1 en 2015).

Dans son rapport de 2001 consacré au bon emploi des deniers publics a la SNCB, la Cour des
comptes recommandait « qu’une distinction plus marquée soit opérée entre les membres du
comité d’audit et les membres invités ». Elle ajoutait que « l'indépendance du comité d’audit
serait renforcée si la participation de l'administrateur délégué était réservée a une invitation
expresse, en fonction des dossiers examinés ».

De surcroit, le code belge de gouvernance d’entreprise 2009 précise que « le comité d’audit
décide si et, le cas échéant, quand le CEO, le directeur financier [...], lauditeur interne et
lauditeur externe assistent a ses réunions »>*7.

Pour la Cour, le comité d’audit doit pouvoir délibérer librement avant de rapporter au conseil
d’administration. A cet effet, la présence de 'administrateur délégué, du président ou des
autres membres du conseil d’'administration devrait étre réservée a une invitation expresse
du comité d’audit et non systématique.

La Cour des comptes rappelle par ailleurs que la participation des commissaires du
gouvernement aux réunions du comité d’audit n’est pas facultative au sens de la loi

226 Pour le président du conseil d'administration, 24 présences sur 25 réunions; pour le directeur général Finance,
21 présences sur 25 réunions et, pour le responsable de I'audit interne, 22 présences sur 25 réunions.

*?7 Article 5.2/30 du code belge de gouvernance d’entreprise 2009, Annexe C Comité d'audit.
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du 21 mars 1991. Cette participation est importante pour appréhender les risques qui
pourraient mettre en péril la capacité de la société a remplir ses obligations de service public.

La Cour constate également que la charte du comité d’audit ne contient pas de disposition
particuliére en matiére de conflit d'intéréts pour les membres du comité d’audit et pour les
autres personnes qui peuvent actuellement y participer, notamment les autres membres du
conseil d’administration.

La Cour recommande au comité d’audit d’adapter sa charte en prévoyant les dispositions a
prendre si de tels conflits se présentent. Les dispositions prévues par le réglement d’ordre
intérieur du conseil d’administration en matiére de protection des intéréts de la société>®
doivent pouvoir s’appliquer aux comités qui en sont '’émanation. Ces dispositions incluent
notamment les regles relatives aux conflits d’intéréts, aux conflits de fonctions et aux
obligations de confidentialité et de discrétion.

2.2.2 Indépendance et compétences des membres du comité d’audit

En tant qu’administrateurs, les membres du comité d’audit sont soumis a un ensemble
d’incompatibilités. Selon la 10i**%, le mandat d’administrateur est incompatible avec I'exercice
d’autres mandats (membre d'un parlement ou d’'un gouvernement, gouverneur d'une
province ou membre de la députation permanente d'un conseil provincial) ou fonctions
(membre du personnel de la SNCB). Le mandat de membre du conseil d'administration est
incompatible avec tout mandat ou toute fonction au sein d'Infrabel. Lorsqu'un des membres
du conseil d'administration contrevient a ces interdictions, il est tenu de se démettre des
mandats ou fonctions dans un délai de trois mois. S'il ne le fait pas, il est réputé, a I'expiration
de ce délai, s'étre démis de plein droit de son mandat aupres de la SNCB.

La loi ne prévoit aucune disposition spécifique quant a la présence d’administrateurs
indépendants au sein du comité d’audit. Selon le réglement d’ordre intérieur du conseil
d’administration, I'administrateur s’engage, dans I'exercice de sa fonction, a agir en toute
circonstance de maniere indépendante*°. Cet article prévoit qu’il s'engage a maintenir son
indépendance d’analyse, de décision et d’action, a ne pas rechercher ou accepter de la société
ou des sociétés liées des avantages anormaux susceptibles d’étre considérés comme
compromettant son indépendance.

La présence d’administrateurs indépendants dans le dispositif de gouvernance d’entreprise
constitue pourtant une bonne pratique visant a faire bénéficier I'entreprise d’'un conseil
objectif et impartial sur sa gestion. Les criteres définissant l'indépendance d'un
administrateur se trouvent a I'article 526ter du code des sociétés et font référence a I'exercice
de fonctions dans la société, aux ressources financiéres que 'administrateur en tire et a ses
relations dérivées.

Le code belge de gouvernance d’entreprise 2009 prévoit qu'au moins la majorité des
membres du comité d’audit est indépendante et qu’au moins un des membres est compétent

2% Articles 20-25 du réglement d’ordre intérieur du conseil d’administration de la SNCB, Chapitre 4 Protection des intéréts
de la société.

*29 Article 162sexies de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.

*3° Article 4 Indépendance de I'administrateur.



CHAPITRE 2 — COMITE D’AUDIT DE LA SNCB /181

en matiere de comptabilité et d’audit*'. La décision de sa nomination fait mention des motifs
sur lesquels cette qualité est octroyée. Les lignes directrices de 'OCDE sur la gouvernance
des entreprises publiques recommandent également que « les comités spécialisés au sein du
conseil d’administration soient présidés par un administrateur sans fonction de direction et
qu'ils comportent un nombre suffisant d’'administrateurs indépendants »**.

Dans sa vision stratégique des chemins de fer belges présentée en commission de
I'Infrastructure, des Communications et des Entreprises publiques de la Chambre des
représentants, la ministre de la Mobilité a souligné la volonté de professionnaliser les organes
de gestion des entreprises ferroviaires en appelant a leur conformité aux principes de la
gouvernance d’entreprise et au code de conduite de 'OCDE. Elle a avancé le souhait de
renforcer la composition des conseils d’administration au moyen d’administrateurs
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indépendants?s.

Actuellement, la loi portant réforme de certaines entreprises publiques économiques prévoit
que les administrateurs sont choisis en fonction de la complémentarité de leurs
compétences, telles que l'analyse financiére et comptable, les aspects juridiques, la
connaissance du secteur du transport, I'expertise en matiére de mobilité, la stratégie du
personnel et les relations sociales*. Ces éléments relatifs a la compétence des
administrateurs sont repris dans l'arrété royal de nomination des membres du conseil

d’administration.

Considérant la plus-value que cela constitue en matiére de gouvernance d’entreprise, la Cour
des comptes recommande d’examiner la possibilité de la présence d’administrateurs
indépendants pour renforcer la composition du comité d’audit (ce qui implique la présence
d’administrateurs indépendants au sein du conseil d’administration).

La notion d'indépendance peut étre étayée a partir des critéres énoncés par l'article 526ter
du code des sociétés qu'il convient cependant d’examiner dans le contexte spécifique des
entreprises publiques autonomes, lorsque I'Etat est un actionnaire largement majoritaire. En
effet, 'article prévoit notamment que 'administrateur indépendant ne détient aucun droit
social représentant un dixiéme ou plus du capital, du fonds social ou d'une catégorie
d'actions de la société.

L’indépendance et les compétences du comité d’audit peuvent également étre renforcées par
le recours a des experts externes qui rencontreraient tous les critéres précités.

Dans sa réponse, le comité d’audit de la SNCB souscrit aux mesures proposées pour améliorer
le fonctionnement du comité conformément aux meilleures pratiques.

*3* Article 5.2/4 du code belge de gouvernance d’entreprise 2009, Annexe C Comité d’audit.
3> OCDE, Lignes directrices de ['OCDE sur la gouvernance des entreprises publiques, édition 2015, p. 89.

32 Doc. parl., Chambre, 16 septembre 2015, DOC 54 1317/001, Echange de vues avec la ministre de la Mobilité, chargée de
Belgocontrol et de la SNCB, sur sa vision stratégique pour la SNCB et Infrabel.

3% Article 162bis, § 2, de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.
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2.3 Missions du comité d’audit

Le paragraphe 3 de l'article 161ter de la loi prévoit que le comité d’audit « assume les tdches
que lui confie le Conseil d’administration. En outre, il a pour mission dassister le Conseil
d’administration a travers l'examen des informations financiéres, notamment les comptes
annuels, le rapport annuel et les rapports intermédiaires. Le Comité s’'assure également de la
fiabilité et de l'intégrité des rapports financiers en matiére de gestion des risques ». En plus de
ces missions, la charte du comité d’audit définit des attributions relatives a la gestion des
risques, au controle interne et a 'audit interne.

2.3.1 Gestion des risques et contrdle interne

En matiére de gestion des risques et de contréle interne, la charte du comité d’audit prévoit
que ce dernier évalue, supervise et se prononce sur le systéme de contrdle interne de la SNCB.
Le comité apprécie la fagon dont les risques (financiers, opérationnels et autres) auxquels est
exposee la SNCB sont identifiés, évalués et maitrisés.

Un tel rapportage, prévu par le code belge de gouvernance d’entreprise 2009’3, présente
divers avantages :

e  permettre une responsabilisation et une sensibilisation du management a son réle
comme premier responsable du contréle interne et de la gestion des risques ;

e  contenir une information centralisée basée sur une autoévaluation du management
concernant I'état de maturité de contréle interne ou I'état d’identification et de
maitrise des risques, les projets en cours et les améliorations a venir ;

e permettre au comité d’audit, en se basant sur les travaux de 'audit interne et sur ce
rapportage, de se forger un avis sur I'état de maturité du contrdle interne au sein de
la société et en informer le conseil d’'administration.

Pour I'instant, le comité d’audit ne dispose pas d'une vue générale sur la qualité du systéeme
de gestion des risques et de contréle interne de la société et ne formule donc pas au conseil
d’administration un avis sur la qualité de ce systéme. Cette situation s’explique par I'absence,
au sein de la SNCB, d’'un systéme structuré de gestion de risques et de contrdle interne qui
identifie et évalue les risques de I'organisation et met en place un systéme de pilotage et de
responsabilisation.

Pour donner un tel avis, le comité d’audit doit pouvoir se baser sur les informations qui lui
sont soumises par le service d’audit interne. Toutefois, ce dernier n’a pas encore réalisé
d’évaluation annuelle de l'adéquation, de lefficacité et de l'efficience des processus de
controdle interne et de gestion des risques, ou du dispositif de gouvernance d’entreprise. Le
comité d’audit doit également étre en mesure de se baser sur un rapportage annuel du
management, premier responsable du controéle interne, portant sur la qualité et la maturité
du systéme mis en place et sur le degré de maitrise des risques. Ce rapportage n’est pas non
plus réalisé.

*35 Article 5.2/14 du code belge de gouvernance d’entreprise 2009, Annexe C Comité d'audit.
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L’absence d’un tel systéme est réguliérement relevée par le college des commissaires aux
comptes. Dans sa lettre au management du 23 avril 2015, le collége constatait que :

« L'organisation ne dispose pas de procédures écrites pour tous les processus. La
prochaine étape dans une approche mature de l'organisation, a savoir l'identification
des risques liés aux processus et 'évaluation de la mesure dans laquelle les contréles
existants permettent de garder ces risques sous contréle, doit encore étre réalisée.
Actuellement, la SNCB ne dispose pas encore d'une cartographie des risques et la
maturité de l'organisation, par manque d’approche structurée et/ou standardisée, ne
peut étre considérée comme ‘ad hoc’. »

Pour la Cour des comptes, le comité d’audit, avec le soutien du service d’audit interne, a la
responsabilité de sensibiliser le conseil d’administration et le management sur I'état général
du contréle interne. La logique de cette évaluation est de donner aux administrateurs et au
management une vision d’ensemble de I'état du contrdle interne et de susciter les actions
adéquates pour I'améliorer. Un projet de développement et d'implémentation d’'un systéme
de gestion globale des risques est en cours depuis la désignation en mars 2015 au sein du
service d’audit interne d'un nouveau Risk Officer (voir le chapitre 3 ci-aprés).

La Cour des comptes constate que cette évaluation de la maitrise des risques et du controle
interne, pourtant prévue par la charte du comité d’audit de la SNCB, n’est pas réalisée. Elle
recommande au comité d’audit de jouer pleinement son réle dans ce domaine et de susciter
les actions nécessaires pour qu’une telle évaluation puisse étre réalisée.

2.3.2 Audit interne

En matiere d’audit interne, la charte du comité d’audit le charge :

e de transmettre au conseil d’administration un avis motivé sur la désignation du
responsable de 'audit interne ;

e de veiller a I'indépendance et a 'objectivité des auditeurs internes ;

e d’approuver le programme d’audit ;

e de prendre connaissance des conclusions et recommandations importantes
formulées dans les rapports d’audit effectués par le service d’audit interne et de
veiller au suivi des recommandations et a la réalisation par le management des
actions convenues avec l'audit interne.

La charte prévoit également que celui-ci approuve la structure du service d’audit interne ainsi
que son budget « dans ses composantes relatives au personnel, a la formation de celui-ci et au
support matériel ». Le comité d’audit a recu un état des lieux des effectifs et du budget du
service d’audit interne suite a la restructuration de la SNCB intervenue en janvier 2014. La
Cour constate que, depuis lors, il n’a pas approuvé le budget de l'audit interne dans ses
différentes composantes.

Dans sa réponse, la SNCB signale que le responsable de l'audit interne soumettra son
budget 2016 a 'approbation du comité d’audit.

Les audits réalisés par l'audit interne sont présentés par le responsable du service d’audit
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interne lors des réunions du comité. Le comité suit la réalisation du programme d’audit et
I'état d’exécution des recommandations. Toutefois, le suivi des recommandations de I'audit
interne de la SNCB est insuffisant, plus particulierement depuis la restructuration de 2014
(voir point 3.2.6 Suivi des recommandations).

La Cour constate également que I'évaluation des activités du service d’audit interne par le
comité d’audit ne fait pas 'objet d’'une procédure formalisée reposant sur un examen de
I'ensemble de la gestion et des activités de ce service. En I'état, I'évaluation est continue et
repose essentiellement sur 'examen des audits présentés par le service d’audit interne.

Dans sa réponse, le comité d’audit de la SNCB marque son accord avec les constats et
recommandations de la Cour des comptes concernant I'audit interne.

2.4 Interactions du comité d’audit

En tant qu'organe inséré dans le dispositif de gouvernance d’entreprise, le comité d’audit
entretient une série d’interactions avec son environnement. La Cour s’est penchée sur quatre
des interactions principales du comité.

2.4.1 Avec le conseil d’administration

La charte du comité d’audit prévoit que « le Président du Comité d’audit rapporte directement
au Conseil d’administration » et que « dans ses rapports au Conseil, il formule toutes les
recommandations que le Comité d’audit estime nécessaires ; le Conseil d’administration statue
sur la suite a y donner ».

La Cour constate que le comité d’audit, par le biais de son président, rapporte au conseil
’administration le contenu de ses avis et de ses travaux lors de la session consécutive du

d

conseil a ses réunions. Le comité d’audit ne réalise cependant aucun rapportage annuel

global auprés du conseil d’administration sur I'exercice de ses missions, notamment en ce

qui concerne le contréle interne et la gestion des risques.

2.4.2 Avec le colléege des commissaires

Le comité d’audit prend connaissance des rapports rédigés par le college des commissaires.
Celui-ci présente ses rapports et constats au comité. Le comité invite le college des
commissaires a I'occasion, notamment, de la présentation de son programme de travail et de
la présentation des résultats des travaux menés.

2.4.3 Avecle management

En matiere de contréle interne, la SNCB dispose d’'une charte du contréle interne qui définit
les responsabilités respectives du management, de 'audit interne et du comité d’audit. Cette
charte est signée par 'administrateur général et par le président du comité d’audit.

Pour la Cour des comptes, cette charte est une bonne pratique, puisqu’elle sensibilise le
management a ses responsabilités en matiére de contrdle interne et les distingue des
attributions du service d’audit interne et du comité d’audit. La Cour des comptes constate
toutefois que les responsabilités du management en matiére de rapportage sur le contréle
interne ne sont pas définies et que le comité d’audit ne recoit pas de rapport annuel relatif a
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I'état du controle interne et a la gestion de risques. Pour la Cour des comptes, un tel systéme
de responsabilisation et de rapportage devrait étre mis en place dans une entreprise de la
taille et de I'importance sociétale de la SNCB. Ce systéme doit s’intégrer dans le cadre du
systéme de gestion des risques en développement au sein de la société.

Vu I'importance que revét la responsabilisation en matiére de contréle interne et de gestion
des risques pour la bonne gouvernance, la Cour des comptes recommande a la SNCB
d’inscrire cette obligation dans sa charte sur le contréle interne.

2.4.4 Avec Infrabel

Depuis la restructuration, aucune concertation formelle n’a eu lieu entre les comités d’audit
de la SNCB et d’'Infrabel. Des contacts étaient maintenus entre les services d’audit interne
des deux sociétés. En novembre 2015, les deux services ont annoncé la réalisation d’'un audit
conjoint portant sur 'organisation, le fonctionnement et la performance du ROC (Railway
Operations Center) qui assure le suivi et la coordination du trafic ferroviaire au niveau
national. Le comité d’audit a été informé du lancement de cet audit transversal.

La Cour des comptes constate que les interactions entre les comités d’audit de la SNCB et
d’Infrabel sont insuffisantes au regard des enjeux relatifs a I'identification, 'évaluation et la
maitrise des risques afférents aux processus transversaux aux sociétés. Par conséquent, elle
recommande la mise en place d’'un accord de coopération entre les comités d’audit afin
d’organiser la conduite des missions transversales et les relations en matiere d’audit.
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CHAPITRE 3

Service d’audit interne de la SNCB

3.1 Organisation du service d’audit interne

3.1.1  Charte d’audit interne

Selon les normes professionnelles, une charte doit définir la mission, les pouvoirs et les
responsabilités du service d’audit interne. Elle contribue a I'indépendance, a la notoriété et
a la crédibilité du service. Elle doit étre approuvée par le management et par le comité
d’audit.

La charte actuelle d’audit interne de la SNCB a été approuvée par le comité d’audit et
l'administrateur délégué en novembre 2015. Elle remplace la version adoptée
le 30 janvier 2014, qui adaptait I'audit interne a la nouvelle structure des chemins de fer, tout
en s'inscrivant dans la continuité de la charte de I'audit interne de la SNCB-Holding.

Pour la Cour des comptes, cette charte est compleéte et répond aux normes professionnelles
et aux bonnes pratiques.

Dans la charte, le service précise :

e ses missions ainsi que son indépendance (rattachement hiérarchique et
fonctionnel) ;

e  qu’il agit en coordination avec les autres fournisseurs internes et externes de services
d’assurance et de conseil qui travaillent pour la SNCB ou pour elle ;

e quil doit suivre la réalisation des recommandations et faire rapport au comité
d’audit ;

e  sesresponsabilités en matiére de fraude ;

e la distinction entre les activités d’assurance raisonnable en matiere de gestion des
risques et les activités de conseil ;

e le champ d'action de l'audit interne (I'univers d'audit).

En outre, la charte distingue les activités d’audit interne soumises aux normes de I'IIA et les
activités du service de contréle centralisé des marchés et contrats (chargé de donner un avis
préalable a la décision) et du comité de contréle (chargé des enquétes administratives et
disciplinaires) qui ne le sont pas. Ces deux services sont placés sous la responsabilité du
dirigeant du service d’audit interne.

Dans sa derniére version de novembre 2015, la charte du service d’audit interne précise que
le service d’audit interne est en droit de recevoir du management, avant le lancement des
missions d’audit, une description des processus audités, une analyse des risques liée aux
processus et un récapitulatif des mesures de contréle interne destinées a maitriser les
risques.
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Pour la Cour des comptes, la mise en ceuvre de cette disposition récente permettra de
sensibiliser le management quant a sa responsabilité en matiére de contréle interne et
d’évaluation de son efficacité.

3.1.2 Missions du service d’audit interne

La charte du service d’audit interne distingue :

e les missions d’audit (assurance) qui consistent en l'analyse et l'évaluation de
I'organisation et de l'exécution d'une mission, d'une activité ou d'un service
déterminé ;

e les missions de conseil qui sont des activités d’appui de l'audit interne au
développement du systéme de contrdle interne (information, sensibilisation,
méthodologie).

Les missions d’audit (assurance) constituent la principale activité du service. L'activité de
conseil reste marginale et ne fait pas obstacle a la réalisation des missions d’audit.

En 2014, le service a mené a leur terme 23 missions d’audit (assurance), dont dix-sept avaient
été entamées en 2013 dans le cadre du rattachement du service a la Holding.

Au 30 novembre 2015, quatorze missions avaient été réalisées et présentées au comité
d’audit.

Avant la réforme de 2014, 'univers d’audit du service d’audit interne de la Holding (devenu
celui de la SNCB) couvrait également Infrabel et le nombre de missions était plus élevé.
En 2013, 29 missions d’audit (assurance) avaient été réalisées.

Les audits internes réalisés portent sur la sécurité ferroviaire (par exemple, l'intervention du
personnel en zone exposée aux risques ferroviaires lors de situations perturbées), sur des
processus opérationnels (par exemple, l'approvisionnement et la consommation de
carburant pour la traction) ou sur des processus de gestion (par exemple, I'application de la
politique financiére et le financement alternatif).

3.1.3 Indépendance dans 'organisation

Conformément aux normes professionnelles, le responsable du service d’audit interne est
rattaché hiérarchiquement a l'administrateur délégué et fonctionnellement au comité
d’audit. Il a été désigné par le conseil d’administration sur avis du comité d’audit.

En outre, le responsable du service d’audit interne a le grade de chef de service et exerce un
mandat de General Manager, soit un rang suffisant pour renforcer son indépendance et sa
légitimité auprés des autres services de la société.

La Cour constate toutefois que le responsable de I'audit interne est également le supérieur
hiérarchique du service de controle centralisé des marchés et contrats du comité de controle
et du Risk Officer (coordinateur du systéme de gestion globale des risques de I'entreprise).
Cette situation peut porter atteinte a 'image, a I'indépendance et a 'objectivité du service
d’audit interne.
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Le service de contrdle centralisé des marchés et contrats intervient au cours de procédures
de marchés publics®® pour rendre un avis sur leur régularité, avant leur attribution. Les
activités de ce service ne sont pas des activités d’audit interne, ainsi que la charte d’audit
interne le confirme®?”. Il s’agit plutot d’un service qui réalise une part importante du controle
interne de la SNCB sur les marchés publics.

Pour la Cour des comptes, le fait que ce service reléve hiérarchiquement du responsable de
I'audit interne présente un risque pour I'image d'indépendance du service d’audit interne et
pour l'objectivité des auditeurs. Le service de contréle centralisé des marchés et contrats
intervient dans un processus opérationnel et son travail peut donc étre évalué par le service
d’audit interne. Le responsable de l'audit interne pourrait dés lors étre amené a superviser
I'audit d'un marché public sur la régularité duquel il aurait préalablement donné un avis>*.

La Cour des comptes rappelle qu'elle a déja signalé dans son rapport de 2001 que le
rattachement de services ayant des missions opérationnelles au responsable de l'audit
interne peut compromettre son indépendance. A 'époque, la Cour des comptes avait admis
le rattachement du service de contréle centralisé des marchés et contrats au responsable de
l'audit interne a titre provisoire, en attendant la mise en place d’'un dispositif de controle
interne suffisant dans les services opérationnels.

Afin de remédier au risque en matiere d'indépendance soulevé par la Cour des comptes, le
service d’audit interne a précisé, dans la derniére version de sa charte, adoptée
le 30 octobre 2015, que les activités qui ne font pas partie de l'audit interne, mais qui sont
rattachées au responsable de 'audit interne ne seront pas auditées par les auditeurs internes,
mais uniquement par des consultants externes.

Pour la Cour des comptes, I'exclusion de ces activités du champ du service d’audit interne ne
répond qu’a une partie des risques. Lors d’'un audit relatif au processus d’achat par exemple,
les auditeurs internes seront toujours amenés a examiner des dossiers de marchés publics
dans lesquels leurs collégues et leur supérieur hiérarchique ont rendu un avis et risquent,
des lors, de se retrouver dans une situation ou l'objectivité ou I'image d’'indépendance du
service pourrait étre compromise.

Dans sa réponse, la SNCB souligne que le service de contréle centralisé des marchés et
contrats se limite a donner des avis non contraignants et que ces avis peuvent étre considérés
comme des missions de conseil telles que prévues par les normes professionnelles d’audit
interne. Pour la SNCB, cette mission a été confiée a l'audit interne afin de prévoir un
mécanisme de controle supplémentaire dans les délégations de pouvoirs, pour maitriser les
risques de fraude et les erreurs de procédure.

3% Marchés de services dépassant 250.000 euros et travaux dépassant 750.000 euros.
*37 Charte du service d'audit interne du 27 novembre 2015, p. 1: « La charte en question ne concerne pas le Comité de
Contréle, le 'Risk Office’, ni le Contréle centralisé des Marchés/Contrats (en vertu des dispositions “Délégations et
subdélégations de pouvoirs”), car ils ne relévent pas de l'activité d'audit interne ».

23 Charte du service d’audit interne de la SNCB de janvier 2014, point 4.

39 Cour des comptes, Le bon emploi des deniers publics par la SNCB, audit effectué en exécution de la résolution de la
Chambre des représentants du 11 mai 2000, Bruxelles, mai 2001, 309 p. Disponible sur www.courdescomptes.be.
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Pour la Cour des comptes, donner un avis systématique sur l'attribution de contrats ou de
marchés publics d’'une certaine importance ne peut étre considéré comme une mission de
conseil du service d’audit interne, missions qui sont par nature ponctuelles. Cette mission
d’avis préalable sur l'attribution des marchés publics est une mesure de controle interne
(deuxiéme ligne de défense*+°). Confier ce role a 'audit interne (troisiéme ligne de défense)
prive une organisation de la taille de la SNCB d’une partie des lignes de défense en matiére
de gestion des risques et de controle interne. Cette situation peut, en effet, faire obstacle a
une analyse des risques liés aux marchés publics ou a une programmation d’audits sur la
maitrise de ces risques.

Cette mission devrait étre confiée a une autre direction, par exemple a la direction juridique.

En ce qui concerne le comité de controle, il réalise des enquétes administratives et
préventives visant a détecter les risques de fraude. Son rattachement au responsable de
'audit interne présente un risque pour I'image du service d’audit interne. Ce dernier pourrait
étre percu comme un service d’inspection et pas d’audit interne, ce qui pourrait avoir une
incidence sur les relations de confiance qu'’il doit développer et pérenniser avec les audités.

La Cour des comptes souligne en outre que le rattachement du Risk Officer au responsable
d’audit interne peut également porter atteinte a I'indépendance et a I'objectivité du service
d’audit interne. L’audit interne doit pouvoir contréler toutes les composantes du systeme de
gestion des risques de I'entreprise pour en évaluer la pertinence et la qualité, dont le réle du
Risk Officer et la qualité du systéeme dont il a coordonné la mise en place. L’exclusion des
activités du Risk Officer du champ d’audit du service d’audit interne par la récente
modification de la charte du service d’audit interne permet toutefois d’atténuer sensiblement
ce risque.

Le responsable d’audit interne doit toutefois veiller a ce que le management demeure
responsable de la gestion des risques et que, conformément aux bonnes pratiques*, I'audit
interne ne prenne pas de décisions stratégiques ou opérationnelles en matiere de gestion des
risques.

Enfin, la Cour des comptes souligne que le responsable de I'audit interne ne confirme pas au
comité d’audit, au moins annuellement, I'indépendance de l'audit interne au sein de
'organisation (norme 1110).

Dans sa réponse, la SNCB signale que le responsable de l'audit interne se conformera a la
norme. Cette déclaration sera réalisée a partir de 2016, dés qu’il aura occupé la fonction
durant une année civile entiére.

En conclusion, pour la Cour des comptes, le service d’audit interne doit rendre son
indépendance apparente pour susciter la confiance de l'organisation. La dissociation du
comité de contréle et du service centralisé de contrdle des marchés et contrats par rapport

*4° Voir point 1.1 Processus d’audit interne et de contrdle interne.

%+ Prise de position de I'IA sur le role de l'audit interne dans le management des risques de l|'entreprise,
29 septembre 2004.
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au service d’audit interne favoriserait cet objectif.

De méme que dans son rapport de 2001, la Cour des comptes recommande que le contrble
interne dans les services opérationnels soit suffisamment renforcé pour que le service
centralisé de contréle des marchés et contrats puisse étre intégré dans une autre structure
que celle de 'audit interne.

3.1.4 Compétences

Les auditeurs internes doivent posséder les connaissances, le savoir-faire et les autres
compétences nécessaires a l'exercice de leurs responsabilités individuelles et les améliorer
par une formation professionnelle continue*'*.

Le service dispose d'un budget de formation continue approuvé par le comité d’audit.
En 2015, ce budget était de 30.000 euros. Les besoins en formation sont discutés lors du cycle
d’évaluation annuelle des auditeurs ou les formations sont proposées a leur initiative tout au
long de I'année.

Les auditeurs, les chefs de division et le responsable de I'audit interne ont des profils de
fonctions définissant leurs responsabilités au sein du service.

Les auditeurs sont encouragés a poursuivre des formations et certifications professionnelles
en audit interne, notamment a travers un grade spécifique de Senior Auditor dans la carriére
des auditeurs. Pour I'obtention de ce grade, les auditeurs doivent avoir un minimum de trois
années d’ancienneté dans le service, avoir obtenu une certification professionnelle ou un titre
académique, dont la liste est fixée, et avoir réussi un jury de sélection.

Plusieurs auditeurs internes ont ainsi suivi un Executive Master en audit interne ou ont
obtenu des certifications professionnelles, comme le CIA ou le CISA*#, proposés par I'Institut
des auditeurs internes.

Pour la Cour des comptes, les auditeurs internes ont une bonne connaissance des normes,
des techniques daudit et de la SNCB. Les titres académiques et -certifications
professionnelles sont un gage du professionnalisme et de la compétence du service d’audit
interne. Pour la Cour des comptes, il s’'agit d'une bonne pratique, au méme titre que
l'allocation d’'un budget spécifique pour la formation continue.

La Cour des comptes recommande au service d’audit interne de la SNCB de traduire le budget
alloué en matiére de formations et les besoins individuels ou collectifs des auditeurs en un
plan de formation. Ce plan doit définir quelles sont les compétences dont les auditeurs ou le
service doivent disposer a court, moyen ou long terme pour mener a bien leurs missions.

3.1.5 Assurance et amélioration de la qualité

Les normes professionnelles prescrivent I'élaboration et la mise a jour d'un programme
d’assurance et d’amélioration de la qualité portant sur tous les aspects de I'audit interne et

*#> Norme professionnelle 1230 de I'lIA.

*43 CIA (Certified Internal Auditor) et CISA (Certified Information Systems Auditor) sont des certifications organisées par I'llA.
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permettant un contréle continu de son efficacité. Les résultats du programme d'assurance et
d'amélioration de la qualité doivent étre communiqués au management ainsi qu'au comité
d’audit**. Une évaluation externe doit étre réalisée au moins tous les cinq ans par un
évaluateur ou une équipe d’évaluateurs qualifiés, indépendants et extérieurs a
l'organisation®#.

La Cour des comptes constate que le service d’audit interne de la SNCB a mis en place
depuis 2002 un systéme de gestion de la qualité, certifié ISO goo1, qui régit tout le
fonctionnement de l'audit interne. La certification ISO goo1 est la reconnaissance par un
organisme externe accrédité que le service d’audit interne a mis en place une dynamique
d’amélioration continue pour son fonctionnement et pour les services qu’il rend a ses parties
prenantes (management, opérationnels et comité d’audit) en conformité avec les exigences
du référentiel ISO goo1.

Le maintien de la certification nécessite de faire appel a un organisme externe pour un audit
annuel, ce qui a été fait jusqu’en 2014.

Le systéme de gestion de la qualité du service d’audit interne prévoit notamment une
supervision des principales étapes d’'une mission d’audit, une enquéte de satisfaction aupres
des audités et une revue interne réalisée par 'auditeur a la fin de chaque mission.

Pour la Cour des comptes, le systéme de gestion de la qualité mis en place par le service
d’audit interne de la SNCB témoigne d'un souci de professionnalisme et d’amélioration
continue. Toutefois, ce systeme ne permet pas de répondre a toutes les exigences des normes
professionnelles de I'audit interne. Par exemple, les résultats du programme d’assurance et
d’amélioration de la qualité ne sont pas communiqués au comité de direction et au comité
d’audit. Le service n’a également jamais fait 'objet d’'une évaluation externe au regard des
normes de I'TTIA.

La certification ISO goo1 vise a garantir la conformité avec les normes de qualité prédéfinies
et non avec les normes de I'lIA. Elle ne peut pas se substituer a I'évaluation externe prévue
par les normes professionnelles.

Le service d’audit interne de la SNCB en est conscient. En décembre 2014, sur la proposition
de son responsable, en vue notamment d'une réduction des cofits, le comité d’audit a décidé
de renoncer a la certification annuelle en faveur d’une plus grande conformité aux normes
de I'TTIA. 11 s’ensuit que le service d’audit interne de la SNCB ne peut plus se prévaloir du
label ISO goor.

Pour la Cour des comptes, quand il a été adopté, le systeme de gestion de la qualité répondait
a un besoin de structuration, de standardisation et de légitimation du service. Il ne suffisait
toutefois pas pour rencontrer toutes les exigences des normes professionnelles des auditeurs
internes. La décision de se conformer aux normes de I'IlA est une bonne initiative. Des
consignes ont été données par le responsable de I'audit interne pour que I'abandon de la
certification ISO goo1r ne donne pas lieu a une détérioration de la standardisation des

*# Norme professionnelle 1320 de I'lIA.

*45 Norme professionnelle 1312 de I'llA.
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processus d’audit interne. Un plan de mise en conformité avec les normes de I'TIA reste
toutefois a définir.

La Cour des comptes recommande que les bénéfices d’organisation et de formalisation tirés
du systéeme de gestion de la qualité continuent a étre valorisés, malgré I'abandon de la
certification ISO goo1. Les processus et procédures de 'audit interne doivent toutefois étre
actualisés afin de correspondre aux normes professionnelles des auditeurs internes.

3.2 Fonctionnement du service d’audit interne

3.2.1 Planification des activités du service d’audit interne

Les activités du service d’audit interne doivent couvrir I'ensemble du systéeme de contréle
interne, de gestion des risques et de gouvernance d’entreprise. Les priorités sont reprises
dans un programme de travail basé sur les risques et établi par le responsable de I'audit
interne pour apporter une valeur ajoutée a l'organisation*°. Il doit étre soumis a
I'approbation du management et du comité d'audit.

3.2.1.1 Planification fondée sur les risques

Les normes professionnelles prévoient que la planification des audits internes se base sur les
risques afin de définir des priorités cohérentes avec les objectifs de I'organisation.
L’évaluation des risques doit étre documentée et réalisée au moins une fois par an*+’.

Pour la réalisation de cette planification, le responsable de I'audit interne doit prendre en
compte le systéme de management des risques défini au sein de 'organisation. Si ce systéme
de management des risques n’existe pas, le responsable de I'audit interne doit se baser sur sa
propre analyse des risques apres avoir pris en considération le point de vue du management
et du comité d’audit.

Pour les audits relatifs a la sécurité ferroviaire, la planification est plus avancée. Un univers
d’audit exhaustif et actualisé a été dressé. Les thématiques du systéme de gestion de la
sécurité, défini par le code ferroviaire***, ont été déclinées en 35 processus critiques. Ces
processus doivent étre audités tous les cinq ans. Des critéres permettant de fixer les priorités
ont été fixés (conformité, incident déja relevé...). Sur cette base, une liste annuelle des
themes est définie.

Par contre, pour les processus autres que ceux qui relévent de la sécurité ferroviaire, le service
d’audit interne réalise sa planification sur la base de sa connaissance des processus de
I'entreprise et des demandes du management.

De maniére générale, a 'exception des obligations prévues en matiére de sécurité ferroviaire,
la SNCB ne dispose pas d’'un systéme de gestion globale des risques. Cette situation prive
I'audit interne et le comité d’audit d’'une évaluation des risques réalisée par le management

246 Norme professionnelle IIA 2000 de I'lIA.
*47 Norme professionnelle Il1A 2010 A1 de I'lIA.

*4% | oi du 30 ao0t 2013 portant le code ferroviaire.
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et régulierement actualisée (voir point 2.3 Missions du comité d’audit).

La Cour des comptes constate que cette planification des audits internes n’est pas basée sur
une évaluation des risques revue annuellement, telle que prévue par les normes
professionnelles. Le choix des missions a planifier est en effet effectué sur la base d’'une
compilation des missions proposées par le management, le service d’audit interne ou le
comité d’audit. Le choix entre ces différentes propositions n’est toutefois pas objectivé par
une analyse des risques prenant en compte le niveau du risque, sa probabilité, son incidence,
la qualité du controéle interne ou les résultats des audits antérieurs. Par exemple, les risques
liés aux marchés publics ne sont pas évalués et ne donnent pas lieu a la programmation
d’audits spécifiques. Ces risques sont abordés dans le cadre des audits opérationnels.

Dans sa réponse, la SNCB confirme que la planification des activités d’audit ne se fait pas
encore sur la base d'une analyse des risques formelle mesurant la probabilité et I'impact. Elle
précise qu’en I'absence d'un nouveau contrat de gestion et d'un nouveau plan d’entreprise,
le service d’audit interne a élaboré son programme d’audit en fonction de trois objectifs
majeurs de la SNCB : la ponctualité, la sécurité et I'efficience.

En ce qui concerne les risques liés aux marchés publics, la SNCB souligne qu'’ils sont pris en
considération. Par exemple, le service d’audit interne exerce, depuis 2013, une mission
permanente concernant le monitorage de la configuration de sécurité et des opérations au
sein du systeme SAP. Cette mission vise en particulier a vérifier le respect des principes de
séparation des fonctions et de double signature.

Le programme d’audit 2015 prévoit une mission d’évaluation du processus afin de définir des
critéres d’adjudication objectifs lors de lattribution d'un marché. La SNCB mentionne
également les controles systématiques de conformité sur le mode d’adjudication et de
l'attribution de certains marchés.

Sur ce dernier point, la Cour des comptes renvoie au point 3.1.3 de ce chapitre et souligne
que les risques en matiére de marchés publics ne se limitent pas a la phase d’attribution.

Plusieurs initiatives de définition d’'une cartographie des risques ont été entamées par le
management dans le passé, mais n'ont pas abouti. Un nouveau projet est en cours depuis
mars 2015. Un nouveau Risk Officer a été désigné. Sa mission consiste a coordonner la mise
en place d'un processus de gestion globale des risques a la SNCB. Ce systéme devra
appréhender I'ensemble des risques de I'entreprise de maniére cohérente et structurée et
couvrir 'ensemble des processus, activités et actifs de I'entreprise, en ce compris les risques
liés a la fraude.

Le systéme visera prioritairement a traiter les risques qui peuvent porter atteinte a la
réalisation des objectifs stratégiques de I'entreprise, définis dans le contrat de gestion et le
plan d’entreprise : la sécurité, la ponctualité, I'équilibre financier, la qualité de service et la
compliance*®. Le systéme prendra également en compte les risques liés aux filiales.

*49 || s'agit de I'ensemble des processus visant a s'assurer de la conformité des actes et comportements des dirigeants et
du personnel d'un organisme aux normes applicables et aux régles déontologiques.
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Le Risk Officer a proposé, en juillet 2015, une méthodologie de gestion des risques basée sur
la norme ISO 31000>>°.

Cette méthode serait appliquée par tous les responsables opérationnels pour aboutir a un
systéme global de gestion de risques. Un rapportage annuel serait ensuite effectué par le Risk
Officer aupres des organes de gestion sur le niveau de couverture des principaux risques. Une
premiere version du systéme est prévue pour fin 2015.

Lors du comité d’audit du 29 octobre 2015, le responsable d’audit interne a informé le comité
que cette échéance ne sera pas respectée et qu'en conséquence la planification des audits
internes de 2016, hors du domaine de la sécurité d’exploitation, ne pourra pas encore étre
basée sur les résultats d’'une évaluation des risques.

Pour la Cour des comptes, une entreprise de la taille de la SNCB doit disposer d'un systéme
structuré de gestion de risques. La responsabilité du développement d'un tel systéeme revient
en premier lieu au management. En attendant les résultats d'un tel systéme, le service d’audit
interne doit mettre en place une méthode d’évaluation des risques high level afin d’aboutir a
une planification qui réponde aux besoins de I'organisation et ne soit pas uniquement basée
sur les demandes du management.

Dans sa réponse, la SNCB souligne que la désignation d’'un Risk Officer en mars 2015 vise a
mettre en ceuvre la recommandation de la Cour.

3.2.1.2 Communication et approbation du programme de travail

Selon les normes, le responsable de I'audit interne doit communiquer au management et au
comité d’audit sa planification des audits internes et ses besoins, pour examen et
approbation, ainsi que tout changement important susceptible d'intervenir en cours
d'exercice. Le responsable de l'audit interne doit également signaler l'impact de toute
limitation de ses ressources.

En conformité avec les normes, le programme de travail du service d’audit interne est soumis
au management et au comité d’audit.

3.2.1.3 Ressources

Avant la réforme, le service d’audit interne de la Holding comptait dix-neuf auditeurs®' y
compris le General Manager (responsable d’audit interne) et les trois chefs de division
(situation au 1" janvier 2013), soit un effectif insuffisant au regard de l'univers d’audit du
service.

*521SO 31000 fournit des principes, un cadre et des lignes directrices pour intégrer le management des risques dans les
processus décisionnels et organisationnels des entreprises. Cette norme peut étre utilisée par tout type d'organisme. Elle
ne se préte pas a des fins de certification. Elle donne des orientations pour intégrer la gestion des risques dans le
management de I'entreprise et compléter les éventuels référentiels déja existants, comme I'lSO g9oo1 pour le management
de la qualité, I!SO 14001 pour I'environnement ou I'ISO 26000 pour la responsabilité sociétale.

** Ce calcul ne reprend que les effectifs réalisant des missions d’audit interne. Les effectifs du service centralisé de contréle
des marchés, du comité de contréle et du Risk Officer ne sont pas pris en compte. lls étaient onze en 2013 avant la réforme
et dix au 1* janvier 2015.
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L’univers d’audit du service d’audit interne de la Holding, devenu actuellement celui de la
SNCB, était plus étendu que l'univers d’audit actuel. Par exemple, Infrabel ne reléeve plus de
la compétence du service d’audit interne.

Quinze personnes (14,55 équivalents temps plein - ETP), dont le responsable de l'audit
interne, font aujourd’hui partie du service d’audit interne de la SNCB (situation
au 31 octobre 2015). La réduction du nombre d’auditeurs résulte de départs (a la retraite ou
vers Infrabel) non actuellement remplacés. Deux procédures de sélection a destination du
service étaient en cours en décembre 2015.

Malgré la réduction de I'univers d’audit du service, l'effectif actuel du service reste en deca
du ratio communément admis d’'un pour mille*>. En ne prenant en considération que
l'effectif en personnel de la SNCB, le service d’audit interne compte en effet 0,68 auditeur
pour 1.000 agents (soit 14,55 auditeurs, y compris le responsable de I'audit interne, pour un
effectif de 21.317 équivalents temps plein>53).

La Cour constate que l'effectif actuel du service n’a pas été fixé, ni en proportion de l'effectif
de la société, ni en fonction de la complexité et de I'étendue de 'univers d’audit. Aucun plan
de personnel précisant I'effectif suffisant au service d’audit interne afin de mener a bien ses
missions n’a été défini.

L’absence d’une telle évaluation des besoins en personnel s’explique par I'absence :

e dun univers daudit exhaustif basé sur une cartographie des risques
(voir point 3.2.1.1) ;

e  del'appétence pour le risque** définie par le comité d’audit ;

o  d’objectifs stratégiques (mission statement) clairement définis (les attentes).

Pour la Cour des comptes, 'absence de ces éléments n’exoneére pas le responsable de 'audit
interne de sa responsabilité de déterminer si les ressources actuelles de son service sont
suffisantes pour évaluer la maitrise des principaux risques de I'entreprise.

En 'absence d’'un systéme de gestion globale des risques mis en place par le management de
la SNCB, une évaluation high level aurait d{i étre réalisée par le service d’audit interne. Sur la
base de cette évaluation, un plan définissant I'effectif suffisant du service devait étre établi,
quitte a étre actualisé lorsque les trois éléments précités seront définis.

Dans sa réponse, la SNCB souligne que l'effectif suffisant d'un service d’audit interne dépend
non seulement de la taille de 'entreprise, mais aussi d’autres variables, telles que le degré
d’utilisation des technologies de I'information dans les audits, la maturité de I'organisation

*? Institut de l'audit interne (Ifaci), L’audit interne en France et dans le monde, 2008, p. 11 : « Alors que dans les banques et
les assurances, ce ratio est de ['ordre de un auditeur interne pour 100 employés, dans les secteurs Industrie, Commerce, Service
cet indicateur s’exprime en nombre d’auditeurs internes pour 1000 employés. »

53 SNCB, ADN - Rapport annuel, 2014.

54 L'appétence pour le risque est le degré d'incertitude acceptable afin d’optimiser la création de valeur par la société.
C'est une donnée que la direction prend en considération lorsqu’elle évalue les différentes options stratégiques, détermine
les objectifs associés et développe le dispositif pour gérer les risques correspondants.
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et l'expérience du personnel. Dans le contexte budgétaire actuel, la SNCB a choisi de
travailler avec leffectif actuel. Une évaluation de leffectif sera réalisée quand les trois
prérequis cités plus haut seront réunis.

3.2.1.4Reégles et procédures

Le responsable de 'audit interne doit établir des régles et procédures fournissant un cadre a
l'activité d'audit interne.

Le service d’audit interne dispose d’un systéme de gestion de la qualité exhaustif qui organise
le fonctionnement du service et définit les principaux processus et procédures de I'audit
interne.

Ces processus et procédures doivent toutefois étre évalués et éventuellement adaptés au
regard des normes de I'TIA.

3.2.1.5 Rapports au management et au comité d’audit

Les normes professionnelles prévoient que le responsable de l'audit interne doit rendre
compte périodiquement au management et au comité d’audit des missions, des pouvoirs et
des responsabilités de l'audit interne ainsi que du degré de réalisation de la planification
annuelle d’audit>°.

Le service d’audit interne réalise au profit du comité d’audit un rapportage régulier sur le
degré de réalisation de sa planification annuelle des missions d’audit. L’état d’avancement
est également présenté au management lors des réunions mensuelles du comité de direction
auquel assiste le responsable de I'audit interne.

La Cour des comptes constate que, dans sa charte d’audit, le service d’audit interne s’engage
a réaliser, tous les ans, une évaluation de I'état du contréle interne, de la gestion des risques
et de la gouvernance d’entreprise.

Cette évaluation n’est pas réalisée, ce qui prive le comité d’audit d’'une vue générale sur la
qualité du systeme de gestion des risques et de controle interne de la société.

Dans sa réponse, la SNCB s’engage a respecter cette disposition de la charte de I'audit interne.
Dés la cloture de 'année budgétaire 2015, le responsable de l'audit interne se prononcera
formellement sur le systéme de contréle interne.

3.2.2 Planification de la mission

Selon les normes professionnelles, les auditeurs internes doivent concevoir et documenter
un plan pour chaque mission d’audit. Ce plan de mission précise les objectifs, le champ
d'intervention, la date et la durée de la mission, ainsi que les ressources allouées®’. Pour
atteindre les objectifs de la mission, un plan de travail doit faire référence aux procédures a
appliquer pour identifier, analyser, évaluer et documenter les informations lors de la mission.

%5 Norme professionnelle 2040 de I'llA.
256

Norme professionnelle 2060 de I'llA.

*7 Norme professionnelle 2200 de I'lIA.
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Le programme de travail doit étre approuvé avant sa mise en ceuvre**.

Chaque mission d’audit fait 'objet d’'un programme, présenté au moment de la réunion
d’ouverture. Ce programme définit I'objet de 'audit, le périmetre, les objectifs, les risques a
évaluer et le calendrier de réalisation.

La Cour des comptes constate, a partir de son examen de plusieurs dossiers d’audit, que cette
procédure est standardisée et documentée et qu’elle est respectée.

Elle souligne toutefois que le contenu du programme de la mission pourrait étre amélioré
afin de mettre en lien les questions de I'audit, les normes a utiliser ainsi que les travaux
d’audit a réaliser pour répondre aux questions d’audit.

Ce document pourrait notamment préciser :

e la nature et 'étendue des travaux d’audit a réaliser (taille de I'échantillon, personnes a
interviewer) ;

e les informations probantes a collecter ;

e le référentiel (normes réglementaires, procédures internes ou pratiques de bonne
gestion) a 'aune duquel I'évaluation sera effectuée.

Pour la Cour des comptes, ces informations sont nécessaires pour permettre au responsable
de l'audit interne d’évaluer la pertinence et la suffisance des travaux d’audit envisagés pour
répondre aux objectifs de 'audit et aux normes professionnelles.

3.2.3 Documentation

Selon les normes professionnelles, les auditeurs internes doivent documenter les
informations pertinentes pour étayer les conclusions et les résultats de la mission. Le
responsable de l'audit interne doit arréter des regles en matiére de conservation des dossiers
de la mission, et ce, quel que soit le support d’archivage utilisé*>*.

La Cour des comptes constate que la certification ISO goo1 des processus de I'audit interne
a permis de mettre en place un systéme documentaire performant, tenu et respecté avec
rigueur par les auditeurs. Les bénéfices de ce systéme devraient étre poursuivis, méme si le
systéme de gestion de la qualité n’est plus certifié.

3.2.4 Communication des résultats

Le responsable de 'audit interne doit diffuser les résultats aux destinataires appropriés. La
communication doit inclure les objectifs et le champ de la mission ainsi que les conclusions,
recommandations et plans d'action. La communication doit étre exacte, objective, claire,
concise, constructive, compléte et émise en temps utile**°.

Dans sa version du 30 janvier 2014, la charte du service d’audit interne prévoyait que les

¢ Norme professionnelle 2240 A1 de I'llA.
*59 Norme professionnelle 2330 A2 de I'lIA.

2> Normes professionnelles 2410 et 2420 de I'llA.
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rapports d’audit étaient communiqués au management audité, a 'administrateur délégué et
au président du comité d’audit. Lorsqu’il s’agit d'une mission réalisée par le service d’audit
interne de la SNCB aupres d’une filiale, le rapport est transmis au management audité et au
conseil d’administration ou au comité d’audit, s’il existe, de la filiale.

Sur la base de son examen des dossiers d’audit, la Cour des comptes constate que chaque
rapport contient un résumé synthétique de la mission, des constats et recommandations
(executive summary) et que la diffusion des rapports d’audit réalisés par le service d’audit
interne a la SNCB est conforme a la norme.

Toutefois, la Cour des comptes constate que la derniére version de la charte du service d’audit
interne, de novembre 2015, qui a été simplifiée par rapport a la charte antérieure, prévoit que
les rapports d’audit seront envoyés au secrétariat du conseil d’'administration qui se chargera
de les diffuser conformément a ce qui est prévu dans la charte du comité d’audit. Or, cette
derniére charte ne contient pas une liste des destinataires. Pour la Cour des comptes, la liste
de diffusion des rapports devrait étre publiée dans une des deux chartes.

En ce qui concerne la qualité des rapports d’audit, la Cour des comptes constate, sur la base
des dossiers d’audit consultés, que les rapports suivent la méme structure, sont exhaustifs et
permettent de rendre compte de laudit. Toutefois, les rapports ne précisent pas
suffisamment les travaux d’audit réalisés afin d’arriver aux conclusions, notamment ceux
relatifs a la maturité du systéme de controle interne. Cette information pourrait apporter
davantage de précision sur la matérialité et 'importance des constats.

3.2.5 Encadrement

Les missions du service d’audit interne doivent faire I'objet d'une supervision appropriée afin
de garantir que les objectifs sont atteints, la qualité assurée et le développement
professionnel du personnel effectué*®. La preuve de la supervision doit étre documentée et
conservée dans les documents de travail*®>.

A travers son analyse, la Cour des comptes constate que les dossiers d’audit examinés
contiennent les traces de supervision et que les documents les plus importants sont revus et
visés par le chef de division et par le responsable de l'audit interne.

Pour la Cour des comptes, 'encadrement réalisé par la hiérarchie du service d’audit interne
répond aux normes professionnelles. Elle recommande de maintenir cette double
supervision d’autant que les audits sont réalisés par un auditeur unique, et non par une
équipe.

3.2.6 Suivi des recommandations

Selon les normes professionnelles*®, le responsable de l'audit interne doit mettre en place
un processus de suivi permettant de surveiller et de garantir que des mesures ont été
effectivement mises en ceuvre par le management, ou que celui-ci a accepté le risque signalé

> Norme professionnelle 2340 de I'llA.
62 ]|A, Modalité pratique d'application 2340-1.

**3 Norme professionnelle 2500 A1 de I'lIA.
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et a pris la décision de ne pas mettre en ceuvre la recommandation.

Avant la réforme de la SNCB, le service d’audit interne de la SNCB-Holding tenait une base
de données contenant I'ensemble des recommandations jugées importantes ou d’'un niveau
moyen (high ou medium). Le suivi était réalisé par l'auditeur de la SNCB-Holding. La
recommandation était cloturée lorsque le management audité confirmait que celle-ci avait
effectivement été exécutée. Si le management audité choisissait de ne pas mettre en place
une recommandation et, ainsi, d’accepter le risque résiduel, il motivait par écrit sa décision
et la transmettait au service d’audit interne.

Toutefois, lorsque l'audit concernait la SNCB ou Infrabel, ce suivi était basé sur les
informations communiquées par la cellule d’audit interne de la SNCB ou d’Infrabel. Un
rapport semestriel était envoyé au comité de direction et au comité d’audit pour les informer
de I'état de réalisation des recommandations. A I'occasion de ce rapportage, 'audit interne
informait également les deux comités des décisions motivées du management de ne pas
exécuter 'une ou I'autre recommandation.

Depuis 2014, année de la restructuration des chemins de fer, le service d’audit interne de la
SNCB adapte la base de données des recommandations a la nouvelle structure. Cette
adaptation se traduit par la suppression des recommandations qui ne sont plus a I'ordre du
jour a cause d’une reconfiguration des processus ou qui concernent des activités désormais
hors de l'univers d’audit du service (en raison de leur transfert a Infrabel, par exemple).

Une nouvelle base de données de suivi des recommandations est disponible depuis
le 1*" octobre 2015. Une nouvelle procédure de suivi des recommandations est en
développement.

La Cour des comptes constate que le systéme de suivi des recommandations est insuffisant
depuis la restructuration de 2014. Depuis mars 2014, plus aucun rapport semestriel relatif a
I'état de réalisation des recommandations n’a été présenté au comité de direction et au
comité d’audit et aucun processus de suivi des recommandations n’a encore été défini. Or,
le suivi des recommandations est un élément essentiel pour garantir une ameélioration de la
gestion des risques et évaluer la plus-value des missions d’audit interne.

La Cour des comptes recommande de réaliser le plus t6t possible un suivi adéquat des
recommandations et de rétablir le rapportage au profit du comité de direction et du comité
d’audit. Dans sa réponse, la SNCB confirme que le suivi des recommandations, comme prévu
par les normes, n’a pas été spécifiquement repris comme point a 'ordre du jour du comité
d’audit. Elle souligne qu'un tableau de bord donnant une vue sur le suivi des
recommandations sera périodiquement présenté aux comités de direction et d’audit a partir
du premier trimestre 2016.
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CHAPITRE 4

Comite d'audit d’Infrabel

4.1 Cadre de référence

Depuis 2004°%, la loi portant réforme de certaines entreprises publiques économiques
prévoit la création au sein du conseil d’'administration d'un comité d’audit**.

Le comité d’audit d’Infrabel a été formellement créé par une décision de son conseil
d’administration du 4 novembre 2004. La charte du comité d’audit, approuvée
le 25 mars 2010 par le conseil d’administration d’Infrabel, encadre la composition, le
fonctionnement, les droits et engagements, et les attributions du comité d’audit. Cette
charte, dont il est prévu qu’elle soit réexaminée annuellement, ne I'a pas été depuis 2014.

4.2 Composition et organisation du comité d’audit

4.2.1 Composition

En application de la loi, le comité d’audit est composé de quatre administrateurs, a
I'exclusion de 'administrateur délégué. Le conseil d'administration nomme les membres du
comité d'audit. La charte du comité d’audit prévoit qu’il se réunit a intervalles réguliers, en
principe une fois par trimestre.

La composition actuelle du comité d’audit a été décidée le 26 novembre 2013 par le conseil
d’administration. Les membres du comité d’audit sont désignés pour une durée
indéterminée ; leur désignation prend fin lorsque leur mandat au conseil d’administration
n’est plus renouvelé.

De janvier 2014 a juin 2015, le comité s’est réuni a huit reprises. Il ressort de 'examen des
procés-verbaux de ces réunions les constatations suivantes :

e Alors que la loi prévoit que le comité d’audit peut inviter a ses réunions I'administrateur
délégué qui y siége avec voix consultative, il est systématiquement invité par le comité
d’audit et y siége presque systématiquement>°°,

e La charte du comité d’audit prévoit que, si le président du conseil d’'administration n'est
pas membre du comité d’audit, il est également invité a ses réunions et y siége avec voix
consultative. Il s’est abstenu, durant cette période, d’assister aux réunions du comité
d’audit. La charte du comité d’audit ne prévoit aucune disposition spécifique relative a
la présence d’administrateurs non membres du comité d’audit lors de ses réunions. Les
administrateurs non membres du comité d’audit n’ont, durant cette période, assisté a

2% Article 5 de I'arrété royal du 14 juin 2004 portant réforme des structures de gestion de l'infrastructure ferroviaire,
modifiant la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.

265 Article 210 de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques. L'article 36 des
statuts de la société anonyme de droit public Infrabel formalise I'existence du comité.

*%¢ Sept présences sur huit réunions.
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aucune réunion du comité.

e Alors que la charte du comité d’audit prévoit que le comité peut inviter toute autre
personne afin de mener a bien ses missions, le directeur financier et le responsable de
l'audit interne sont systématiquement invités a ces réunions et répondent
systématiquement a cette invitation®*’.

e Les directeurs concernés par les audits présentés au comité d’audit sont également
toujours invités et sont présents aux réunions du comité d’audit. Pour la Cour des
comptes, c’est une bonne pratique qui contribue a responsabiliser le management sur le
controdle interne et les résultats de 'audit interne.

e La loi prévoit que les deux commissaires du gouvernement participent avec voix
consultative aux réunions du comité d’audit. En I'état, ils sont systématiquement invités,
mais assistent rarement aux réunions>**.

Dans son rapport de 2001 consacré au bon emploi des deniers publics a la SNCB, la Cour des
comptes recommandait « qu’une distinction plus marquée soit opérée entre les membres du
comité d’audit et les membres invités ». Elle ajoutait que « l'indépendance du comité d’audit
serait renforcée si la participation de l'administrateur délégué était réservée a une invitation
expresse, en fonction des dossiers examinés ». De surcroit, le code belge de gouvernance
d’entreprise 2009 précise que « le comité d’audit décide si et, le cas échéant, quand le CEO, le
directeur financier [...], lauditeur interne et Uauditeur externe assistent a ses réunions »*%.

Pour la Cour des comptes, le comité d’audit doit pouvoir délibérer librement avant de
rapporter au conseil d’administration. A cet effet, la présence de 'administrateur délégué,
du président ou des autres membres du conseil d’administration devrait étre réservée a une
invitation expresse, et non systématique, a tout ou partie des réunions du comité d’audit, en
fonction des dossiers examinés.

Dans sa réponse, le comité d’audit d’Infrabel précise que 'administrateur délégué est présent
aux réunions du comité pour des raisons d’efficacité.

La Cour des comptes confirme sa mise en question de I'automaticité de l'invitation de
I'administrateur délégué aux réunions du comité d’audit. Le comité d’audit doit manifester
son indépendance et pouvoir délibérer en I'absence de tout manager exécutif. La Cour des
comptes maintient sa recommandation et invite le comité d’audit d’'Infrabel a s'inspirer des
principes du code belge de gouvernance d’entreprise.

Par contre, la charte du comité d’audit d'Infrabel prévoit que, dés lors qu'un membre du

comité d’audit se trouve en situation d’intérét contraire a une décision relevant des
compétences du comité, il 'en informe et ne participe pas aux délibérations.

La Cour des comptes rappelle par ailleurs que la participation des commissaires du
gouvernement aux réunions du comité d’audit n’est pas facultative au sens de la loi

%7 Pour le directeur général Finance, huit présences sur huit réunions et, pour le responsable de l'audit interne,

huit présences sur huit réunions.
*%% pour les commissaires du gouvernement, une présence (un des deux commissaires du gouvernement) sur huit réunions.

2% Article 5.2/30 du code belge de gouvernance d'entreprise 2009, Annexe C Comité d'audit.
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du 21 mars 1991. Cette participation est importante pour appréhender les risques qui
pourraient mettre en péril la capacité de la société a remplir ses obligations de service public.

4.2.2 Indépendance des membres du comité d’audit

En tant quadministrateurs, les membres du comité d’audit sont soumis a un ensemble
’j ibilités. En v i°7°, ’ ini i i \Y
d’'incompatibilités. En vertu de la 10i*’°, le mandat d’administrateur est incompatible avec
I'exercice d’autres mandats (membre d’'un parlement ou d’'un gouvernement, gouverneur
d'une province ou membre de la députation permanente d'un conseil provincial), d’'une
fonction en tant que membre du personnel d’Infrabel, d'une fonction/activité ou d’'un
mandat au service de HR Rail ou d’une société ferroviaire, ou de la détention d’un droit social

ou d’actions dans une entreprise ferroviaire.

L'interdiction relative a 'exercice de toute fonction, de toute activité ou de tout mandat,
rémunéré ou non, soit personnellement, soit par l'intermédiaire d'une personne morale, au
service d'une entreprise ferroviaire, subsiste pendant deux ans apres la sortie de charge.

Un membre du conseil d'administration est tenu de notifier au président du conseil
d'administration toute forme d'intérét de nature patrimoniale qu'il détient dans une telle
entreprise. Lorsqu'un membre du conseil d'administration contrevient a ces interdictions, il
est tenu de se démettre des mandats ou fonctions dans un délai de trois mois. S'il ne le fait
pas, il est réputé, a I'expiration de ce délai, s'étre démis de plein droit de son mandat aupres
d’Infrabel.

La charte de 'administrateur, adoptée par le conseil d’administration du 25 novembre 2004
en tant que partie de son reglement d’ordre intérieur, fait état de regles d'indépendance, de
compétences, d’éthique et d'intégrité>”. Entre autres aspects, 'administrateur s'engage, dans
'exercice de sa fonction, a agir en toutes circonstances de maniére indépendante, ainsi qu’a
éviter tout conflit entre ses intéréts personnels directs ou indirects et ceux de la société.

La loi ne prévoit aucune disposition spécifique quant a la présence d’administrateurs
indépendants au sein du comité d’audit. La présence d’administrateurs indépendants dans
le dispositif de gouvernance d’entreprise constitue pourtant une bonne pratique visant a faire
bénéficier 'entreprise d'un conseil objectif, impartial et professionnel sur sa gestion. Les
critéres définissant I'indépendance d'un administrateur se trouvent a I'article 526ter du code
des sociétés et font référence a l'exercice de fonctions dans la société, aux ressources
financiéres que 'administrateur en tire et a ses relations dérivées.

Le code belge de gouvernance d’entreprise 2009 prévoit quau moins la majorité des
membres du comité d’audit est indépendante et qu’au moins un des membres est compétent
en matiere de comptabilité et d’audit*”* et que la décision de sa nomination fait mention des
motifs sur lesquels cette qualité est octroyée. Les lignes directrices de 'OCDE sur le
gouvernement des entreprises publiques recommandent également en ce sens que « les
comités spécialisés au sein du conseil d’administration soient présidés par un administrateur

*7° Article 212 de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.
*7* Citée par le rapport de Corporate Governance 2014 d'Infrabel.

*7* Article 5.2/4 du code belge de gouvernance d’entreprise 2009, Annexe C Comité d'audit.
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sans fonction de direction et qu’ils comportent un nombre suffisant d'administrateurs
indépendants »*7.

Dans sa vision stratégique des chemins de fer belges présentée en commission de
I'Infrastructure, des Communications et des Entreprises publiques, la ministre de la Mobilité
a souligné la volonté de professionnaliser les organes de gestion des entreprises ferroviaires
en appelant a leur conformité aux principes de la gouvernance d’entreprise et au code de
conduite de 'OCDE. Elle a avancé le souhait de renforcer la composition des conseils
d’administration d’administrateurs indépendants®7+.

La loi prévoit que les administrateurs sont choisis en fonction de la complémentarité de leurs
compétences, telles que l'analyse financiére et comptable, les aspects juridiques, la
connaissance du secteur du transport, I'expertise en matiére de mobilité, la stratégie du
personnel et les relations sociales. Ces éléments relatifs a la compétence des administrateurs
sont repris dans 'arrété royal de nomination des membres du conseil d’administration.

Considérant la plus-value que cela constitue en matiére de gouvernance d’entreprise, la Cour
des comptes recommande d’examiner la possibilité de la présence d’administrateurs
indépendants pour renforcer la composition du comité d’audit (ce qui implique la présence
d’administrateurs indépendants au sein du conseil d’administration). La notion
d’'indépendance peut étre étayée a partir des criteres énoncés par l'article 526ter du code des
sociétés qu’il convient cependant d’examiner dans le contexte spécifique des entreprises
publiques autonomes, dont I'Etat est un actionnaire largement majoritaire et dont les
administrateurs sont nommeés par arrété royal.

L'indépendance et les compétences du comité d’audit peuvent également étre renforcées par
le recours a des experts externes qui rencontreraient tous les critéres précités.

La charte du comité d’audit, approuvée par le conseil d’'administration, prévoit en outre que
le comité d’audit dispose, dans son ensemble, de compétences pertinentes suffisantes en
matiere d’expertise financiére, de controle interne et de gestion des risques, de contacts avec
le secteur gestionnaire de l'infrastructure ferroviaire, ainsi que dans le domaine de l'audit.

Lors du renouvellement du comité d’audit en novembre 2013, pour départager les cinq
administrateurs qui s’étaient déclarés candidats a une des quatre fonctions de membre du
comité, le choix du conseil d’'administration n’a pas été motivé au regard des compétences
exigées par la charte.

4.3 Missions du comité d’audit

Le paragraphe 2 de l'article 210 de la loi du 21 mars 1991 prévoit que le comité d’audit « assume
les tdches que lui confie le conseil d'administration. En outre, il a pour mission d'assister le
conseil d'administration par l'examen des informations financiéres, notamment les comptes
annuels, le rapport de gestion et les rapports intermédiaires. Il s'assure également de la fiabilité

*73 OCDE, Gouvernance des entreprises publiques, Panorama des pays de ['OCDE, 2006.

27 Doc. parl., Chambre, 16 septembre 2015, DOC 54 1317/001, Echange de vues avec la ministre de la Mobilité, chargée de
Belgocontrol et de la SNCB, sur sa vision stratégique pour la SNCB et Infrabel.
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et de l'intégrité des rapports financiers en matiére de gestion des risques. Au moins quatorze
jours avant la réunion au cours de laquelle il établit les comptes annuels, le conseil
d'administration soumet ces comptes a l'avis du comité d'audit ».

Dans la ligne du code belge de gouvernance d’entreprise, la charte du comité d’audit prévoit
un ensemble d’attributions relatives a la gestion des risques et au contrdle interne, et a I'audit
interne.

4.31 Gestion des risques

En matiere de gestion des risques et de contréle interne, la charte du comité d’audit prévoit
que le comité évalue l'efficience et lefficacité du systéme en vue de l'identification, de
I'évaluation, de la maitrise des risques financiers et non financiers et de leur rapportage. En
outre, il est chargé d’évaluer l'efficience et I'efficacité du controle interne. Enfin, il lui revient
d’évaluer les procédures liées a la prévention et la détection de la fraude, la protection des
actifs, la prévention des abus et le respect des dispositions réglementaires auxquelles
I'entreprise est soumise.

Le comité d’audit d'Infrabel déclare réaliser cette mission d’évaluation du contrdle interne a
travers I'analyse et 'approbation des travaux de I'audit interne. Il s’agit d’'une vue parcellaire
sur la qualité du controdle interne et sur la maitrise des risques, que fournissent les rapports
d’audit sur des services ou processus déterminés.

Toutefois, la Cour des comptes constate que le comité d’audit ne dispose pas d’'une vue
générale sur la qualité du systeme de gestion des risques et de contréle interne de la société.
Un tel rapportage, prévu par le code belge de gouvernance d’entreprise 2009°75, présente
pourtant divers avantages :

e  permettre une responsabilisation et une sensibilisation du management a son réle
comme premier responsable du contréle interne et de la gestion des risques ;

e  contenir une information centralisée basée sur une autoévaluation du management
concernant I'état de maturité de contrdle interne ou I'état d’identification et de
maitrise des risques, les projets en cours et les améliorations a venir ;

e  permettre au comité d’audit, en se basant sur les travaux de 'audit interne et sur ce
rapportage, de se forger un avis sur I'état de maturité de contrdle interne au sein de
la société et en informer le conseil d’'administration.

En l'état, en 'absence d'une vue générale sur la qualité du systeme de gestion des risques et
de contréle interne de la société, le comité d’audit ne formule pas au conseil d’administration
un avis sur la qualité de ce systéme.

Cette situation s’explique principalement par 'absence, au sein d’Infrabel, d'un systéme de
gestion des risques et de contréle interne structuré qui identifie et évalue les risques de

I'organisation et met en place un systéme de pilotage et de responsabilisation.

Pour donner un tel avis, le comité d’audit doit pouvoir se baser sur les informations qui lui

*75 Article 5.2/14 du code belge de gouvernance d’entreprise 2009, Annexe C Comité d’audit.
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sont soumises par le service d’audit interne et par le management. Le comité d’audit doit étre
en mesure de se baser sur un rapportage annuel du management, premier responsable du
controdle interne, portant sur la qualité et la maturité du systéme mis en place et sur le degré
de maitrise des risques. Ces deux rapportages ne sont pas realisés.

Pour la Cour des comptes, le comité d’audit a, avec le soutien du service d’audit interne, la
responsabilité de sensibiliser le conseil d’administration et le management sur I'état général
du contréle interne. La logique de cette évaluation est de donner aux administrateurs et au
management une vision d’ensemble de I'état du contrdle interne et de susciter les actions
adéquates pour 'améliorer.

La Cour des comptes constate que cette évaluation annuelle de la maitrise des risques et du
controle interne n’est pas réalisée. Elle recommande au comité d’audit de jouer pleinement
son rble dans ce domaine et de susciter les actions nécessaires pour qu'une telle évaluation
puisse étre réalisée.

Dans sa réponse, le comité d’audit d’'Infrabel signale que le management développe
actuellement un ERM (Enterprise Risk Management - systéme de gestion globale des risques)
pour la mi-2016. En conséquence, le comité d’audit demandera au management de produire
annuellement un rapportage sur les risques et les mesures de controle interne, et fera ensuite
rapport au conseil d’administration.

4-3.2 Audit interne
En matiere d’audit interne, le comité d’audit est chargé des actions suivantes :

e examiner et approuver le programme d’audit ;

e prendre connaissance des conclusions et recommandations formulées dans les
rapports d’audit ;

o veiller au suivi des recommandations acceptées par le management ;
e ¢évaluer la fonction d’audit interne ;

e approuver la structure et le budget de 'audit interne dans ses composantes relatives
au personnel et au support matériel ;

e transmettre au conseil d’administration un avis motivé sur la nomination du
responsable du service d’audit interne.

La Cour constate que le comité d’audit approuve le plan d’audit et le budget de l'audit
interne.

Les audits réalisés par I'audit interne sont présentés par le responsable du service d’audit
interne lors des réunions du comité, qui suit 'état d’avancement du programme d’audit et la
prise en considération des recommandations par le management. A fréquence annuelle, le
responsable de l'audit interne confirme son indépendance par une déclaration au comité
d’audit.

La Cour constate toutefois que I'évaluation des activités du service d’audit interne par le
comité d’audit ne fait pas 'objet d'une procédure formalisée reposant sur un examen de
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I'ensemble de la gestion et des activités de ce service. En I'état, I'évaluation est continue et
repose essentiellement sur 'examen des audits présentés par le service d’audit interne.

4.4 Interactions du comité d’audit

En tant qu’organe inséré dans le dispositif de gouvernance de l'entreprise, le comité d’audit
entretient une série d’interactions avec son environnement. La Cour s’est penchée sur quatre
des interactions principales du comité.

4.41 Avec le conseil d’administration

La charte du comité d’audit prévoit que « le comité d’audit, en tant qu’émanation du conseil
d’administration, rapporte directement a ce dernier » et que « dans ses rapports au conseil
d’administration, le comité d’audit formule également toutes les recommandations qu’il estime
nécessaires ».

La Cour constate que le comité d’audit informe le conseil d’administration du contenu de ses
avis et de ses travaux lors de la réunion consécutive a ses réunions. Le comité d’audit ne
réalise cependant pas un rapportage annuel auprées du conseil d’'administration sur I'exercice
de ses missions, notamment en ce qui concerne le contréle interne et la gestion des risques.

4-4.2 Avec le collége des commissaires

Le comité d’audit prend connaissance des rapports rédigés par le collége des commissaires.
Celui-ci présente au comité ses rapports et constats. Le comité d’audit invite le colléege des
commissaires a I'occasion, notamment, de la présentation de son programme de travail et de
la présentation des résultats des travaux menés.

4.4.3 Avec le management

En matiere de contrdle interne, Infrabel dispose d’une charte du contréle interne qui définit
les responsabilités respectives du management, de 'audit interne et du comité d’audit. Celle-
ci a été adoptée en février 2005.

La Cour des comptes constate toutefois que les responsabilités du management en matiére
de rapportage sur le controle interne ne sont pas définies et que le comité d’audit ne regoit
pas de rapport annuel relatif a 'état du controéle interne et a la gestion des risques.

Pour la Cour des comptes, un tel systéme de rapportage devrait étre mis en place dans une
entreprise de la taille et de I'importance sociétale d’Infrabel. Ce systéme doit s’intégrer dans
le cadre du systéme de gestion des risques en cours de développement au sein de la société.

La Cour des comptes recommande a Infrabel de revoir sa charte de controle interne, compte
tenu de I'évolution de la société et du développement d’'un systeme de gestion globale des
risques. La charte devrait notamment définir les responsabilités du management en matiére
de rapportage sur le contrdle interne, vu 'importance que revét la responsabilisation en
matiere de contréle interne et de gestion des risques pour la bonne gouvernance.
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4-4-4 Avecla SNCB

Depuis la restructuration, aucune concertation formelle n’a eu lieu entre les comités d’audit
de la SNCB et d’Infrabel. Cependant, en 2015, des contacts ont été pris entre les services
d’audit interne des deux sociétés pour le lancement d’'une mission d’audit conjointe portant
sur 'organisation, le fonctionnement et la performance du ROC (Railway Operations Center)
qui assure le suivi et la coordination du trafic ferroviaire au niveau national. Le comité d’audit
d’Infrabel a été informé du lancement de cet audit transversal.

La Cour constate que les interactions entre les comités d’audit d'Infrabel et de la SNCB sont
insuffisantes au regard des enjeux liés a I'identification, I'évaluation et la maitrise des risques
afférents aux processus transversaux aux sociétés.

La charte du comité d’audit d’Infrabel prévoit une concertation avec le président du comité
d’audit de la SNCB. Cette disposition n’a cependant pas été actualisée ; la concertation
prévue s’inscrit dans le cadre du groupe SNCB comprenant trois entités, qui prévalait avant
la restructuration de 2014.

La Cour des comptes recommande au comité d’audit d’actualiser sa charte au regard des
implications de la restructuration du groupe SNCB intervenue en janvier 2014 et d’y prévoir
un accord-cadre de coopération entre le comité d’audit d’'Infrabel et la SNCB ou toute autre
entreprise ferroviaire, pour organiser la conduite des missions transversales et les relations
en matiere d’audit interne. Cet accord-cadre devra en effet tenir compte de la neutralité dont
le gestionnaire de l'infrastructure doit faire preuve dans ses relations avec les entreprises
ferroviaires.

Dans sa réponse, le comité d’audit d’'Infrabel est d’avis que la recommandation de la Cour va
a I'encontre de la législation européenne quant a 'autonomie de gestion d’Infrabel et des
entreprises ferroviaires.

Pour la Cour des comptes, il est important que les processus transversaux, qui impliquent a
la fois le gestionnaire du réseau et les entreprises ferroviaires, soient soumis a un audit
interne, sous la surveillance des comités d’audit concernés. L'accord-cadre, recommandé par
la Cour des comptes, vise précisément a permettre que cet objectif soit atteint dans le respect
de 'autonomie de gestion du gestionnaire du réseau et des entreprises ferroviaires.
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CHAPITRE 5

Service d’audit interne d’Infrabel

5.1 Organisation du service d’audit interne

5.1.1 Charte d’audit interne

Selon les normes professionnelles, une charte doit définir la mission, les pouvoirs et les
responsabilités du service d’audit interne. Elle contribue a I'indépendance, a la notoriété et
a la crédibilité du service. Elle doit étre approuvée par le management et par le comité

d’audit.

La charte actuelle d’audit interne d’Infrabel a été approuvée par le comité d’audit et
I'administrateur délégué le 2 avril 2014. Cette charte actualise 'ancienne charte adoptée a
I'époque du groupe SNCB le 16 décembre 2010.

Pour la Cour des comptes, cette charte est compleéte et répond aux normes professionnelles
et aux bonnes pratiques. Dans la charte, le service précise :

ses missions, sa vision et ses normes ainsi que son indépendance (rattachement
hiérarchique et fonctionnel) ;

qu’il doit prendre en compte les activités des autres services d’audit interne ou
auditeurs externes dans le cadre de sa programmation et prévoit de se concerter
avec les autres services ;

qu’il doit suivre la réalisation des recommandations et faire rapport au comité
d’audit ;

ses responsabilités en matiére de fraude ;

la distinction entre les activités d’assurance raisonnable en matiére de gestion
des risques et les activités de conseil ;

le champ d'action de l'audit interne (I'univers d'audit).

5.1.2 Missions du service d’audit interne

Les missions du service d’audit sont définies dans sa charte d’audit. La charte distingue :

I3

les missions d’audit (assurance) qui consistent en l'analyse et 'évaluation de
I'organisation et de I'exécution d’'une mission, d’'une activité ou d’'un service
déterminé ;

les missions de conseil qui sont des activités d’appui de l'audit interne au
développement du systéme de contrdle interne (information, sensibilisation,
méthodologie).

Les missions d’audit (assurance) constituent la principale activité du service. L'activité de
conseil reste marginale et ne fait pas obstacle a la réalisation des missions d’audit.
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Avant la restructuration (au 1" janvier 2014), le service faisait essentiellement appel a des
consultants externes et au service d’audit interne de la SNCB-Holding pour la réalisation de
son programme d’audit. En 2014, ses effectifs ont été renforcés et il réalise lui-méme des
audits internes.

En 2014, le service a réalisé huit missions d’audit (assurance). En 2015, dix-neuf missions
d’audit sont prévues. Au 31 octobre 2015, onze de ces missions avaient été réalisées et
présentées au comité d’audit.

Les audits internes réalisés portent sur la sécurité ferroviaire (par exemple, le processus de
gestion de 'amélioration constante en matiére de sécurité), des processus opérationnels (par
exemple, la pollution sonore suite a la circulation d'engins ferroviaires sur le réseau
d'Infrabel) ou des processus de gestion (par exemple, la gestion de la trésorerie).

5.1.3 Indépendance dans l'organisation

Conformément aux normes professionnelles, le responsable du service d’audit interne est
rattaché administrativement a 'administrateur délégué et fonctionnellement au comité
d’audit. Il a été désigné par le conseil d’administration sur avis du comité d’audit. Le
responsable d’audit interne n’exerce pas de responsabilités opérationnelles.

Toutefois, pour la Cour des comptes, le rang du responsable du service d’audit interne
d’Infrabel (chef de division) n’est pas suffisant eu égard a I'importance de ses responsabilités
et a sa position dans l'organisation.

5.1.4 Compétences

Les auditeurs internes doivent posséder les connaissances, le savoir-faire et les autres
compétences nécessaires a l'exercice de leurs responsabilités individuelles et les améliorer
par une formation professionnelle continue°.

En 2014, le service d’audit interne d’'Infrabel a vu ses effectifs renforcés. Le service compte
actuellement huit auditeurs, dont trois proviennent du service d’audit interne de la SNCB-
Holding et cinq de la mobilité interne. Ces cinq nouveaux auditeurs internes n’avaient, au
moment de leur affectation, pas d’expérience en audit. IIs ont par la suite suivi des
formations, notamment sur les méthodes et techniques d’audit.

Le service dispose d'un budget de formation continue approuvé par le comité d’audit. Ce
budget en 2015 est de 22.500 euros. Les besoins de formations sont discutés lors du cycle
d’évaluation annuelle des auditeurs ou sont proposés a leur initiative tout au long de 'année.

Les auditeurs doivent consacrer 5% de leur temps a la formation continue. Un inventaire
des formations suivies et des compétences acquises est mis a jour réguliérement par le
responsable d’audit interne.

Les auditeurs sont encouragés a poursuivre des formations et certifications professionnelles
en audit interne, notamment a travers un grade spécifique de Senior Auditor dans la carriére

7% Norme professionnelle 1230 de I'lIA.
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des auditeurs. Pour 'obtention de ce grade, les auditeurs doivent avoir un minimum de trois
années d’ancienneté dans le service, avoir obtenu une certification professionnelle ou un titre
académique, dont la liste est fixée et avoir réussi un jury de sélection.

Le projet du responsable de I'audit interne est que chaque auditeur obtienne au moins un
titre académique (master en audit interne) ou une certification professionnelle reconnue en
matiére d’audit (comme le CIA, le CISA>77).

Pour la Cour des comptes, les titres académiques (master) et certifications professionnelles
sont un gage du professionnalisme et de la compétence du service d’audit interne. Le fait
d’encourager les auditeurs a les obtenir est une bonne pratique, au méme titre que
l'allocation d’'un budget spécifique pour la formation continue.

5.1.5 Assurance et amélioration de la qualité

e

Les normes professionnelles prescrivent I'élaboration et la mise a jour d'un programme
d’assurance et d’amélioration de la qualité portant sur tous les aspects de I'audit interne et
permettant un contréle continu de son efficacité. Les résultats du programme d'assurance et
d'amélioration de la qualité doivent étre communiqués au management ainsi qu’au comité
d’audit®”®. Une évaluation externe doit étre réalisée au moins tous les cing ans par un
évaluateur ou une équipe d’évaluateurs qualifiés, indépendants et extérieurs a
l'organisation®7°.

Un Quality Assurance and Improvement Program (QAIP) est en cours de finalisation au sein
du service d’audit interne d’'Infrabel. Ce programme a pour objet de couvrir tous les aspects
du fonctionnement et de la gestion du service d’audit interne afin d’assurer une conformité
avec les normes et de contribuer a 'amélioration de 'audit interne de manieére a ce qu’il
apporte une valeur ajoutée a I'organisation.

Concrétement, ce programme contient un ensemble de documents qui permettent de
décrire et formaliser le fonctionnement du service et les phases de réalisation des missions
d’audit. Ce programme contient, notamment, une description des processus, un manuel de
procédures et des documents types (rapports, procés-verbaux, lettres, documents d’analyse).
Il a été congu pour traduire les normes professionnelles dans la conduite des missions et
systématiser la documentation des travaux d’audit.

Pour assurer la qualité des missions d’audit réalisées par le service, le QAIP prévoit
notamment une supervision et une revue des principales phases de l'audit ainsi que la
réalisation d'une enquéte de satisfaction auprés des audités a la fin de chaque mission. Le
programme prévoit également la réalisation d’'une évaluation externe tous les cinq ans, tel
que prévu par la norme.

*77 CIA (Certified Internal Auditor) et CISA (Certified Information Systems Auditor) sont des certifications organisées par
I'Institut des auditeurs internes (lIA).

7% Norme professionnelle 1320 de I'llA.

*79 Norme professionnelle 1312 de I'lIA.
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Le QAIP est appliqué a mesure de sa validation et devrait étre finalisé pour la fin 2015. L'état
d’avancement de ce projet est présenté par le responsable de 'audit interne a chaque réunion
du comité d’audit.

5.2 Fonctionnement du service d’audit interne

5.2.1 Planification des activités du service d’audit interne

Les activités du service d’audit interne doivent couvrir I'ensemble du systeme de contréle
interne, de gestion des risques et de gouvernance d’entreprise. Les priorités sont reprises
dans un programme de travail basé sur les risques et établi par le responsable de l'audit
interne pour apporter une valeur ajoutée a I'organisation. Il doit étre soumis a l'approbation
du management et du comité d'audit.

5.2.1.1 Planification fondée sur les risques

Les normes professionnelles des auditeurs internes prévoient que le plan d’audit interne se
base sur les risques afin de définir des priorités cohérentes avec les objectifs de I'organisation.
L’évaluation des risques doit étre documentée et réalisée au moins une fois par an>*.

Pour la réalisation de cette planification, le responsable de I'audit interne doit prendre en
compte le systéme de management des risques défini au sein de 'organisation. Si ce systéme
de management des risques n’existe pas, le responsable de I'audit interne doit se baser sur sa
propre analyse des risques aprés avoir pris en considération le point de vue du management
et du comité d’audit.

A l'exception de la maitrise des risques prévue par les dispositions légales en matiére de
sécurité ferroviaire, Infrabel ne dispose pas d’'un systéeme de gestion globale des risques.
Le 18 juin 2013, le comité de direction d’Infrabel a lancé un projet d’Enterprise Risk
Management (ERM) et un Risk Officer a été désigné au sein d’'une direction opérationnelle
en vue d'identifier et de quantifier les risques qui peuvent entraver la mise en ceuvre des
objectifs d’Infrabel. Les premiers résultats opérationnels sont attendus en 2016.

Pour la Cour des comptes, cette initiative est indispensable pour définir une stratégie
permettant de réduire ces risques ou d'en limiter I'impact. Elle favorisera ensuite
I'amélioration des processus d’audit interne en permettant au service d’audit interne de
définir des priorités cohérentes eu égard aux risques ainsi identifiés.

Toutefois, I'importance de la gestion globale des risques et le caractére transversal de cette
gestion justifient que la fonction de Risk Officer soit rattachée directement a 'administrateur
délégué.

Dans l'attente d’'une analyse de risques réalisée par le management d’Infrabel, la planification
du service d’audit interne est basée sur une évaluation high level des risques de I'entreprise,
réalisée en 2009 et actualisée en 2012 par le responsable de l'audit interne. Les principaux
processus de I'entreprise ont été identifiés en fonction des risques et classés en fonction de
critéres de pondération, comme 'impact financier, non financier, stratégique, la probabilité

%2 Norme professionnelle IIA 2010 A1 de I'llA.
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ou la qualité du contréle interne. Cette évaluation des risques est alimentée par des
entretiens avec le management.

Les missions relatives a la sécurité d’exploitation sont basées sur les dispositions du code

4281

ferroviaire, qui prévoit un audit interne régulier du systéeme de gestion de la sécurité

Pour améliorer la planification des audits internes et aboutir a une meilleure conformité avec
les normes, le responsable de I'audit interne a présenté en décembre 2014 au comité d’audit
une méthodologie pour le développement d'une planification pluriannuelle basée sur les
risques.

Pour la réalisation de cette planification, le service d’audit interne a pour projet :

e de définir 'univers d’audit, c’est-a-dire un inventaire des processus de 'entreprise, basé
sur les objectifs de I'organisation ;

e d’identifier et évaluer les risques en fonction de leur fréquence, de I'impact sur les
processus critiques préalablement validés par le management et des mesures de contrdle
interne mises en place pour les maitriser (analyse basée sur les éléments du Coso) ;

e de proposer un programme d’audit basé sur la hiérarchisation des risques.

Cette méthodologie devrait étre appliquée pour la programmation des audits de 2016.

La Cour des comptes constate I'absence d’un systéme de gestion globale des risques mis en
place par le management d’Infrabel. Conformément aux normes, dans l'attente d'un tel
systéme, le service d’audit interne développe une analyse des risques high level, qui prend en
considération le point de vue du management et du comité d’audit.

5.2.1.2 Communication et approbation du programme de travail

Selon les normes, le responsable de I'audit interne doit communiquer au management et au
comité d’audit sa planification des audits internes et ses besoins, pour examen et
approbation, ainsi que tout changement important susceptible d'intervenir en cours
d'exercice. Le responsable de l'audit interne doit également signaler l'impact de toute
limitation de ses ressources.

En conformité avec les normes, le programme de travail du service d’audit interne est soumis
au management et au comité d’audit.

5.2.1.3 Ressources

Avant la réforme (2014), le service d’audit interne d’Infrabel comptait trois personnes (le
responsable d’audit interne, un adjoint et un collaborateur administratif). Ceux-ci faisaient
essentiellement appel a des consultants externes pour la réalisation des missions d’audit
relatives aux fonctions essentielles du gestionnaire de I'infrastructure et servaient de point
de contact pour les missions a charge du service d’audit de la SNCB-Holding.

En 2014, les effectifs du service ont été renforcés. Six nouveaux auditeurs ont été recrutés par

*%1 | oi du 30 ao(t 2013 portant le code ferroviaire.
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mobilité interne a l'intérieur d’Infrabel et trois auditeurs de 'ancien service de la Holding.
Ces trois auditeurs occupent la fonction de Team Leader.

Au 31 octobre 2015, le service comptait dix personnes (8,6 équivalents temps plein - ETP),
dont neuf auditeurs (les trois Team Leaders inclus) et le responsable de l'audit interne.

Leffectif du service reste en de¢a du ratio communément admis d’un pour mille**. En
prenant uniquement en considération l'effectif en personnel d’Infrabel, le service d’audit
interne compte en effet 0,69 auditeur pour 1.000 agents (8,6 auditeurs, en prenant en compte
le responsable de 'audit interne, pour un effectif de 12.500 ETP>*).

La Cour constate que l'effectif actuel du service n’a été fixé ni en proportion de l'effectif de la
société, ni en fonction de la complexité et de 'étendue de 'univers d’audit. Aucun plan de
personnel précisant I'effectif suffisant au service d’audit interne afin de mener a bien ses
missions n’a été défini.

Pour la Cour des comptes, les retards constatés dans la réalisation du programme d’audit
laissent a penser que les effectifs du service sont insuffisants. Cependant, la majorité des
auditeurs doivent encore suivre des formations et acquérir de I'expérience. En outre, le
service a investi des ressources pour élaborer son QAIP et pour le projet de définition de son
univers d’audit et d’'une analyse des risques. Pour ces raisons, le service d’audit interne
d’Infrabel doit étre considéré comme un nouveau service. Ce contexte ne permet pas de
conclure sur la suffisance - ou non - des effectifs.

Selon le responsable de l'audit interne, une évaluation de l'effectif sera réalisée lorsque le
projet de définition d'un univers d’audit et d'une cartographie des risques sera finalisé.
L'objectif sera de définir un effectif suffisant pour couvrir les principaux risques de
I'entreprise sur la base d’'une planification pluriannuelle.

Pour la Cour des comptes, le plan de personnel devra en outre tenir compte de la nécessité
de rendre les Team Leaders davantage disponibles pour la supervision des audits
(voir point 5.2.5 Encadrement).

A noter également que le service d’audit interne dispose d’un contrat-cadre de trois ans avec
des bureaux de consultance externe. A l'origine, ce contrat-cadre constituait la principale
ressource d’Infrabel pour réaliser des audits internes relatifs a ses fonctions essentielles en
tant que gestionnaire de l'infrastructure. Ce contrat est arrivé a échéance fin 2015. Le comité
d’audit envisage de le renouveler en mars 2016 pour disposer de ressources additionnelles
dans le cas ou le plan d’audit ne pourrait pas étre exécuté par le service d’audit interne.

Dans sa réponse, le comité d’audit d’'Infrabel confirme qu'un contrat-cadre a été conclu
permettant I'externalisation des missions d’audit. Dés mars 2016, le comité d’audit fera appel

*%2 |nstitut de I'audit interne (Ifaci), L‘audit interne en France et dans le monde, 2008, p. 11 : « Alors que dans les banques et
les assurances, ce ratio est de ['ordre de un auditeur interne pour 100 employés, dans les secteurs Industrie, Commerce, Service
cet indicateur s’exprime en nombre d’auditeurs internes pour 1000 employés. »

#% Infrabel compte 12.500 collaborateurs selon le rapport d’activité 2014.
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a ce contrat lorsqu’il est constaté que le personnel disponible est insuffisant pour exécuter le
plan d’audit adopté.

5.2.1.4Régles et procédures

Le responsable de 'audit interne doit établir des regles et procédures fournissant un cadre a
l'activité d'audit interne**+.

Les regles et procédures du service d’audit interne d’'Infrabel sont en cours de formalisation.
Le QAIP, dont la validation est prévue pour fin 2015, définit les processus, procédures et
modeles nécessaires au fonctionnement et a 'amélioration de I'audit interne.

5.2.1.5 Rapport au management et au comité d’audit

Les normes professionnelles prévoient que le responsable de l'audit interne doit rendre
compte périodiquement au management et au comité d’audit des missions, des pouvoirs et
des responsabilités de I'audit interne, ainsi que du degré de réalisation de la planification
annuelle d’audit*®.

Le service d’audit interne réalise au profit du comité d’audit un rapportage trimestriel sur le
degré de réalisation de sa planification annuelle des missions d’audit.

5.2.2 Planification de la mission

Selon les normes professionnelles, les auditeurs internes doivent concevoir et documenter
un plan pour chaque mission d’audit. Ce plan de mission précise les objectifs, le champ
d'intervention, la date et la durée de la mission ainsi que les ressources allouées**. Pour
atteindre les objectifs de la mission, un plan de travail doit faire référence aux procédures a
appliquer pour identifier, analyser, évaluer et documenter les informations lors de la mission.
Le programme de travail doit étre approuvé avant sa mise en ceuvre**’.

Chaque mission d’audit fait 'objet d'un programme de la mission (programme de travail),
présenté au moment de la réunion d’ouverture. Ce programme définit I'objet de l'audit, le
périmetre, les objectifs, les risques a évaluer et le calendrier de réalisation.

La Cour des comptes constate, a partir de son examen de plusieurs dossiers d’'audit, que cette
procédure est standardisée et documentée et qu’elle est respectée.

Elle souligne toutefois que le contenu du programme de la mission pourrait étre amélioré
afin de mettre en lien les questions de I'audit, les normes a utiliser ainsi que les travaux
d’audit a réaliser pour répondre aux questions d’audit. Ce document pourrait notamment
préciser :

e la nature et I'étendue des travaux d’audit a réaliser (taille de 'échantillon, personnes a
interviewer) ;

% Norme professionnelle 2040 de I'llA.
*%5 Norme professionnelle 2060 de I'llA.
#% Norme professionnelle 2200 de I'llIA.

%7 Norme professionnelle 2240 A1 de I'llA.
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e les informations probantes a collecter ;
e le référentiel (normes réglementaires, procédures internes ou pratiques de bonne
gestion) a 'aune duquel I'évaluation sera effectuée.

Selon le responsable d’audit interne, la mise en ceuvre du QAIP devrait remédier a cette
faiblesse.

5.2.3 Documentation

Selon les normes professionnelles, les auditeurs internes doivent documenter les
informations pertinentes pour étayer les conclusions et les résultats de la mission. Le
responsable de l'audit interne doit arréter des régles en matiére de conservation des dossiers
de la mission, et ce, quel que soit le support d’archivage utilisé. Ces régles doivent étre
cohérentes avec les orientations définies par l'organisation et avec toute exigence
réglementaire ou autre*.

A travers son analyse, la Cour des comptes constate que le QAIP du service d’audit interne
d’Infrabel permet une standardisation et une formalisation de la gestion documentaire. Les
dossiers d’audit répondent a une structure et une classification bien définies. Chaque mission
fait 'objet d’'un dossier informatique détaillé qui permet de retracer 'historique de la mission
et d’accéder aux documents probants.

5.2.4 Communication des résultats

Le responsable de 'audit interne doit diffuser les résultats aux destinataires appropriés. La
communication doit inclure les objectifs et le champ de la mission ainsi que les conclusions,
recommandations et plans d'action. La communication doit étre exacte, objective, claire,
concise, constructive, compléte et émise en temps utile*®.

La Cour des comptes constate que chaque rapport contient un résumé synthétique de la
mission, des constats et recommandations (executive summary) et que la diffusion des
rapports d’audit réalisés par le service d’audit interne a Infrabel est conforme a la norme.

Sur la base des dossiers d’audit consultés, la Cour des comptes constate également que les

rapports d’audit suivent la méme structure, sont exhaustifs et permettent de rendre compte
de l'audit.

Les rapports ne rendent toutefois pas suffisamment compte des travaux d’audit réalisés afin
d’arriver aux conclusions de l'audit, notamment ceux relatifs a la maturité du systeme de
contréle interne. Cette information permettrait de donner une idée de la matérialité et de
I'importance des constats.

5.2.5 Encadrement

Les missions du service d’audit interne doivent faire I'objet d'une supervision appropriée afin
de garantir que les objectifs sont atteints, la qualité assurée et le développement

“%% Norme professionnelle 2330 A2 de I'llA.

*%9 Normes professionnelles 2410 et 2420 de I'llA.
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professionnel du personnel effectué*°. La preuve de la supervision doit étre documentée et
conservée dans les documents de travail*'.

Au sein du service d’audit interne d’Infrabel, 'encadrement est réalisé par les Team Leaders
et par le responsable de 'audit interne.

Les Team Leaders ont dans leur profil de fonction la responsabilité de suivre les audits
réalisés par les auditeurs de leur équipe tout en assurant eux-mémes des missions d’audit.
Ce « grade » correspond a une description de fonction, mais n’est pas valorisé sur le plan
barémique.

Chaque étape d'une mission d’audit fait 'objet d'un résumé des actions entreprises approuvé
par le Team Leader et le responsable de I'audit interne. Chaque document sortant du service
(lettre d’annonce, rapport final et lettres 'accompagnant) est approuvé par le responsable
du service.

La Cour des comptes constate que les dossiers électroniques d’audit examinés contiennent
les marques de supervision et que les documents les plus importants sont revus et visés par
le Team Leader et par le responsable de I'audit interne. Toutefois, la supervision des missions
porte essentiellement sur I'état d’avancement des dossiers en termes de délais et de
ressources et ne porte pas suffisamment sur les travaux d’audit, les constats ou leur
matérialité.

Pour améliorer la supervision, le role des Team Leaders est fondamental. La Cour des
comptes reléve qu'ils ont le méme rang que les auditeurs et doivent également réaliser des
missions d’audit interne. L’organisation actuelle du service d’audit interne d’Infrabel ne
comprend donc pas un double niveau de supervision a part entiére. Cette situation a pour
conséquence que les audits réalisés par les Team Leaders font I'objet d’'une supervision
réalisée uniquement par le responsable du service.

Pour la Cour des comptes, 'encadrement des missions d’audit interne doit étre renforcé. Elle
recommande que la responsabilité des Team Leaders soit davantage prise en considération.

Dans sa réponse, le comité d’audit d'Infrabel signale que les responsabilités des Team Leaders
seront étendues, notamment dans le cadre de I'évaluation pour l'octroi des primes ou en
matiére d’entretiens de fonctionnement. En outre, 20 % de leur temps de travail sera
également consacré a s’assurer de la supervision des missions des auditeurs dont ils ont la
charge.

5.2.6 Suivi des recommandations

Le responsable de I'audit interne doit mettre en place et tenir a jour un systéme permettant
de surveiller la suite donnée aux résultats communiqués au management. Pour ce faire, il
doit mettre en place un processus de suivi permettant de surveiller et de garantir que des
mesures ont été effectivement mises en ceuvre par le management ou que celui-ci a accepté

*9° Norme professionnelle 2340 de I'llA.

91 |IA, modalité pratique d'application 2340-1.
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le risque signalé et a pris la décision de ne pas mettre en ceuvre la recommandation.

La Cour des comptes constate que, conformément a ce qui est inscrit dans la charte du
service d’audit d'Infrabel, un état d’avancement des recommandations est réalisé chaque
trimestre et communiqué au comité d’audit ainsi qu’au comité de direction.

Les recommandations sont catégorisées en trois niveaux high, medium ou low en fonction de
I'impact et de la fréquence du risque sur I'entreprise. Une date limite d’exécution est fixée
pour chaque recommandation.

Le service d’audit d’Infrabel suit les recommandations high level. Toute modification du
statut d'une recommandation doit étre documentée et motivée (report de I'échéance, MAR>*
ou réalisation de la recommandation). Ces modifications sont communiquées par le service
d’audit au comité de direction et au comité d’audit. Ce dernier marque son accord sur
les MAR.

Pour la Cour des comptes, le suivi des recommandations est conforme a la norme.

*92 Management Acceptance Risk (acceptation du risque par le management).
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CHAPITRE 6

Processus d’audit interne et filiales

6.1 Définitions

La loi autorise la SNCB et Infrabel a prendre, sous certaines conditions, des participations
directes ou indirectes dans des sociétés, associations et institutions de droit public ou privé
dont l'objet est compatible avec leur objet social**3. Ces participations sont dénommées
« filiales » par la loi.

Elle prévoit également la possibilité qu'un arrété royal délibéré en conseil des ministres
autorise la SNCB ou Infrabel a associer une filiale & la mise en ceuvre de ses taches de service
public®o+,

Le code des sociétés*>> définit la notion de « société mére » comme la société qui détient un
pouvoir de controle sur une autre société, et la « filiale » comme la société a l'égard de
laquelle un pouvoir de contréle existe. Ce pouvoir de controle d’une filiale se manifeste par
le pouvoir de droit ou de fait d'exercer une influence décisive sur la désignation de la majorité
des administrateurs ou gérants de celle-ci ou sur l'orientation de sa gestion. Dans les
situations ou une société détient des parts d’'une autre société sans exercer de pouvoir de
controdle, le code des sociétés renvoie aux notions de « participations » et de « liens de
participations » dans des sociétés.

6.2 Historique du controle sur les filiales

A Tépoque de la SNCB unitaire, la charte du service d’audit interne de la SNCB adoptée
en 1999°° prévoyait que le champ d’action de l'audit interne s’étendait a 'ensemble du
groupe SNCB, centres, unités ainsi que filiales, entreprises liées et groupements d’'intéréts
économiques. Selon la charte, les propositions d’audits relatifs aux filiales sont menées a leur
demande (missions spécifiques) ou moyennant I'accord préalable de leur organe de gestion
(missions planifiées sur la base d’'un programme d’audit proposé par le service d’audit interne
et arrété par le comité d’audit). Il était également prévu que le rapport d’'un audit ayant trait
a une filiale serait adressé au président de son conseil d’'administration via 'administrateur
délégué de la SNCB ou tout autre administrateur-directeur concerné.

Apres la création de la structure a trois entités en 2005, le service d’audit interne de la
SNCB-Holding exercait ses activités pour les trois sociétés du groupe SNCB et leurs filiales

293 Article 13, § 1, de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.

*9% Article 13, § 3, de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises publiques économiques.

295 Articles 5  14.

2%° Charte d'audit de la SNCB actualisée par le comité d’audit au cours de sa réunion du 14 septembre 1999 et publiée dans
Iavis 5 Al du 29 octobre 1999.



CHAPITRE 6 — PROCESSUS D’AUDIT INTERNE ET FILIALES / 219

respectives. Selon sa charte**?, son champ d’action s’étendait plus précisément a toutes les
entités de la SNCB-Holding, de la SNCB et d’'Infrabel**® ainsi qu'a toutes leurs filiales, y
compris les sociétés qui auraient constitué leur propre service d’audit interne. Dans ce
dernier cas, le service d’audit interne de la SNCB-Holding effectuerait ses missions en
concertation avec le service d’audit interne de la société concernée.

Dans un audit réalisé en 2012*%%, la Cour des comptes recommandait que 'audit interne préte
davantage d’attention aux risques spécifiques liés aux activités des filiales.

6.3 Controle des filiales de 1a SNCB

6.3.1 Univers d’audit

Au 30 juin 2015, la SNCB comptait dix-neuf filiales au sens du code des sociétés. La société
SNCB-Logistics n’est pas incluse dans ce nombre>*°.

La charte de l'audit interne adoptée par la SNCB a l'occasion de la restructuration prévoit
que le champ d’action de son service d’audit interne s’étend a 'ensemble des activités de la
SNCB, c’est-a-dire a toutes les entités de la SNCB et de ses filiales, y compris de celles qui
auraient constitué leur propre service d’audit interne.

Suite a des problémes de gestion détectés par un audit réalisé dans trois filiales de la SNCB
par un consultant externe3”, le conseil d’administration a adopté en mai 2015 des régles de
bonne gouvernance applicables aux filiales, sous-filiales et prises de participation*** de la
SNCB.

Ce document définit toutes les obligations en matiére de gouvernance des filiales vis-a-vis
de la SNCB. Il y est notamment spécifié que le directeur général de la filiale a une obligation
de transparence compléte vis-a-vis de son conseil d’'administration, mais également de celui
de la SNCB. Les régles prévoient que le service d’audit interne de la SNCB a dans ses
compétences l'audit interne des filiales.

Des missions d’audit interne des filiales peuvent étre proposées par cinq organes :

* le conseil d’administration de la filiale ;
+ le directeur général de la filiale ;
* le comité d’audit de la SNCB ;

*97 Charte d'audit interne du service H-IA adoptée le 27 aoUt 2009.

29% Sauf en ce qui concerne les missions d’audit relatives aux fonctions essentielles du gestionnaire de I'infrastructure,
confiées au service d’audit interne d'Infrabel.

*99 Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, rapport d'audit réalisé a la demande de la Chambre
des représentants, Bruxelles, septembre 2012, 317 p. Disponible sur www.courdescomptes.be.

3°° Le conseil d’administration de la SNCB du 27 mars 2015 a retenu une offre d'un fonds d’investissement qui détiendra a
terme 66,6 % du capital de SNCB-Logistics.

3°* Audit portant sur Eurogare, Eurostation et Euro Immo Star, commandé par le comité d’audit de la SNCB, a la demande
de la ministre de la Mobilité, et réalisé par Ernst & Young.

°> Document « Gouvernance Filiales et participations », adopté par le conseil d’administration lors de sa réunion
du 28 mai 2015, document CA 2015/136.
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* le CEO oule CFO dela SNCB;
* le manager de l'audit interne de la SNCB.

Les missions d’audit proposées doivent étre approuvées par le comité d’audit de la SNCB.

La Cour des comptes constate que les filiales de la SNCB sont clairement reconnues comme
incluses dans l'univers d’audit de la société. Les regles de bonne gouvernance des filiales
confirment la disposition de la charte de I'audit interne quant au controle de ces filiales.
L’adoption de ces dispositions par le conseil d’'administration renforce I'autorité du comité
d’audit de la SNCB et de son service d’audit interne dans le cadre de leur pleine compétence
en matiére de controle des filiales.

Pour la Cour des comptes, le fait de définir les obligations en matiére de gouvernance pour
les filiales et d’inclure, sans restriction, les activités des filiales dans l'univers de l'audit
interne de la SNCB est une bonne pratique. L'adoption d'un cadre de gouvernance des filiales
et participations a donné une nouvelle impulsion a la politique de contréle par la société
mere et a la couverture des risques de filialisation par I'audit interne.

Toutefois, en matiére de marchés publics, la Cour des comptes constate que les régles de
bonne gouvernance applicables aux filiales ne prévoient pas de disposition pour garantir le
respect de la législation relative aux marchés publics.

Dans son rapport de 2012, la Cour des comptes avait constaté que le fait que certaines filiales
n’exercent pas de mission de service public ne signifiait pas pour autant qu’elles échappaient
d’office au champ d’application de la législation sur les marchés publics®*:. A I'époque, la
Cour avait recommandé aux trois sociétés du groupe SNCB de veiller a ce que leurs filiales
examinent, pour chaque marché, si les dispositions de la réglementation sur les marchés
publics s’appliquent et, dans ce cas, qu’elles respectent effectivement ces dispositions.

6.3.2 Planification et réalisation d’activités d’audit au sein des filiales

Dans son audit de 2012 précité, la Cour constatait que le service d’audit interne de la SNCB-
Holding n’avait pas réalisé, durant les années précédentes, de mission d’audit financier
aupres des filiales. Ce service avait néanmoins identifié une douzaine de processus aupres
des filiales (tels que les processus d’achat, de vente ou de gestion du personnel) pouvant faire
I'objet d’'une mission d’audit. Une proposition en la matiére devait étre communiquée en
juin 2012.

La Cour avait également constaté qu’aucun audit n’avait encore été consacreé au controle que
les sociétés meéres exercent sur leurs filiales et que rien n’indiquait que le service d’audit
interne prétait une attention particuliére aux risques spécifiquement liés a la filialisation
lorsqu'il procede a des analyses des risques et élabore ses plans d’audit. Dans sa réponse, la
SNCB-Holding avait signalé que son conseil d’administration avait demandé a son service
d’audit interne d’élaborer une proposition de programme d’audit.

3°3 Cour des comptes, Flux financiers entre les sociétés du groupe SNCB, rapport d’audit réalisé a la demande de la Chambre
des représentants, Bruxelles, septembre 2012, 317 p. Disponible sur le site www.courdescomptes.be.
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Depuis lors, le service d’audit interne de la SNCB-Holding, puis (aprés la restructuration) de
la SNCB, a réalisé plusieurs missions d’audit aupres de filiales du groupe SNCB. Ces missions
ont été réalisées a la demande de ces filiales ou du management de la SNCB. Elles ne résultent
pas d’'une analyse des risques réalisée par le service d’audit interne.

La Cour des comptes reléve que la constatation formulée en 2012 est toujours d’actualité. Le
service d’audit interne n’évalue pas, dans une démarche proactive, les risques liés aux
activités des filiales et ne prend pas l'initiative de programmer des audits en vue d’évaluer la
maitrise de ces risques. Pour la Cour des comptes, la situation actuelle ne permet pas au
comité d’audit de la SNCB d’avoir une assurance raisonnable que les risques liés a la
filialisation sont maitrisés.

Dans l'attente de la réalisation du systéme de gestion globale des risques coordonné par le
Risk Officer, systéme qui comprendra l'identification des risques inhérents aux filiales de la
SNCB, la Cour des comptes recommande que le service d’audit interne de la SNCB réalise,
en collaboration avec les organes de gestion de ses filiales, sa propre analyse des risques liés
a la filialisation et que la SNCB décide, conjointement avec les filiales, des mesures a prendre
pour évaluer la maitrise de ces risques.

Les mesures suivantes peuvent étre mises en ceuvre en vue d’amplifier le nombre d’activités
d’audit interne a mener dans les filiales :

e création d’'un comité et d'un service d’audit interne au sein des filiales ;

e réalisation d’audits par le service d’audit interne ;

e externalisation de 'audit interne ;

e mise en place d’'un systéme de gestion des risques et de contréle interne avec une

dynamique de pilotage et de rapportage en faveur des organes de gestion des filiales
et de la SNCB.

En outre, le service d’audit interne de la SNCB doit évaluer les risques liés au contréle de la
SNCB sur ses filiales, par exemple la gestion des conflits d'intéréts entre les fonctions
d’administrateur dans une filiale et une fonction dans la société mere.

6.4 Controle des filiales d’'Infrabel

6.4.1 Univers d’audit

Au 31 décembre 2014, Infrabel comptait six filiales dans lesquelles elle détenait une
participation majoritaire.

La charte de l'audit interne d’Infrabel prévoit que les filiales font partie de 'univers d’audit
du service d’audit interne d’Infrabel, y compris celles disposant de leurs propres services
d’audit interne. Dans ce dernier cas, le service d’audit interne d’'Infrabel ménera ses missions
d’audit en collaboration avec le service d'audit interne de la filiale concernée.

La charte prévoit également que l'audit interne dispose d'un acces illimité a toutes les
informations, a tous les documents et biens matériels (batiments et installations, etc.) et
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immatériels (fichiers, applications informatiques, contrats, etc.), et peut demander a toute
personne les éléments nécessaires qu'il juge indispensables a I'exécution de ses travaux.

La Cour des comptes constate toutefois qu'Infrabel n’a pas défini, de maniére générale et
structurée, de régles de gouvernance d’entreprise communes pour ses filiales. L'exercice
d’activités d’audit interne au sein des filiales ne fait dés lors pas 'objet d’'un encadrement
systématique par la société mere et est laissé a la libre appréciation des filiales.

La Cour des comptes recommande au conseil d’'administration d’Infrabel d’adopter un cadre
de principes de bonne gouvernance applicables a I'ensemble des filiales, parmi lesquels la
transparence vis-a-vis de la société mere, 'organisation d’activités d’audit interne au sein des
filiales et I'attribution d'un ré6le au service d’audit interne d’Infrabel quant a la réalisation de
ces activités.

Dans sa réponse, le comité d’audit d’'Infrabel signale qu'il sollicitera un avis juridique en vue
de déterminer les différentes situations possibles quant au contrdle d’une société mere sur
ses filiales en matiere d’activités d’audit interne. Pour la Cour des comptes, la question n’est
pas d’ordre juridique, mais porte sur le contréle effectivement exercé par Infrabel sur ses
filiales et sur la réceptivité des filiales a ce contréle.

6.4.2 Planification et réalisation d’activités d’audit

La Cour des comptes constate que le service d’audit interne d’Infrabel ne réalise un audit
dans une filiale qu’a la demande de celle-ci, ce qui est le cas de TUC Rail.

La Cour des comptes reléve que la constatation qu’elle a émise en 2012 est toujours
d’actualité. Le service d’audit interne d’Infrabel n’évalue pas de maniére proactive les risques
de TUC Rail ou des autres filiales et ne programme pas, de sa propre initiative, des missions
d’audit en vue d’évaluer ces risques. Pour la Cour des comptes, la situation actuelle ne permet
pas au comité d’audit d’'Infrabel d’avoir une assurance raisonnable que les risques liés a la
filialisation sont maitrisés. La participation insuffisante d’Infrabel a I'évaluation des risques
de sa filiale, a la définition du programme d’audit et a 'approbation des rapports d’audit prive
Infrabel d’'informations essentielles sur la bonne gouvernance et la gestion de sa filiale. Pour
la Cour des comptes, cette évaluation doit également porter sur le contréle exercé par la
société mere ainsi que sur les situations de conflit d'intéréts dans les relations avec les filiales.

6.4.3 Communication des résultats d’audit

Les résultats des audits relatifs a TUC Rail menés par le service d’audit interne d’Infrabel sont
communiqués au comité d’audit de la filiale, mais ne sont pas transmis au comité d’audit
d’Infrabel. De méme, les rapports d’audit commandés a des consultants externes par le
comité d’audit de TUC Rail ne font pas I'objet d'une communication a Infrabel.

By

Plus généralement, le partage de l'information entre Infrabel et ses filiales se heurte a
I'absence d'un cadre de gouvernance régissant leurs relations.

Pour la Cour des comptes, cette situation illustre la nécessité pour Infrabel de renforcer le
cadre de ses relations avec ses filiales (voir point 6.4.1 ci-avant).
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6.5 Controle de HR Rail

HR Rail est une société anonyme de droit public, créée par le Roi en 2013. HR Rail n’est pas
une entreprise publique au sens de la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines
entreprises publiques économiques. Son statut juridique est défini par une loi de 1926
modifiée en 201334,

Depuis le 1*" janvier 2014, HR Rail est 'employeur juridique de 1'ensemble du personnel des
chemins de fer belges, qu’elle met a disposition de la SNCB, d’Infrabel et de leurs filiales.
HR Rail accomplit diverses missions en lien avec la gestion du personnel (formation,
recrutement, gestion des carriéres, paiement des rémunérations...) en collaboration avec les
services des ressources humaines de la SNCB et d’Infrabel. Un certain nombre de ses missions
sont dés lors réalisées de maniére transversale.

HR Rail ne dispose ni d’'un service d’audit interne, ni d'un comité d’audit. Cette société est
détenue par I'Etat 4 raison de 2 % du capital. La participation de la SNCB et d’Infrabel s’éléve
pour chacune & 49 % du capital. Les actions détenues par ou pour le compte de I'Etat donnent
droit & 60 % des voix, les actions détenues par Infrabel a 20 % des voix et les actions détenues
par la SNCB a 20 % des voix également>®.

HR Rail n’est donc pas une filiale de la SNCB ou d’Infrabel au sens du code des sociétés et
n’est pas prise en considération dans 'univers d’audit du service d’audit interne de la SNCB
ou d’Infrabel. Le service d’audit interne d’Infrabel réalise cependant des audits a HR Rail.
Ceux-ci ne portent toutefois que sur des processus transversaux dans lesquels sont
impliqués, directement ou indirectement, les services d’Infrabel.

La Cour des comptes constate que les processus gérés par HR Rail ne sont pas couverts par
des missions d’audit interne. Aucune structure n’a été adoptée a cet effet au sein de HR Rail
et aucun accord en ce sens n'a été conclu avec la SNCB et Infrabel. La Cour des comptes
recommande que les organes de gestion de HR Rail organisent une fonction d’audit interne,
soit au moyen d’un service spécifique, soit en recourant aux capacités de la SNCB, d’Infrabel,
ou d’un prestataire externe.

3°% Loi du 23 juillet 1926 relative a la SNCB et au personnel des chemins de fer belges, telle que modifiée par 'arrété royal
du 11 décembre 2013.

3°5 Article 25 de la loi du 23 juillet 1926 relative a la SNCB et au personnel des chemins de fer belges, tel qu'inséré par
I'article 3 de I'arrété royal du 11 décembre 2013.
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CHAPITRE 7

Conclusions et recommandations

La Chambre des représentants a demandé a la Cour des comptes d’examiner comment les
processus d’audit interne au sein de la SNCB et d’Infrabel peuvent encore étre améliorés.
Pour répondre a cette demande, la Cour des comptes a évalué 'audit interne de ces deux
sociétés et examiné la bonne gouvernance des comités d’audit dans les domaines du controle
et de l'audit internes, ainsi que la prise en compte des filiales dans les processus d’audit
interne.

7.1 Responsabilité du management

Pour la Cour des comptes, une amélioration significative des processus d’audit interne a la
SNCB et chez Infrabel sera possible dés que le management de ces sociétés aura mis en place
un systéme de gestion globale des risques, ce qui n’est pas le cas actuellement. Cette absence
pése sur la planification des travaux des services d’audit interne et sur la capacité des comités
d’audit a évaluer le contréle interne de la société.

Le management a en effet la responsabilité d’organiser un controle interne pour maitriser les
risques qui peuvent faire obstacle a I'atteinte des objectifs de la société. L’audit interne évalue
la fiabilité du systéeme de controle interne et le degré de maitrise des risques.

Or, a 'exception des obligations prévues en matiére de maitrise des risques liés a la sécurité
ferroviaire, ni le management de la SNCB ni celui d’Infrabel ne dispose d’'un systéme de
gestion globale des risques. Un projet est en cours de développement, depuis 2013 chez
Infrabel et depuis 2015 a la SNCB.

7.2 Comités d’audit SNCB et Infrabel

Pour ce qui concerne les comités d’audit, la Cour des comptes observe une implication et un
suivi soutenus a I'égard des travaux de l'audit interne. Elle émet des constats relatifs a la
composition, aux missions et aux interactions des comités.

e En matiére de composition, la Cour des comptes constate que la présence de
I'administrateur délégué, du président du conseil d’administration ou d’autres membres
du conseil d’administration n’est pas réservée a une invitation expresse a tout ou partie
des réunions du comité d’audit. Elle souligne la nécessité d'une séparation plus marquée
entre les membres désignés et les membres invités, pour garantir 'indépendance de ses
travaux ainsi que la nécessité de prévenir les situations de conflit d'intéréts.

La nouvelle version de la charte du comité d’audit de la SNCB, adoptée en
novembre 2015, constitue un premier pas dans ce sens. Elle prévoit que, pour assister
aux réunions, les administrateurs non membres du comité d’audit doivent
préalablement étre invités par le président de ce comité, ce qui n’était pas le cas
auparavant. En outre, la Cour des comptes constate que la présence des commissaires
du gouvernement n’est pas assidue.
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Elle recommande aux comités d’audit de veiller a réserver la participation des non-
membres du comité d’audit a une invitation expresse a tout ou partie de leurs réunions.
Par ailleurs, elle rappelle que la présence des commissaires du gouvernement aux
réunions est prévue par la loi et devrait étre systématique.

e LaCour reléve que la loi du 21 mars 1991 ne prévoit aucune disposition spécifique relative
a lindépendance des membres du comité d’audit de la SNCB ou d’Infrabel. Une telle
disposition constituerait une bonne pratique visant a faire bénéficier 'entreprise d'un
conseil objectif et impartial sur sa gestion.

Elle recommande que la composition des comités d’audit soit renforcée, soit par la
présence d’administrateurs indépendants, soit par le recours a des experts externes. La
notion d’'indépendance peut étre étayée a partir des critéres énoncés par l'article 526ter
du code des sociétés, qu'il convient cependant d’examiner dans le contexte spécifique
des entreprises publiques autonomes.

e A l'exception des obligations prévues en matiére de sécurité ferroviaire, la Cour des
comptes constate, tant a la SNCB que chez Infrabel, que le management n’a pas mis en
place un systéme de gestion globale des risques. En outre, le comité d’audit n’évalue pas
la capacité du controle interne & maitriser les risques de la société.

Pour la Cour des comptes, un systéme de gestion globale des risques doit étre développé
par le management. Sans attendre ce systéme, elle recommande au comité d’audit
d’évaluer annuellement la qualité et la maturité du contréle interne.

e Ence qui concerne les interactions du comité d’audit avec les autres acteurs, la Cour des
comptes constate que les relations entre les deux comités d’audit sont insuffisantes.

Elle recommande la mise en place d'un accord-cadre de coopération entre le comité
d’audit d’'Infrabel et la SNCB ou toute autre entreprise ferroviaire, pour organiser la
conduite des missions transversales et les relations entre les sociétés en matiere d’audit
interne. Dans sa réponse, Infrabel émet des réserves a ce sujet.

7.3 Services d’audit interne

7.3.1 Pour le service d’audit interne de la SNCB

La Cour des comptes constate que le service d’audit de la SNCB, qui succede directement a
celui de la SNCB-Holding, manifeste une volonté de professionnalisme dans son organisation
et dans son fonctionnement. Le service est partiellement conforme aux normes
professionnelles en matiére d’audit interne. Le caractére partiel de cette conformité résulte
essentiellement des faiblesses constatées en matiére d'indépendance, d’analyse des risques,
de ressources et de suivi des recommandations.

7.3.1.1 Indépendance

Le responsable de I'audit interne dispose d'un grade suffisant, est rattaché a 'administrateur
délégué et rapporte au comité d’audit. Toutefois, la Cour des comptes constate que le
rattachement, au responsable de 'audit interne, d’autres services (le service centralisé de
contrdle des marchés et contrats et, dans une moindre mesure, le comité de contréle) peut
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compromettre son indépendance.

Elle recommande de remédier a cette situation en détachant les services réalisant des
missions autres que de l'audit interne proprement dit de la supervision du responsable de
l'audit interne.

7.3.1.2 Planification fondée sur les risques

La Cour des comptes constate que les normes ne sont pas respectées. En 'absence d'un
systéme de gestion des risques mis en place par le management, 'audit interne ne réalise pas
une évaluation high level des risques pour planifier ses audits.

Elle recommande que le service d’audit interne mette en place une évaluation high level des
risques en attendant les résultats du systéme de gestion globale des risques développé par
la SNCB.

7.3.1.3 Ressources

La Cour des comptes constate que leffectif actuel du service est en deca du ratio
communément admis d'un auditeur pour mille agents. Cet effectif n’a été fixé ni en
proportion de l'effectif de la société, ni en fonction de l'univers d’audit. Aucun plan de
personnel n'a été défini.

Elle recommande qu'un plan de personnel détermine l'effectif suffisant. Ce plan pourra
ensuite étre adapté en prenant en compte la gestion des risques et les objectifs du plan
d’entreprise.

7.3.1.4 Suivi des recommandations

La Cour des comptes constate que le systéme de suivi des recommandations est insuffisant
depuis la restructuration de 2014. Depuis lors, une nouvelle base de données de suivi des
recommandations est disponible depuis octobre 2015 et un nouveau processus de suivi est
en développement. Depuis mars 2014, plus aucun rapport de suivi des recommandations n’a
été présenté au comité de direction ou au comité d’audit.

La Cour des comptes recommande de réaliser le plus tot possible un suivi adéquat des
recommandations et de rétablir le rapportage au profit du comité de direction et du comité
d’audit.

7.3.2 Pour le service d’audit interne d’Infrabel

La Cour constate que le service d’audit d’'Infrabel manifeste une volonté de professionnalisme
dans son organisation et dans son fonctionnement. Le service est partiellement conforme
aux normes professionnelles en matiére d’audit interne. Le caractére partiel de cette
conformité résulte essentiellement des faiblesses constatées en matiére d’'indépendance, de
ressources et d’encadrement des missions d’audit.

7.3.2.1 Indépendance

La Cour des comptes constate que le rang actuel du responsable du service d’audit interne
n'est pas suffisant eu égard a l'importance de ses responsabilités et a sa position dans
'organisation.
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Elle recommande que le comité d’audit d’Infrabel réévalue le grade du responsable de I'audit
interne.

7:3.2.2 Ressources

La Cour des comptes constate que leffectif actuel du service est en deca du ratio
communément admis d’'un auditeur pour mille agents. Cet effectif n’a été fixé ni en
proportion de l'effectif de la société, ni en fonction de I'univers d’audit.

Elle recommande qu'un plan de personnel détermine I'effectif suffisant. Ce plan pourra
ensuite étre adapté en prenant en compte la gestion des risques et les objectifs du plan
d’entreprise.

7.3.2.3Encadrement

La Cour des comptes constate que la supervision des missions porte essentiellement sur
I'avancement des dossiers en termes de délais et de ressources et ne porte pas suffisamment
sur les travaux d’audit, les constats ou leur matérialité.

Pour améliorer la supervision des missions, la Cour des comptes recommande que la
responsabilité des Team leaders soit davantage reconnue et prise en considération.

=.4 Relations avec les filiales
L’examen du contréle des filiales par I'audit interne donne lieu aux constats suivants :

e La SNCB, a la différence d’Infrabel, dispose, depuis mai 2015, de régles de bonne
gouvernance applicables aux filiales. Ces reégles définissent le cadre et la pleine
compétence du service d’audit interne en matiére de controle des filiales. Cette initiative
est de nature a renforcer 'autorité du comité d’audit de la SNCB et de son service d’audit
interne dans ses rapports a I'égard des filiales.

La Cour des comptes recommande au conseil d’administration d’Infrabel d’adopter un
cadre de principes de bonne gouvernance applicables a I'ensemble des filiales, parmi
lesquels la transparence vis-a-vis de la société mere et I'organisation d’activités d’audit
interne au sein des filiales.

Tant chez Infrabel qu'a la SNCB, le cadre de gouvernance des filiales doit également
rappeler a celles-ci leur responsabilité dans le cadre de la législation sur les marchés
publics.

e  En matiére de planification des audits internes, la Cour des comptes reléve, comme elle
l'avait déja fait en 2012 dans son rapport sur les flux financiers entre les sociétés du
groupe SNCB, que les services d’audit interne n’évaluent pas les risques liés aux activités
des filiales et ne programment pas a leur initiative des audits en vue d’évaluer la maitrise
de ces risques. Cette situation ne permet pas aux comités d’audit d’avoir une assurance
raisonnable que les risques liés a la filialisation sont maitrisés.

Elle recommande que les sociétés méres évaluent les risques liés aux activités des filiales
et décident, en collaboration avec les organes de gestion concernés, des mesures a
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prendre pour maitriser ces risques. L’audit interne d'une société mere doit prendre en
considération les risques liés au controle qu’elle exerce sur ses filiales, ainsi que ceux
liés aux situations de conflit d’'intéréts qui peuvent survenir.

Enfin, la Cour des comptes constate que les processus gérés par HR Rail ne sont pas
couverts par des missions d’audit interne. Aucune structure n’a été adoptée a cet effet
au sein de HR Rail et aucun accord en ce sens n’a été conclu avec la SNCB et Infrabel.

Elle recommande que les organes de gestion de HR Rail organisent une fonction d’audit
interne, au moyen d’un service spécifique ou en recourant aux capacités de la SNCB,
d’Infrabel, ou d’'un prestataire externe.
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Missions de service public
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ANNEXE 1

Réponse de la ministre de la Mobilite
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ROYAUME DE BELGIQUE
La Ministre de la Mobilité, chargée de Belgocontrol et de
la Société nationale des chemins de fer belges

Monsieur Jozef VAN IGEL.GEM
Greffier en chef

Cour des comptes

Rue de la Régence 2

B-1000 Bruxclles

Monsieur Philippe ROLAND
Premier Président

Cour des comptes

Rue de la Régence 2

B-1000 Bruxelles

votre courrier vos références personne contact nos références date

2/12/2015 A6-3.709.761L7 IG/F/oW/(2015.

@
02/238 2815

Objet : Projet de rappott relatif au respect des contrats de gestion par la SNCB, Infrabel
et la SNCB Holding

Monsicur le Premier Président,
Monsieut le Greffier en Chef,

Le projet de rapport susmentionné, daté du 2 décembre 2015, en exécution de la résolution de la
Chambre des représentants du 23 juillet 2015, m’est bien parvenu et a retenu toute mon
attention. Je vous en remercie.

Par la présente lettre, j’ai ’honneur de vous transmettre mes remarques sur certaines conclusions
et recommandations qui y sont émises.

Considérations générales

La Cour des comptes souligne que Pabsence d’adaptation des contrats de gestion a la réalité
institutionnelle de la SNCB et d’Infrabel, suite a la restructuration intervenuc le 1 janvier 2014, a
privé IEtat, en particulicr depuis la fin de P'année 2012, d’un outil de gestion de politique
ferroviaire.

Rue Ernest Blerot, 1 B-1070 BRUXELLES — Tél. +32 2 211 38 00 -tﬁ
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Je partage ce constat. C’est la raison pour laquelle, un nouveau contrat de gestion, ainsi qu’un
nouveau plan pluriannuel d’investissement, sont en discussion et devraient entrer en vigueur dans
le courant de P'année 2016. Les recommandations de la Cout des comptes vont évidemment nous
aider dans cet objectif.

A ce sujet, je ptends notamment note que la Cour des comptes estime que les contrats de gestion
2008 n’encadraient pas suffisamment les missions de setvice public et ne permettaient pas un
suivi efficace des missions publiques de PEtat.

Je prendrai en considération les recommandations de la Cour des comptes visant notamment 2
s’assurer que les prochains contrats de gestion s’otientent, chaque fois que cela est possible,
davantage vers des obligations de tésultats plutot que des obligations de moyens. Je partage cette
ambition et souhaite claitement que des objectifs précis, chifftés et datés, soient fixés pour toute
la durée du contrat.

Je partage également ’avis de la Cour des comptes qui recommande d’éviter ’éparpillement des
normes et objectifs externes, et souhaite que ces derniers figurent explicitement dans les
prochains contrats de gestion.

Finalité et qualité des contrats de gestion 2008

Ce tappott présente comme un manque de précision du contrat de gestion ’absence de mention
de fréquence d’entretien ou de nombte de km de lignes 2 entretenir annuellement.

Dans ce cas précis, ce serait empiéter sur Pautonomie de gestion du gestionnaire d’infrastructure
P P g &

que de lui imposer une telle obligation de moyens. A cet égard, Pobjectif de PEtat doit étre

ptincipalement que les trains roulent en toute sécutité et 4 Pheure, dans un cadre prédéfini. Si le

réseau devait étre mal renouvelé ou entretenu, cela se répercuterait inévitablement sur la qualité

de Pinfrastructure, avec des conséquences sur Pexploitation ferroviaire.

Dans ce cadte, je préfére opter pour un KPI reflétant la ponctualité et/ou la contribution
d’Infrabel A cette ponctualité plutdt que pour un indicateur de petformance, parmi tant d’autres,
relatif 4 Pinfrastructure et situé loin en amont dans le processus de maintien du réseau.

Le rappott envisage Papplication de sanctions financiéres aux entreprises en cas de non-respect
de prescriptions du contrat de gestion.

Je puis totalement vous tejoindre sur le fait que cette mesure est logiquement trés efficace dans
un contexte d’actionnariat ptivé. En ecffet, dans un tel contexte, les pénalités impactent
directement le dividende que lentreprise peut verser et donc Pappréciation des actionnaires sur
les dirigeants lors de la fixation de leurs bonus annucls.

Mais je considéte quune pénalité financiére imposée i une entreprise publique largement
subventionnée par I'Etat poutrait étte contre-ptoductive en ce sens qu’elle la priverait de moyens,
au moment ot Pappatrition d’une faiblesse requiert justement de mobiliser des moyens financiers
suffisants pour redresser la situation.

Pour des entreprises tout juste i Péquilibre, la mesure s’est systématiquement traduite, dans la
pratique, par une création de dette dont PEtat est iz _fine le garant. C’est pour cette raison que je
privilégie la création d’un lien entre des KPI bien choisis et la part variable de la rémunération dcs

Rue Ernest Blerot, 1 B-1070 BRUXELLES — Tél. +32 2 211 38 00 .&
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cadres supérieurs. L’élément de motivation est ainsi créé dans le chef du management, et ni 'Etat
ni les clients de la SNICB ne sont plus pénalisés.

Réalisation des contrats de gestion

L’approche globale de la description de Poffre ferroviaite ne donnerait pas de garanties
suffisantes afin que 'offre minimale de trains soit respectée sur toutes les lignes.

Or, la description de Poffre s’appuyait sur trois annexes de P'ancien contrat de gestion de la SNCB
(9, 10 et 11) décrivant toutes les lignes et toutes les gares 4 desservir, avec des fréquences
minimales et des amplitudes 3 respecter. Cette description, dans toute la mesure ou elle est
suffisamment précise, donne un ensemble de garanties vis-d-vis du respect de Poffre minimale de
trains. Je conviens avec vous qu’en la matiére le diable est dans le détail.

Renfotrcer le caractére obligatoire de la réalisation des contrats de gestion

Le rapport déplore la modification de la loi de 1991 substituant au rapport sur Pexécution des
missions de service public un reporting direct des CEO devant le Patlement.

Cette mesure part du constat, pat ailleurs déja formulé par la Cour des comptes dés 2008, que les
obligations de reporting imposées aux deux sociétés sont beaucoup trop importantes.

Dans la pratique, cette nouvelle mesute ne prive pas le SPF d’informations auxquelles il n’aurait
plus aucun accés étant donné tous les autres canaux de repotting existants. De plus, cette mesure
n’empéche nullement le Ministre de prendte position ou de répondre aux questions des députés.
Je ne vois donc pas pourquoi la Chambre n’aurait plus les mémes possibilités d’exercer son
controle parlementaite de Paction du gouvernement,

La Cour des comptes recommande que, préalablement 3 conclusion des contrats de gestion,
PEtat définisse sa stratégie en matiére de transpott fetroviaire. Philosophiquement, je rejoins la
Cout sur cette recommandation.

Dans le cadre présent, la Stratégie de PEtat en matiére de transport ferroviaire a été définie dans
la «Vision stratégique pour le rail en Belgique» que jai présentée devant la Commission
patlementaire ce 10 juillet 2015. Elle sera complétée par les travaux de la plateforme
d’intermodalité créée suite 4 la décision du Comité de concertation du 28 octobre 2015.

Suivi de Putilisation du financement fédéral

Faisant suite 4 la tecommandation de la Cour des comptes, je vais également travailler 4 une plus
grande transparence dans les transactions avec les filiales qui exécutent certaines tiches dans le
cadte de missions de service public, notamment par le biais d'un rappottage plus détaillé aux
sociétés meéres et de nouvelles régles en maticte de corporate governance.

Les flux financiers liés au setvice public — cadre légal

Je pattage la recommandation de la Cour des comptes visant 4 ce que les obligations de service
public demandées en exécution du Réglement européen 1370/2007 soicnt décrites clairement
dans les nouveaux contrats de gestion sut la base de paramétres objectifs et transparents. Ces
paramétres feront également l'objet d'un certain nombre de KPI définis avec précision et assortis
d'un rapportage spécifique afin de rendre leur respect plus transparent. Les dotations publiques
accordées devront s'aligner sur cette transparence.

Rue Ernest Blerot, 1 B-1070 BRUXELLES —Tél. +32 2 211 38 00 .be



EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS
AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 234

De cette maniére, les nouveaux contrats de gestion porteront également l'ambition de préparer
l'opérateur ferroviaire, sans procédure d'attribution, 4 l'ouverture, prévue a terme, du marché du
transport intéricur des voyageurs 4 la concurrence, comme le prévoit le quatritme paquet
ferroviaire.

Dette financi¢re des Chemins de fer belges

L'évolution de la dette financiéte est préoccupante et menace l'avenir des Chemins de fer belges.
«La vision stratégique pour le rail en Belgique» entend garantir des finances saines avec
stabilisation de la dette par le biais d'une maitrise rigoureuse de la dette.

L'intervention dec 1'Etat fédéral dans lc financement des investissements seta revuc dans le cadre
de nouveaux plans pluriannuels d'investissement, qui tiendront compte des nouvelles dotations
publiques et seront entiérement couvetts par des financements identifiables.

Les nouveaux contrats de gestion de la SNCB et d'Infrabel accorderont également une grande
attention aux objectifs financiers que les deux entreprises doivent atteindre, ainsi qu'aux mesures
destinées 4 la réalisation de ces objectifs. Comme prévu dans Paccord de gouvernement, la
maitrise de la dette, voire une diminution de celle-ci, devra en faire partie.

Je tiens 4 remercier la Cour des comptes pour cet important travail. Comme je ’ai mentionné a
plusieurs reprises dans cette lettre, soyez assurés que je prendrai en considération les
recommandations de la Cout des comptes dans 1’élaboration des prochains contrats de gestion.

Veuillez agréer, Messieurs, expression de ma trés haute considération.

Jacqueline GALANT

Rue Ernest Blerot, 1 B-1070 BRUXELLES —Tél. +32 2 211 38 00 -m
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ANNEXE 2

Réponse du SPF Mobilité et Transports

(traduction sauf passages grisés)

Service public fédéral Direction générale Politique de mobilité durable et ferroviaire
Mobilité et Transports Direction des contrats de service public ferroviaire
City Atrium

Rue du Progrés 56

Local 5.9B

1210 Bruxelles
Tél. 02 277 31 11 - Fax 02 277 40 o5

M. Philippe Roland
Premier président de la Cour des comptes Votre personne de contact

M. Frederik De Ridder
Rue de la Régence 2 Conseiller, it

1000 Bruxelles Tél. : +32 227739 39 — Fax : +32 2 277 40 47
GSM : +32 476 96 25 81
Courriel : frederik.deridder@mobilit.fgov.be

N° d’entreprise o 308 357 852

Meétro : Rogier

Train : Gare du Nord

Arrét de bus et de tram : Rogier
Parking a vélos surveillé : Gare du Nord

Votre lettre du : Vos références : Nos références : Annexe(s) Bruxelles, le
2 décembre 2015 A6-3.709.761 L8 04252/FDR 1 18 décembre 2015

(rapport requ par courriel le
7 décembre 2015)

Concerne : Evaluation de I'entrée en vigueur des contrats de gestion conclus avec la SNCB, Infrabel et la
SNCB Holding - réaction du SPF Mobilité et Transports

Monsieur le Premier président,

Mes collaborateurs et moi-méme avons lu avec grande attention et intérét le rapport qui nous a été
transmis par lettre du 2 décembre 2015 (et que Mme V. Simonis a ensuite fait parvenir aux services
compétents du SPF par courriel du 7 décembre 2015) et nous avons le plaisir de vous adresser notre
réaction. Je souhaite tout d’abord aborder diverses considérations d’ordre général pour ensuite passer en
revue quelques remarques de détail (ayant principalement trait a la partie I du rapport relative aux
contrats de gestion).

Comme vous le savez, mes services sont actuellement en plein dialogue avec Infrabel, la SNCB et la cellule
stratégique de Mme la Ministre de la Mobilité afin de préparer les futurs contrats de gestion. Des réunions
préparatoires ont déja été organisées a cet effet durant les derniers mois. Je puis vous assurer que nombre

des recommandations figurant dans le rapport seront prises en compte (ou ont déja été examinées) lors
de ces entretiens.
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Ainsi, dans les futurs contrats, une attention accrue sera portée a I'intégration d’obligations de résultats
et d’objectifs formulés en termes Smart, le nombre de documents, rapports et statistiques que les sociétés
doivent transmettre au SPF sera réduit a la lumiére du principe Less is more, et 'accent sera mis sur une
concertation constructive entre les pouvoirs publics et les sociétés par le biais de dialogues dits « de
performance » visant a permettre d’anticiper plus rapidement (et a agir de maniére proactive face a)
’éventualité d’'une non-réalisation de certains objectifs.

La mise au point d’'une nouvelle méthodologie de monitoring des investissements ferroviaires représente,
comme vous l'avez souligné dans votre rapport, I'un des éléments que le SPF a pu réaliser en étroite
collaboration avec les sociétés ces derniers mois. Cette nouvelle méthodologie met I'accent sur le suivi
d’'un certain nombre de projets « stratégiques » mirement réfléchis, I'automatisation maximale du
rapportage — tant du coté des sociétés que de celui du SPF - ainsi qu'une plus grande réactivité grace a
I'organisation de réunions de suivi avec les chefs de projet et les PMO.

Je puis vous dire que l'exercice de transition de l'ancienne méthodologie de suivi des projets
d’investissement vers la nouvelle est entre-temps devenu réalité. Depuis le début du mois de décembre,
le SPF a regu tous les rapports de la SNCB et d’'Infrabel conformément aux normes nouvellement
convenues. ]] est effectivement important que le rapportage donne une image aussi fidéle que possible de
l'exécution du projet d’investissement de fagon a pouvoir intervenir fermement en cas de risques
d’exécution ou de problémes.

Vous trouverez ci-aprés en annexe un certain nombre de remarques/observations détaillées concernant
les recommandations faites par vos services.

Enfin, je souhaite vous remercier pour cet audit, qui ne manquera pas de contribuer a 'amélioration de la
qualité des futurs contrats de gestion conclus avec Infrabel et la SNCB. Japprécie au plus haut point
I'échange trés constructif d’idées et la bonne collaboration qui a régné entre vos services et mes
collaborateurs. Ce nouvel audit est trés précieux a nos yeux. Il nous permettra d’adopter un regard critique
sur notre maniere de travailler actuelle. Il nous aidera en outre dans le cadre du processus d’amélioration
continue de notre rdle de surveillant et d’instance de contrdle pour les missions de service public en
matiére de transport ferroviaire.

Veuillez agréer, Monsieur le Premier président, I'assurance de ma haute considération.

Laurent Ledoux
Président du comité de direction

Copie : Mme Véronique Simonis (par courriel)
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LAnnexe : Observations/recommandations spécifiques SPF Mobilité et Transports

e point 1.1.2 — 2¢ paragraphe (p.16)

Le texte mentionne « C’est pourquoi les contrats 2008 ont fait l'objet de cinq avenants successifs [...] ».

Il y a lieu de préciser que ces cinq avenants (respectivement publiés au Moniteur belge du
29 septembre 2009, du 18 novembre 2010, du 21 janvier 2013, du 17 janvier 2014 et du 22 juillet 2015) n’ont
pas été induits par I'absence de nouveaux contrats de gestion en 2013. Plusieurs d’entre eux avaient
d’ailleurs déja été joints aux contrats avant 2013.

Le méme paragraphe contient les termes suivants : « [...] et ont été prorogés de plein droit jusqu’a [..] ».

Il est exact que les contrats de gestion ont été prorogés de plein droit via un avis publié au Moniteur belge
du 14 décembre 2012. Un arrété royal a néanmoins été pris le 21 décembre 2013', lequel fixe les régles
provisoires valant comme contrat de gestion pour Infrabel et la SNCB & partir de cette date, et ce en
exécution de l'article 5, § 3, alinéa 3, de la loi du 21 mars 1991, libellé comme suit :

«Si, un an apreés la prorogation visée a l'alinéa précédent, un nouveau contrat de gestion n'est pas entré en
vigueur, le Roi peut, par arrété délibéré en conseil des ministres, fixer des régles provisoires concernant les
matieres visées a larticle 3, § 2. Ces régles provisoires valent comme nouveau contrat de gestion et sont
d'application jusqu'a l'entrée en vigueur d'un nouveau contrat de gestion, conclu conformément a
l'article 4 ».

e point 1.2.2.1 — 1°" paragraphe (p. 18)

Le SPF entend souligner une fois encore qu’il est primordial de se concentrer pleinement dans les futurs
contrats de gestion sur les obligations de résultats convenues entre les sociétés et les pouvoirs publics. I1
est hors de question d’inscrire dans de tels contrats des engagements peu clairs et difficilement mesurables
ou des best efforts.

e point 1.3.2 — paragraphes 6,8 et 12 (p. 23-24)

§6

Il est mentionné que « Le contrat de gestion négocié entre U'Etat et la SNCB peut étre assimilé ¢ un contrat
de service public ». A nos yeux, « le contrat de gestion négocié entre I'Etat et la SNCB est un contrat de

service public au sens du réglement n° 1370/2007 ».

§8eti2

Il est fait mention d’une période transitoire de dix ans jusqu'au 2 décembre 2019 en ce qui concerne
l'application du réglement n° 1370/2007. Il convient de souligner que cela ne repousse pas a cette date
I'application de I'annexe du réglement, qui fixe les conditions auxquelles doit répondre la contribution
attribuée a la SNCB.

En effet, larticle 8, (2), du réglement n° 1370/2007 dispose : « Sans préjudice du paragraphe 3, attribution
de contrats de services publics de transport par chemin de fer ou par route est conforme a l'article 5 d partir
du 3 décembre 2019. Au cours de cette période transitoire, les Etats membres prennent des mesures pour se

! Cet arrété royal du 21 décembre 2013 fixant les régles provisoires qui valent comme contrat de gestion d'Infrabel et de la nouvelle SNCB
a, & son tour, été modifié par les arrétés royaux des 21 mars 2014 et 2 juillet 2015.
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conformer progressivement a l'article 5 afin d’éviter de graves problémes structurels concernant notamment
les capacités de transport ».

Or, I'article 6 n’est pas visé par l'article 8 relatif aux régles transitoires. Il est dés lors applicable dés I'entrée
en vigueur du réglement, a savoir le 3 décembre 2009.

Par conséquent, étant donné que l'article 6, (1), al. 2, mentionne que « Toute compensation, quelle qu’en
soit la nature, liée a un contrat de service public attribué directement conformément a larticle s,
paragraphes 2, 4, 5 ou 6, ou liée a une régle générale est conforme, en outre, aux dispositions prévues a
I'annexe », cela signifie que les contrats attribués directement doivent respecter 'annexe du réglement dés

I'entrée en vigueur de celui-ci.
Ces remarques sont également valables pour le point 3.4 de la partie II.

e point 3.2.1.1 — paragraphe 10 (p. 39)

Le systeme Crocodile-Mémor est uniquement supprimé sur les lignes équipées de 'ETCS L1 2.3.0d et du
TBL1+.

e point3.2.7.2.2 — 2¢ paragraphe (p. 70)

Le rapport explique que « Jusqu'en 2013, le SPF a fixé un quota de visites et de contréles a effectuer
(24 visites/an et 12 contrdles de dépenses/an) ».

Il est exact que le quota d’avant 2013 et donc de I'étude sur 'optimalisation des processus essentiels de la
direction Entreprises publiques et Politique ferroviaire qui ont trait au monitoring des investissements
ferroviaires (Optimalisering van de kernprocessen van de Directie Overheidsbedrijven en Spoorbeleid die
betrekking hebben op de monitoring van de spoorweginvesteringen) a été fixé a 24 contréles de dépenses et
a 24 visites de chantier. C'est a la suite des résultats de I'étude qu'il a été décidé de ramener le quota de
controdles des dépenses a 12.

e point3.2.7.2.3.2 — paragraphes 6 et 8 (p. 72-73)

Le fait que la SNCB et Infrabel utilisent en interne des rapports qu'ils transmettent aux pouvoirs publics
pour rendre compte de la réalisation des investissements est nécessaire pour améliorer la qualité de ces
rapports. Les sociétés ont fait remarquer trop souvent par le passé que ces rapports étaient exclusivement
destinés au SPF, de sorte que la qualité des dossiers regus en souffrait parfois indirectement.

Le méme paragraphe précise que : « Si les sociétés acceptent d’actualiser leurs dossiers un mois plus tét, le
SPF espére réduire de moitié le délai d’envoi de son analyse au ministre (3 mois au lieu de 5 @ 6 mois
auparavant) ».

Le SPF est effectivement demandeur d’'une transmission plus rapide des rapports plutdt que de
l'actualisation dont fait état le rapport de la Cour. Dans le cadre des discussions relatives aux futures
négociations, il a été convenu avec les sociétés qu’elles examineraient attentivement les possibilités d'une
transmission plus rapide des dossiers.

En outre, le SPF constate que le paragraphe 8 de ce point renvoie explicitement au nombre de projets de
type I, a savoir 30, et plus spécifiquement a la répartition 15-15 entre Infrabel et la SNCB. Il est un fait que
ce nombre de 30 (et la répartition 15-15) a été convenu pour 'année de suivi 2015 - qui est celle de la
transition vers la nouvelle méthodologie — mais ce nombre peut changer chaque année. Ce point est a
nouveau évoqué dans la note de bas de page 136 a la page 89.
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e Point 3.2.7.3 — 1% paragraphe (p. 76)

Le rapport précise que « Comme dit précédemment, le SPF n’a pas réalisé d’analyse globale de l'exécution
du plan pluriannuel 2008-2012 ».

Il n’était effectivement pas évident pour le SPF de réaliser une analyse globale de l'exécution du plan
pluriannuel 2008-2012. Il est pourtant parvenu en 2013 a fournir a la ministre une fiche récapitulative
globale des investissements qui ont eu lieu en 2008-2012. Ces fiches se limitent a la réalisation financiére
et n’abordent donc pas la réalisation physique du plan pluriannuel.

En outre, des fiches détaillées ont également été envoyées a propos des thémes de la sécurité et de la
sécurisation, du RER, du financement européen et des gares et parkings. Le SPF s'est efforcé de décrire de
fagon détaillée dans ces fiches les réalisations qui ont eu lieu et d’établir une comparaison entre les travaux
prévus dans le plan pluriannuel 2008-2012 et celles de fin 2012. Il s’est basé pour ce faire sur les
informations dont il disposait (rapports d’exécution des programmes d’investissement annuels, dossiers
de projet et dossiers récapitulatifs, etc.). Le SPF a notamment aussi prété attention au (manque de) respect
des calendriers et budgets prévus.

Pareil exercice n’'a pas été une sinécure, étant donné que différents projets rendant impossible dans la
pratique une analyse étayée par le SPF ont été lancés ou instaurés en 2008-2012 : 'adoption des normes
comptables IFRS, I'introduction du systéme SAP, les adaptations systématiques du plan 2008-2012, la
qualité parfois médiocre des dossiers d’investissement, qui n'a souvent pas permis de repérer des
modifications significatives, etc.

e point2.2.1.3—paragraphe 9 (p. 111)

En ce qui concerne la dotation domicile-travail, le constat d'une dotation inférieure depuis 2014 aux cotits
comptabilisés par la SNCB est exact, mais la possibilité de réutiliser les soldes des années précédentes
n’existe plus en pratique depuis 2008. En effet, une nouvelle disposition avait été introduite dans le contrat
de gestion actuel de la SNCB, qui prévoit que « Cette provision sera diminuée chaque année a concurrence
d’un solde budgétaire éventuel d la fin de l'exercice précédent ». Le solde cumulé disponible antérieurement
a été utilisé en 2008.

La SNCB a continué a mentionner un report cumulé « théorique » dans ses rapports apres cette date, bien
que les moyens n’étaient plus disponibles. Le SPF a signalé plusieurs fois cette anomalie.
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ANNEXE 3

Reéponse de la SNCB

(La traduction des passages néerlandais est proposée a la suite du document.)
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M. Philippe Roland
Premier Président

M. Jozef Van Ingelgem
Greffier en chef

Cour des comptes
Rue de la Régence 2
1000 BRUXELLES

Bruxelles, le 22 décembre 2015

Monsieur le Président,
Monsieur le Greffier en chef,

J'ai pris connaissance du projet de rapport de 217 pages relatif & I'évaluation du
respect des contrats de gestion conclus avec la SNCB, Infrabel et la SNCB Holding tel
que I'assemblée générale de la Cour des comptes I'a approuvé le 2 décembre 2015.

Je tiens par la présente a vous communiquer, ainsi qu’a la Chambre des représentants
qui a demandé cette évaluation, I'avis de la SNCB sur les conclusions provisoires et
les recommandations formulées.

La réaction de la SNCB porte, dans une premiére partie sur le fond des contrats de
gestion (qualité, offre de transport, situation financiére) et dans une deuxiéme partie
sur les éléments de gouvernance (suivi des contrats de gestion, processus d’audit
interne). Vous trouverez en annexe les commentaires de la SNCB sur I'exactitude des
constatations matérielles effectuées et sur les conclusions qui en sont tirées. Cette
annexe fait partie intégrante de la réponse de la SNCB.

De maniére générale, je constate que le rapport porte peu sur I'exécution proprement
dite de la mission essentielle de la SNCB a savoir offrir une offre de mobilité efficace et
de qualité a la population, au service de la collectivité, et ce dans un cadre financier
sain. Par contre le rapport consacre une attention beaucoup plus importante aux
aspects administratifs du fonctionnement des entreprises et en particulier sur le
rapportage formel quant aux contrats de gestion pour, en conclusion, recommander
un renforcement ces procédures administratives. Ceci va a I'encontre de la volonté
exprimée par notre Ministre de tutelle qui, comme moi, souhaite, dans un contexte de
moyens réduits, que l'attention soit portée & 'amélioration de la productivité et du
service a notre clientéle.

Je me concentrerai par la suite sur les points essentiels a porter a I'attention de la
Chambre des représentants.

REALISATION DES CONTRATS DE GESTION 2008-2012

Les contrats de gestion portant sur la période 2008-2012, et encore en vigueur a ce
jour faute de nouveaux contrats, ont été élaborés dans le cadre de la I'ancienne
structure du Groupe SNCB et mis en ceuvre pour I'essentiel avant mon arrivée en
novembre 2013. lls n'ont pas été substantiellement modifiés pour tenir compte de la
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nouvelle structure mise en place le 1 janvier 2014. Le constat que I'Etat s'est amsn
privé d'un outil de gestion de la politique ferroviaire est fait par la Cour des comptes’ et
la SNCB partage ce constat.

Bien que les contrats de gestion 2008-2012 ne reprennent pas explicitement les
objectifs de I'Etat en terme de mobilité et de stratégie ferroviaire, il ressort de ces
contrats qu'outre les obligations usuelles de missions de service public, les priorités
essentielles étaient :

La qualité et en particulier la sécurité d'exploitation et sociale, la sareté et la
ponctualité’ ;
Le développement d’une offre de transport intégrée, en particulier le RER autour
de Bruxelles, en concertation avec les autres acteurs de la mobilité dont les
sociétés régionales de transport

+  L'équilibre financier du systéme ferrowalre et en particulier la stabilisation de la
dette financiére nette du Groupe SNCB*.

J'ai noté que I'Etat a indiqué souhaiter cadrer les futurs contrats de gestion 2016-2020
en reprenant explicitement les objectifs de I'Etat en matiére de mobilité et de stratégie
financiére. La SNCB se réjouit de cette orientation et y participera pleinement.

Sécurité d’exploitation

En ce qui concerne la sécurité d’exploitation, la SNCB a rempli son obligation
principale contenue dans l'article 61 bis de son contrat de gestion, & savoir
équipement intégral en TBL1+ du matériel roulant utilisé pour les missions de service
public pour le 31 décembre 2013 et a pris toutes les mesures pour respecter
l'obligation, contenue dans le méme article, d'équiper I'entiéreté du matériel roulant de
FETCS pour la fin de 2023.

Le projet de rapport ne mentionne que trés brlévement dans un court paragraphe de
3 lignes, le respect de cette obligation principale® au milieu de considérations
secondaires auxquelles la SNCB est néanmoins trés attentive (I'équipement en TBL1+
locomotives Traxx). Le projet de rapport passe par ailleurs sous silence le plan mis en
ceuvre par la SNCB pour équiper intégralement I'entiereté du matériel roulant de
IETCS dans les délais requis. En outre, la Cour, bien que diment informée, passe-
sous silence les grandes difficultés opérationnelles et des coats financiers importants
auxquelles est confrontée la SNCB du fait de facteurs qui lui sont complétement
externes, a savoir l'instabilité et de I'évolution permanente des normes ETCS. A toutes
fins utiles, pour linformation de la Cour et de la Chambre des représentants, on
trouvera en annexe 1, une note de synthése relative a cette problématique.

Enfin, toujours en termes de sécurité d'exploitation, la Cour analyse les dépassements
de signaux mais ne reprend pas I'évolution compléte depuis I'année précédant le
contrat de gestion 2008-2012. On trouvera ci-aprés ces données complétes, pour la
SNCB et, & partir de 2011, afin de disposer de données & périmétre comparable, pour
la SNCB et B-Logistics.

11.2.21

2 Art 2 contrat SNCB, Art 2 contrat SNCB Holding, pas d'article correspondant dans le contrat Infrabel
% Art 10, 11 et 12 contrat SNCB, Art 61 contrat Infrabel, Art 66 contrat SNCB Holding
4 Art 83 contrat SNCB, Art 82 contrat Infrabel, Art 88 contrat SNCB Holding
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SNCB Dépassement de signaux depuis 2005
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En 2015, la SNCB constate d’'une part une augmentation du nombre de dépassement
de signaux dans les voies principales et accessoires, et d'autre part une stabilisation
du nombre de cas ol le point dangereux a été atteint dans les voies principales. La
part relative des dépassements de signaux dans la voie principale ayant atteint le point
dangereux diminue de 57% en 2014 a 42% en 2015. L'accroissement du nombre de
dépassements de signaux est surtout constaté dans les voies accessoires, avec une
augmentation de prés de 75% par rapport a 2014. De plus, le pourcentage de
dépassement de signaux sur une courte distance (moins de 50m) est le plus élevé de
ces derniéres années (tendance positive). Les 3 derniéres années ce pourcentage se
situait en dessous des 40%, depuis 2015 ce pourcentage dépasse les 50%. Les
investissements dans les équipements de sécurité (TBL1+), ETCS ont contribué a ce
résultat positif.

En conclusion des progrés significatifs ont été réalisés de 2011 a 2014 mais, au vu de
évolution en 2015, la SNCB est parfaitement consciente que des progrés et plans
d’action additionnels sont indispensables.

Ponctualité

Le projet de rapport analyse longuement la ponctualité en faisant la distinction entre
Infrabel et la SNCB®. Il faut attendre la section consacrée a la SNCB pour disposer des
chiffres globaux de ponctualité du trafic voyageurs. Je tiens expressément & insister
sur le fait que I'évolution globale de la ponctualité est de la responsabilité conjointe de
la SNCB et d'Infrabel et ce & tous les niveaux (disponibilité du réseau, travaux sur
celui-ci, opérations du réseau en temps réel, robustesse des horaires, disponibilité et
fiabilité du matériel, opérations des trains en temps réel, etc.). Je ne puis accepter que
le rapport fasse accroire qu'lnfrabel n'a pas de responsabilité sur la ponctualité
globale. L’Etat a indiqué souhaiter pour les contrats de gestion 2016-2020 faire de la
ponctualité (sans neutralisation des causes externes et pondérée par le nombre de
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voyageurs) un objectif commun majeur pour la SNCB et Infrabel. La SNCB ne peut
qu'adhérer a cette volonté qui ressort du simple bon sens.

Le projet de rapport reprend différents indicateurs de ponctualité¢, mais, de maniére
surprenante, sur la période 2010-2014 ne couvrant pas l'entiéreté de la duree des
contrats de gestion. On trouvera ci-aprés I'évolution de la ponctualité du trafic
voyageur, sans neutralisation, pour la période portant du 1% janvier 2005 au 20
décembre 2015.

Ponctualité sans neutralisation
Moyenne des 12 derniers mois
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La Cour et la Chambre des représentants pourront constater que la ponctualité s'est
dégradée de maniére catastrophique de 2005 & 2013. Cette dégradation est & peine
évoquée dans les 6 pages que le projet de rapport de la Cour consacre a la
ponctualité’.

Dés mon arrivée aux responsabilités & la SNCB, jai fait de I'amélioration de la
ponctualité une priorité absolue et constante. Dans ce cadre, jai proposé que la
rémunération variable du Comité de direction et de 'ensemble des cadres supérieurs
soit, dés 2014, directement liée aux objectifs de ponctualité. La Cour et la Chambre
des représentants pourront constater les progrés réalisés en 2 ans. C’est ainsi que la
ponctualité sans neutralisation est passée de 85,6% en 2013 & 90,7% en 2015. Nous
avons ainsi retrouvé les niveaux de 2006-2007. Il e(t été de meilleure information que
le projet de rapport mentionne cette évolution.

Offre de transport intégrée et développement du RER - Responsabilités de la
SNCB

Le développement de I'offre de transport pour la période couverte par les contrats de
gestion 2008-2012, au-deld du maintien et de I'amélioration de loffre existante
antérieurement, était axé essentiellement sur lintroduction d’un nouveau concept de
transport intégré, notamment avec les sociétés régionales de transport (articles 10, 11

7 3.2.3.5 "Infrabel heeft de doelstellingen uit het beheerscontract in verband met stiptheid niet gehaald.” Et “‘De
NMBS bleef vanaf de periode juli 2009 tot juni 2010 onder de doelstellingen.”
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et 12 du contrat de gestion de la SNCB). L'objectif de I'Etat était de répondre aux
besoins et aux problémes de mobilité vers, dans et autour de Bruxelles mais aussi
autour des autres grandes villes du pays.

Cet objectif comportait des abligations pour la SNCB lesquelles devaient s’appuyer sur
la mise & disposition progressive des infrastructures du RER de Bruxelles, obligation
essentiellement d’Infrabel et accessoirement de la SNCB Holding. J'aborderai donc
dans la présente section les responsabilités propres de la SNCB et dans une section
ultérieure la disponibilité de l'infrastructure RER et les responsabilités d’infrabel.

De maniére trés surprenante, le projet de rapport de la Cour des comptes ne
mentionne pas que les engagements de la SNCB quant & l'introduction d’'un nouveau
concept de transport intégré et a I'offre RER et son implémentation phasée n'ont éte,
comme je lai constaté & mon arrivée aux responsabilités a la SNCB, que trés
partiellement tenus.

Si la mise en opération des automotrices Desiro (dont 90 sur les 305 rames ont fait
I'objet d’un financement spécifique « RER ») est aujourd’hui effective avec une qualité
(disponibilité, fiabilité) répondant aux objectifs fixés, ce n'est qu'aprés des difficultés
multiples et au prix d’efforts intenses de la SNCB pour obtenir du fournisseur le respect
de ses engagements.

Lorsque j'ai constaté, début 2014, que ni 'engagement d’implémenter en décembre
2011 un nouveau concept de transport intégré ni 'engagement d’'implémenter de fagon
phasée I'offre spécifique RER a partir de 2011 n’ont été tenus, j'ai proposé au Conseil
d’administration de mettre en place sans délai le service RER prévu par la loi du 19
avril 2014 modifiant la loi du 21 mars 1991 portant réforme de certaines entreprises
publiques économiques en ce qui concerne la constitution du comité d'orientation RER.

La SNCB a depuis cette date déployé tous ses efforts pour rattraper le retard
accumulé. Elle a en particulier :

Mis en place au 13 décembre 2015 I'offre « S » autour de Bruxelles et accru dans
ce cadre l'offre de trains. Le report par Infrabel de la date de mise en service du
Tunnel-Josaphat a conduit cependant & postposer une partie de cet
accroissement ;

Entrepris de coopérer étroitement avec De Lijn, les TEC et la STIB, notamment
pour I'élaboration du plan de transport 2017 mais aussi pour I'amélioration de
I'offre autour de Bruxelles et des grandes villes ;

Réalisé une étude spécifique sur I'analyse des besoins et des possibilités autour
d’Anvers, dans le cadre du plan d’action « Minder Hinder » ;

Entrepris des études similaires pour les zones de Liége et, ensuite, de Gand.

La SNCB confirme sa volonté de poursuivre le développement de I'offre intégrée avec
les sociétés de transport régionales et de I'offre suburbaine autour de Bruxelles et des
grandes villes et sa disponibilité & intégrer des engagements précis dans les contrats
de gestion 2016-2020 dans la mesure ou les conditions financiéres (dotations,
redevance d'infrastructure) et opérationnelles (disponibilité de linfrastructure) seront
réunies.

Infrastructure RER et Fonds RER

Le déploiement de I'offre RER dans, vers et autour de Bruxelles dépend étroitement de
la mise & disposition de I'infrastructure RER a réaliser essentiellement par Infrabel. La
SNCB est lourdement handicapée par les retards considérables dans la réalisation de
l'infrastructure RER dont les travaux sont actuellement interrompus.
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Pour rappel, I'Etat s'est engagé & mettre a disposition au travers du fonds RER Ies
moyens nécessaires a la réalisation de lmfrastructure Infrabel (pour linfrastructure®)
et la SNCB-Holding (pour les gares et parklngs) se sont engagées a se tenir a
I'enveloppe exclusivement réservée pour leurs travaux respectifs (2.098,1 Mio€2008
pour Infrabel et la SNCB Holding). Le plan pluri-annuel d’investissement 2008-2012
prévoyait la fin des travaux pour 2016.

Force est de constater que si I'Etat a correctement alimenté le fonds RER, ni les délais
d'exécution ni les budgets n’ont été respectés.

Le rapport de la Cour des comptes est succinct au sujet de Imfrastructure RER et
précise qu’ « Il ne constitue pas un examen de la réalisation du RER."® » bien que
cette réalisation, comme le constate la Cour des comptes, soit un engagement contenu
dans les contrats de gestion' . " Le rapport constate que « ...les travaux sur les lignes

...Bruxelles-Nivelles-Charleroi (L124) et Bruxelles-Ottignies—Namur (L161) sont en
cours. » sans mentionner que ces travaux sont actuellement interrompus. Sur les
délais de réalisation, le projet de rapport indique un report au-dela de 2025-2030 en se
référant & un procés-verbal du Conseil d'administration de Ja SNCB mais sans avoir
apparemment interrogé Infrabel & ce sujet.

En termes financiers, le projet de rapport constate factuellement que les moyens du
fonds RER seront insuffisants pour achever la réalisation de l'infrastructure sans
procéder a une analyse des causes des dépassements, ni a une comparaison des
dépenses effectuées par rapport aux budgets convenus ni & un chiffrage de 'ampleur
des moyens requis au-dela du fonds RER pour constater brievement que « Ces
retards (d’exécution), ainsi que les difficultés techniques et urbanistiques sont les
principales causes des dépassements des prévisions budgétaires. »

L'Etat a pris et respecté des engagements financiers considérables pour la réalisation
de linfrastructure RER mais il est et restera lourdement handicapé dans la réalisation
des objectifs de mobilité qu’il a assigné aux chemins de fer belges et en particulier 3 la
SNCB par la non-réalisation de cette infrastructure RER. Il e(t donc été judicieux que
le rapport de la Cour des comptes y consacre une attention proportionnée et
approfondie.

Stabilisation financiére
Le Chapitre 6 du projet de rapport examine la problématique de la dette des chemins
de fer belges.

Pour rappel, les contrats de gestion faisaient de Iobjectlf de stabilisation de la dette
financiére nette du Groupe SNCB un objectif majeur'?. L'objectif de base était
évidemment, aprés la réforme ferroviaire de 2005 et la reprise d'une partie
substantielle de la dette de I'ex-SNCB unitaire, d’éviter de retrouver une spirale
d’endettement et, ainsi, de préparer les chemins de fer belges & I'évolution du marché
ferroviaire et a sa libéralisation.

8 Art 61 du contrat de gestion d'Infrabel 2008-2012
® Art 86 du contrat de gestion de la SNCB-Holding 2008-2012

1n3281pa\ge79

13282 page 80. A noter que le projet de rapport omet, dans cette section, de mentionner parmi les engagements d'Infrabel les
lignes 124 (Nivelles-Uccle Moensberg) et 161 (Ottignies-Bruxelles-Schuman)
" Art 83 du contrat de gestion SNCB, Art 82 du contrat de gestion d'Infrabel, Art 88 du contrat de gestion de la SNCB-Holding.
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Si le projet de rapport constate, dans un court paragraphe de 3 lignes, que I’objectlf de
stabilisation de la dette financiére nette du Groupe SNCB n’a pas été atteint™ , reprend
par la sunte I'évolution de la dette financiére pour les 3 sociétés et pour Ie Groupe
SNCB'™ et constate brievement que I'évolution de la dette SNCB joue un réle
déterminant dans la dette consolidée'®, le rapport ne contient, de maniére surprenante,
aucune analyse des causes de cette évolution catastrophique.

On trouvera ci-aprés I'évolution de la dette financiére nette de I'ancien Groupe SNCB
du 1* janvier 2005 au 31 décembre 2013.

Dette financiére nette (Mio€)
Groupe SNCB 2005-2013

3.069 3.072

2.717 2728 g
i S ¥ * T

2.499 2
1.964 1.964

|
31/12 2005 31/12 2006 31/12 2007 31/12 2008 31/12 2009 31/12 2010 31/12 2011 31/12 2012 31/12 2013 1
|

s Contrat de gestion mm hors contrat de gestion financiére totale

La Cour des comptes et la Chambre des représentants pourront donc constater que, a
mon arrivée aux responsabilités a la SNCB, jai trouvé une situation financiére
particulierement inquiétante, particulierement au niveau de la SNCB, a I'égard de
laquelle les mesures requises n'ont pas été prises et ce nonobstant les mises en garde
répétées de la SNCB Holdlng dans le cadre de ses obligations trimestrielles de
reporting quant a la dette.

J'ai donc proposé, dés mon arrivée, un ensemble de mesures visant a assainir la
situation financiére afin de stabiliser la dette et le Conseil d’'administration a approuvé
ces propositions. Ces mesures étaient axées principalement sur la réduction des
charges d’exploitation et 'amélioration de I'efficience dans toute I'organisation.

On ftrouvera ci-aprés I'évolution du cash flow opérationnel récurrent (EBITDA cash
récurrent) de la SNCB pour 2014 et pour 2015 (prévision) ainsi que, pour mémoire, les
données relatives a la SNCB pour les années 2008 & 2013.

136,1.1 "Situering™ De in de beheerovereenkomst(en) vooropgestelde stabilisatie van de geconsolideerde netto financiéle schuld
(financiéle schuld “beherscontract’) tegen eind 2012 werd niet gehaald;”

“6.1.2

156.1.2.1 « De NMBS boekt over de hele periode exploitatieverliezen. Dit is meteen de meest determinerende factor voor de aangroei
van zijn aandeel in de geconsolideerde schuld.”. On soulignera, comme le montre le Tableau 24 du rapport, que la dette financiére
nette « contrat de gestion » de la seule SNCB au augmenté du 31/12/2008 au 31/12/2013 plus (+961,7 Mio€) que la méme dette pour
I'ensemble du Groupe SNCB (+913,3 Mio€). Le projet de rapport ne contient pas ce constat.

'6 Art 88 du contrat de gestion de la SNCB Holding
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SNCB EBITDA cash recurrent (Mio€)
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015p
50
6 17
o 5 — m
-45
-100
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-108 -108
-150 -126
-200
-250
-300 -279

On notera que cette évolution favorable a été réalisée nonobstant la réduction des
dotations d’exploitation pour un montant total de 47,4 Mio€ en 2014 et 52,8 Mio€ en
2015. Ceci a été obtenu moyennant des économies qui atteignent un total de 108 Mio€
pour I'année 2015 par rapport a 2013.

Simultanément un risque majeur pesant sur la situation financiére de la SNCB, a savoir
l'avenir de la filiale SNCB Logistics, a été maitrisé. A mon arrivée, j'ai découvert une
situation ou la cession de cette filiale a I'acquéreur pressenti aurait représenté une
sortie de cash additionnelle de I'ordre de 200 Mio€ pour la SNCB. La remise & plat du
processus et la mise en concurrence des acquéreurs potentiels a permis d'assurer
Favenir de SNCB Logistics sans engagement financier additionnel de la SNCB par
rapport & ceux qui existaient en novembre 2013.

Enfin, la Cour des comptes sait, au travers de sa participation au College des
Commissaires de la SNCB, que la transparence sur la situation de la dette n’était pas
assurée, fin 2013. Afin d'assurer cette transparence, la SNCB a décidé de
communiquer dorénavant non seulement 'état de sa dette financiére mais aussi celui
de sa dette économique. La dette économique comprend :

La dette financiére nette ;

Plus les dotations d’investissement pergues mais non encore utilisées

Plus la balance nette des payements aux fournisseurs moins les créances aux
clients.

Le montant total de la dette économique n’est donc pas influencé par des décisions ou
actions de I'entreprise quant a I'utilisation des dotations d'investissement et le rythme
de paiement aux fournisseurs.

On trouvera ci-aprés I'évolution de la dette financiére nette et de la dette économique
de la SNCB du 1* janvier 2014 au 31 décembre 2015 (prévision).
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]
SNCB Dette financiére et économique (Mio€) |
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m Dette financiére contrat de gestion = Dette financiére hors contrat de gestion Dette Latente

La Cour et la Chambre des représentants pourront constater les progrés réalisés dans
la maitrise de la dette. La SNCB est cependant parfaitement consciente des efforts qui
restent & faire pour assurer une maitrise durable de la dette dans un contexte de
réduction significative des dotations. Ceci passera d'une part par un effort continu
d’amélioration de l'efficience, d'augmentation de la productivité et de croissance du
trafic et des revenus et d'autre part par des arbitrages dans les choix d'investissement
qui doivent dorénavant étre axés essentiellement sur les besoins des clients.

GOUVERNANCE

Suivi des contrats de gestion

Le Chapitre 2 du projet de rapport de la Cour des comptes est consacré au suivi des
contrats de gestion en concentrant son attention sur le réle du SPF Mobilité.

L'Etat a de multiples leviers a sa disposition pour s'assurer de la bonne gestion de la
SNCB et d’Infrabel et en particulier du respect des contrats de gestion :

L'Etat nomme la totalité des membres du Conseil d’administration et en désigne le
Président ;
L’Etat nomme I'administrateur-délégué ;
Le commissaire du gouvernement exerce le pouvoir de contréle du ministre ;
Le Collége des commissaires, dont font partie deux membres de la Cour des
comptes, est chargé de I'audit externe des états financiers ;
L’Etat est I'actionnaire principal & plus de 99% et vote a '’Assemblée Générale qui
se prononce sur les états financiers, le rapport de gestion et la décharge aux
administrateurs ;

+ Le rapportage fait au SPF Mobilité est extensif par le nombre d’indicateurs et de
rapports exigés par les contrats de gestion.

Comme le reléve le projet de rapport de la Cour des comptes, la loi du 21 mars 1991
charge le commissaire du gouvernement de veiller au respect de la loi, du statut
organique de I'entreprise et du contrat de gestion. Le commissaire du gouvernement a
le droit d'introduire un recours auprés du ministre contre toute décision qu'il estime
contraire au contrat de gestion.

Le projet de rapport de la Cour des comptes recommande cependant de donner au
SPF Mobilité des droits étendus relevant de la gestion de I'entreprise et notamment
« de vérifier sur place les données sources et les calculs qui interviennent dans
I'établissement des indicateurs de réalisation des objeclifs de service public » et



SNCB SA de droit public
TVA BE 0203.430.576

RPM Bruxelles

IBAN BE77 5502 6562 0042
BIC GKCCBEBB

EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS
AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 250

« d'envisager des modalités de suivi plus ambitieuses qui lui permettent de fournir au
ministre périodiquement une image compléte et fiable des résultats obtenus par la
SNCB et Infrabel au regard des missions de service public . . . ».

L'expérience a montré que la tendance de 'administration a intervenir dans la gestion
de 'entreprise est réelle. Le risque est dés lors réel que les responsabilités que la loi
confie au Conseil d’administration ou au Comité de direction leur soient partiellement
soustraites. Cela va a I'encontre du prescrit de la loi du 21 mars 1991 qui définit
clairement les contréles auxquels les entreprises publiques autonomes sont soumises
ainsi que les missions et responsabilités propres de leurs organes de gestion : chaque
intervenant doit rester dans sa sphére de compétence. La SNCB est pleinement
consciente de la nécessité de rapporter de fagon compléte, transparente et ponctuelle
sur les obligations qui lui sont confiées par le contrat de gestion. Ce rapportage sera
d'autant plus pertinent qu'il sera axé sur les résultats et dépouillé de la lourdeur
administrative imposée par le contrat de gestion 2008-2012. La SNCB a déja entrepris
d’améliorer la transparence en la matiére, en ce compris l'information vis-a-vis du
public (ponctualité, données de trafic dans les gares, fiches de projet d'investissement,
etc.).

En ce qui concerne le suivi des contrats de gestion, la SNCB est donc d’avis que le
bon usage par I'Etat des leviers dont il dispose actuellement doit lui permettre de
s'assurer de la bonne exécution de ces contrats. La bonne articulation entre le
commissaire du gouvernement et le SPF Mobilité, recommandée par la Cour des
comptes, est un élément essentiel de ce suivi.

Recommandations pour les futurs contrats de gestion

Le projet de rapport de la Cour des comptes recommande plusieurs autres
améliorations pour les futurs contrats de gestion. La SNCB adhére & nombre de ces
recommandations et en particulier aux suivantes :

reprendre des obligations de résultats plutét que des obligations de moyens ;

+  prévoir que les obligations soient précises, chiffrées, mesurables et spécifiques
pour la période couverte par les contrats, en ce compris pour des périodes
intermédiaires ;
comprendre des indicateurs d'efficience ;
éviter I'éparpillement des normes et objectifs.

Enfin, en ce qui concerne les sanctions en cas de non-réalisation des objectifs, la
SNCB marque son accord pour lier la rémunération variable du management a la
réalisation des objectifs principaux du contrat de gestion et pour inclure un rapportage
renforcé et des mesures correctrices en cas de non-réalisation des objectifs. La SNCB
n'est par contre pas favorable & des sanctions financiéres sous forme de réduction de
la dotation ou de limitation des tarifs ce qui handicaperait plus encore I'entreprise ainsi
qu’au transfert de compétences au SPF Mobilité, I'Etat disposant, comme indiqué ci-
dessus, d'un ensemble d’autres leviers en cas de manquement quant a une étude ou
un plan d’action.

Fonctionnement de I’audit interne

Comme indiqué a juste titre par la Cour des Comptes méme, le fonctionnement actuel
de I'Audit Interne doit étre considéré dans son contexte exact. Depuis le 1er janvier
2014, la SNCB-Holding et la SNCB ont fusionné, avec comme conséquence des
réorganisations de structures et de processus. Le 1er octobre 2014, le Comité d’'Audit
a désigné un nouveau manager de I'Audit Interne, chargé d'adapter le fonctionnement
de I'Audit Interne a la nouvelle structure. Cela signifie qu'actuellement, ce service se
trouve lui-méme dans une phase de transition, ce qui explique certaines constatations

10
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de la Cour des Comptes. Le président du Comité d'audit est d’accord avec les constats
et recommandations de la Cour des Comptes.

Le président du Comité d’Audit a pris connaissance des constats et recommandations
de la Cour des Comptes en ce qui concerne le fonctionnement du Comité d’Audit et
particuliéerement de ce qui concerne le fonctionnement indépendant et les
responsabilités en matiére de gestion de risque du Comité d’Audit. Le président du
Comité d’Audit est d'accord avec les propositions faites afin d'améliorer le
fonctionnement conformément au best practices.

Le périmetre d'évaluation de I'Audit Interne
Eu égard a la résolution approuvée par la Chambre des Représentants en vue de

vérifier dans quelle mesure les contrats de gestion conclus entre la SNCB, Infrabel et
la SNCB-Holding, d’'une part, et I'Etat belge, d'autre part, ont été respectés, il a été
demandé d'évaluer comment les processus d'audit interne de la SNCB peuvent étre
améliorés. Cette demande est formulée a juste titre et est également prise a cosur par
I'Audit Interne, vu que, via son systéme de gestion de la qualité, il s'efforce d’améliorer
continuellement son fonctionnement. Néanmoins, il y a lieu de faire remarquer que le
scope de I'Audit Interne se limite & I'évaluation du systéme de contréle interne de
I'entreprise. En d’autres termes, les mécanismes de contréle spécifiquement prévus
par le législateur en vue du respect du contrat de gestion, ne relévent pas de son
périmétre d'évaluation. Une analyse causale en la matiére doit par conséquent étre a
priori considérée comme non exhaustive.

Le cadre normatif dans lequel opére 'Audit Interne

Comme indiqué a juste titre par la Cour des Comptes, I'Audit Interne de la SNCB
dispose d’un systéme de gestion de la qualité visant & continuellement améliorer son
fonctionnement. En décembre 2014, le Comité d'Audit a décidé d’arréter la certification
ISO du systéme de gestion de la qualité, étant donné qu’il ne s’agit pas d’une condition
pour fonctionner selon les standards de I'Institut des Auditeurs Internes (Institute of
Internal Auditors - [IA). Le Comité d’Audit et le management de I'Audit Interne ont
exprimé 'ambition d’évoluer vers un service d’audit totalement certifié IlA. Cela signifie
implicitement qu'il existe aujourd’hui certains éléments qui ne sont pas conformes aux
standards IIA. |l faut toutefois nuancer : il n'y a aucune obligation réglementaire ni
légale a se conformer aux standards en question. Il s'agit en d'autres termes de « best
practices » que le management s'impose a lui-méme. Enfin, il y a lieu de souligner que
fournir des analyses bien fondées avec des recommandations pertinentes, et ce de la
maniére la plus efficiente possible, est dans le contexte actuel la priorité absolue de
I'Audit Interne.

Les non-conformités par rapport aux standards IIA constatées par la Cour des
Comptes, sont essentiellement les suivantes:

Le planning

Le planning du programme d'audit ne se fait pas, a ce jour, sur base d’'une analyse des
risques formelle mesurant la probabilité et I'impact. Cette constatation est exacte,
mais il va de soi que la mesure correcte des risques dans une grande organisation
complexe n'est certainement pas une sinécure, les modéles mathématiques
n‘aboutissant pas nécessairement & une image fidele. En outre, il est évident que le
Comité de Direction de I'entreprise a également une responsabilité importante en
matiére d'identification des risques inhérents. Pour ces raisons, il a été décidé en mars
2015 - en étroite concertation avec le Comité de Direction — de créer un risk office
chargé de consolider les analyses des risques dans les directions opérationnelles et de
les réaliser sur base d'une grille d’évaluation commune, pour que le management et

1
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I'Audit Interne soient alignés en matiére de missions prioritaires.

Le suivi des recommandations

Comme indiqué par la Cour des Comptes, le suivi des recommandations n'a pas été
spécifiquement repris comme point & l'ordre du jour du Comité d’Audit, comme prévu
par les standards IlA. La raison en est qu’'un nombre substantiel de recommandations
datent d'avant la restructuration de la SNCB. Celles-ci sont réévaluées, compte tenu
de la nouvelle culture de I'entreprise, et seront soumises au Comité d'Audit dans le
courant du premier trimestre 2016. Néanmoins, des mesures structurelles ont été
prises en 2015 pour qu'a partir du premier trimestre 2016, tant le management que le
Comité d'Audit aient, via un tableau de bord, une vue permanente sur les points
d'action ouverts. Enfin, il y a lieu de signaler que tant 'Audit Interne que les organes de
gestion assurent bien le suivi des principales recommandations, et plus
particulierement des éléments qui concernent la sécurité d'exploitation et la
configuration (de la protection) des systémes informatiques. Le projet de tableau de
bord et les piéces sous-jacentes y relatives sont a la disposition de la Cour des
Comptes.

La structure organisationnelle de I'Audit Interne
Le Cour des Comptes estime que, selon les normes IIA, le manager de I'Audit Interne

de la SNCB ne peut pas étre le supérieur hiérarchique du service « Contréle Central
Marchés », du Comité de Contréle (= ‘compliance office’) ni du Risk Officer, étant
donné que cela peut donner lieu a des conflits d’intéréts.

La SNCB est d’avis qu’il y a un malentendu a ce sujet pour les raisons suivantes:

1) La Charte de I'Audit Interne prévoit que les activités en question ne peuvent pas
étre auditées par I'Audit Interne afin d'éviter de tout temps les conflits d'intéréts
potentiels, tout comme I'‘Audit Interne fera auditer ses activités d’audit par une
partie externe (lIA).

2) Le Contréle Central Marchés est une division qui fait partie intégrante de I'Audit
Interne mais qui se limite & formuler des avis (« compliance ») en matiére
d’application correcte de la législation relative aux marchés publics. Les normes II1A
autorisent explicitement que I'Audit Interne formule des avis. La norme IIA 1210.C1
stipule uniquement que le manager de I'Audit Interne doit refuser une activité
d’avis si l'auditeur interne concerné ne dispose pas des connaissances ou des
aptitudes pour respecter son engagement. Outre le fait que cette activité peut
parfaitement s'inscrire dans le cadre des normes llA, sa justification sous-jacente
est précisément fondée sur une bonne pratique, a savoir le ‘principe de prudence’.
Les organes de gestion de la SNCB ont en effet estimé que, pour la consultation
du marché et l'attribution de marchés importants (services dépassant 250.000
EUR et travaux dépassant 750.000 EUR) auxquels la législation relative aux
marchés publics est applicable, il faut prévoir un mécanisme de contrble
supplémentaire dans les délégations de pouvoirs, ce afin de maitriser les risques
de fraude et les fautes de procédure. Pour ces marchés, il a été prévu qu'un avis
indépendant soit préalablement émis par un organe n’ayant aucune responsabilité
opérationnelle de quelque maniére que ce soit, & savoir I'Audit Interne. Il y a lieu
de faire remarquer que I'Audit Interne n'émet un avis que sur le caractére
conforme ou non a la législation du mode de passation et de I'attribution du
marché. Il ne se prononce pas sur I'opportunité du marché.

3) En ce qui concerne le Comité de Contrdle, il y a lieu de faire remarquer que les
standards IIA ne se prononcent pas sur la position d'une activit¢ d’audit |&gal
(« forensic audit ») au sein de I'entreprise ou par rapport a I'Audit Interne. Un
benchmark international de ACFE réalisé en 2015 a fait apparaitre que, dans les
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entreprises publiques, une « équipe d'enquéte interne en matiére de fraude »
dépend dans 30% des cas du CEO ou d'un autre membre du haut management,
dans 23,2% des cas de I'Audit Interne et dans 17,1% des cas du Conseil
d’Administration ou du Comité d’Audit. L'indépendance du Comité de Contréle et
son interaction entre le haut management et le manager de I'Audit Interne sont
ancrées dans la Charte du Comité de Contréle. Les pieces justificatives sont a la
disposition de la Cour des Comptes a la simple demande de celui-ci.

En ce qui concerne le positionnement de la fonction de Risk Officer, il y a lieu de
faire remarquer que l'actuel modeéle organisationnel n'est pas contraire aux
standards IA. La MPA2120-1 (‘modalité pratique d’application’ de I'llA) prévoit plus
particuliérement que le processus de risk management peut étre coordonné par
F'Audit Interne si un tel processus n'existe pas au sein de I'entreprise. Un nombre
représentatif de grandes entreprises (dont par exemple la SNCF et Renault)
regroupent d'ailleurs le risk management et I'activité d'audit sous un seul
responsable hiérarchique et ces activités sont néanmoins centifiées par I'llA. En
outre, le role du Risk Officer n'est pas strictement opérationnel, &étant donné que sa
responsabilité se limite au maintien d’un cadre d'évaluation global selon la norme
ISO 31000 et d'un reporting consolidé aux organes de gestion. La gestion des
risques (et donc les mesures de maitrise des risques) continue de relever de la
responsabilité des différentes entités opérationnelles et des membres du Comité
de Direction de la SNCB. Cette intention appert clairement du document de
décision pour la désignation d’'un Risk Officer ainsi que du projet de « Enterprise
Risk Management policy ».

Je vous prie d'agréer, Monsieur le Président, Monsieur le Greffier en chef, 'expression
de mes salutations distinguées.

Jo Cornu
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Annexe 1 : Equipement du matériel SNCB avec le systéme de sécurité européen ETCS

Le Masterplan de la SNCB approuvé le 23/9/2011 prévoit :

d'équiper I'ensemble du matériel roulant de la SNCB affecté aux missions de service public avec
le systeme ETCS d'ici fin 2023

de retenir la version ETCS 2.3.0 d comme choix de base étant donné que cette version était la
derniére version officielle stabilisée de 'ETCS a cette époque

de retenir le niveau 2 (transmission sol/bord via GSM-R) compte tenu des orientations définies
par Infrabel dans son Masterplan

la possibilité d'intégrer dans le processus de migration [l'utilisation de la nouvelle version 3.x.y
selon un timing et des modalités a définir ultérieurement compte tenu des perspectives de
développements et de commercialisation de cette nouvelle version

Enfin, pour ce qui concerne la compatibilité entre les équipements de bord et le sol, le Masterplan de
la SNCB précisait textuellement :

“Compte tenu des contraintes liées a la compatibilité entre le sol et le bord, les choix technologiques
définis par Infrabel et le timing de leur mise en oeuvre doivent tenir compte des évolutions
technologiques des équipements de bord et du timing nécessaire au processus migratoire de ceux-ci”

Depuis lors, la SNCB a posé les choix techniques en parfaite cohérence avec le Masterplan et avec
pour objectif de respecter I'échéance 2023. Compte tenu de linstabilité des spécifications techniques
de la Baseline 3 et étant donné gu’aucun équipement de bord correspondant n'est actuellement
disponible sur le marché, la SNCB considére que choisir aujourd’hui la baseline 3 pour I'équipement
de bord ETCS constitue un risque majeur et remet en cause I'’échéance 2023.

C'est la raison pour laquelle la SNCB a enclenché les processus de migration vers I'équipement
ETCS sur base de la version stabilisée 2.3.0d. également en cours de déploiement au sol par
Infrabel, en prévoyant toutefois la compatibilit¢ avec d'éventuelles infrastructures qu’lnfrabel
déciderait d'équiper de la baseline 3. Dans ce dernier cas, la fonctionnalité assurée par I'équipement
de bord serait I'actuelle fonctionnalité TBL 1+.

Les montants prévus dans le plan d’investissements permettent de respecter le planning suivant

Fin 2015 : 27,8 % de la flotte équipée ETCS 2.3.0d
Fin 2016 : 38,2 %
Fin 2017 : 46,7 %
Fin 2018 : 53,1 %
Fin 2019 : 63,0 %
Fin 2020 : 73,5 %
Fin 2021 : 83,1 %
Fin 2022 : 88,4 %
Fin 2023 : 100 %

En outre des montants complémentaires ont été prévus dans le plan d'investissements a partir de
2020 pour la migration ultérieure vers la Baseline 3. Si les contraintes techniques évoquées ci-avant
permettent effectivement de démarrer la migration vers la baseline 3 en 2020, cette migration pourra
s’achever en 2023.



EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVECLA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 255

"90uU8pIAg Ud sed eJjjow us.u asudaJius p ueld

8| enb 10 2l|gnd 891AI8S Bp SUOISSIW S8S NS Bjqeuuosiel
aoljouaq op ossed o] suep osijeal sed e .u gONS

e| anb snjd juelne,p 89 1o anbsu 82 8100Ud dNUIWIP 0202
-G 10z epoliad e| Ins suolejop sep sjuepodw uolonpal
e| ‘1I0ILI0} i/ "BISIX® B,u uojjesuadwoains ap enbsl |
Juawow unane g,nb Jjo1oins ep asuow apoliad el 8o}
Ins s[aLI0109s saydwod sap asAjeue, ] " L002/0LEL NP
uoneoldde,p dweyo np sioy os ss||@ ‘aljgnd odsuely
ap sallelnolle) saslidanua sop sed Juelg.u [agelju)

op 18 BuipjoH gONS €1 "1eliuod 99 e sed enbijdde,s su
10 ONS Bl 9P Z}1-8002 uonsab ep yenuod np uondope||
seide nanbBia ue 91ud 1S8 £002/0.E | Wuaws|bal a7

« "S8[BI0JOWILLIOD SOIAIOE

sap JUBUBINOS 8851010 UOJJUBAGNS BuN @lifeal U }10s uojesusdwiod

g| enb Jayogdwa Jo uonesuadwioains aun,p enbsu 8| J8)IAS ISUle JNaA
Juswejba. 87 ‘uonealgnd ap jo abeodde ap uoeblqo sun juswe|ebs
Jons.d || “sjeuoijeu uone|sibg| gl Jed segsoduwil g)ijenb ep seuLIoU s8]

10 SjEAJU09 s8] Inod 8Ll 88inp aun ‘suoyesuadwod sep [nojes ef inod
sjuasedsue.) Jo syjoalqo saedipweled sa) ‘suonebijqo seo Jed sesuleouo9
sanbiydeibosb seuoz se| ‘idwaJ jjop isioyo insjeiedo,| enb alygnd
99INI8S Bp SUONEDIGO S8 JUBWSIIEID JjUYap JUdAIop Sejeiougb se|bel

sej 1 2ljqnd 80iAIBS Bp S}U0D So] ‘Juews|bal awaw o) JUBAING »

€¢

FEL

‘soxl} sioslqo se| oaAe uonenbope us ‘suolelop S|
Jalnoied us ‘sesiidaliue sap uopisodsip & siw suafow
so| 18 se|qeubiane Juepuadad 819 JusAlop sHI08[qo s
‘suafow ap suolebijgo xne Lodde. Jed 1a1B9|1ALd € JuoS

1eynsai ep suolebijgo sa] anb uojuido | ebened gONS €7

« "S]RJU0D

sa| 4ed ajeAnoo apoliad g inod senbyjoads jo sajqeinsal ‘Seg.yiyo
‘sas1oa.d a.1e JusAlop suoleblqo sa] susfow ap suolebljqo sep

onb sjejnse. ap suonebljqo sep sion ‘ejqissod jse gjeo enb sioj enbeyo
qUBlUBLIO,S SIBJIUO0D SINiny S8] enb epuBWIW0a. S8jduiod sep Ino) e »

|34

el

f« “—\_GEW »
a|qIssod np ainsaw | 81n0} SUBpP ‘a9 JUdAIop uonsab ep
sjeJuo9 sap syjoelqo se| anb uoiuido,| sabened gONS e

« (luyyap Juswa|jaiodws)
‘a)siea. ‘sjqeubiaje ‘ajqeinsaw ‘enbyioeds) Lews jusiajal np
uoigeinuiio) ap enbiboj g e sed juspuoda. U sj1oalqo xnaiquiou 8 »

61

b'cel

‘[°qelju] B 19

gONS €7 & [euuosiad ap uonisodsip e asiw e| Jaibgjuial
A 1nod vy YH op 2lignd ao1Alas ap suoissiw sep dweyo
| JaljipoW 8p HeIPUSIAUOD |I.nb siaep 1S GONS €7

« *sebjeq Jaj ap sujwvyd

Sep NeaAlu Ne [e100s anbojelp np uolisab g| 1o uoyesiuebio,] 1se jiey HH
ap aljqnd 82IAI8S 8p UOISSIW 8jnas &7 "aljqnd 82IAI8s ep sUOISSIW aun
w0 Jo] B] suep 8alepisuoo snid 1se,u [ley HH & eaJgjsuel) 8e e inb
‘(se}o100S saline xnap xne jauuosiad ap uonsodsip e asiw gj) bulpjoH
-gONS B B S8aljuoo jusielg Inb ojgnd 82IA18S 8p SUOISSILL S8p aun,nb
18/8j81 8p sI0J81N0} JUSIAUOD || » : ley HH.P ollgnd ediales ep UoISSI

Ll

gONS sadiejuswuiwo)d

sa1dwod sep Jno)H uoddel ap 1efoid

6d

gONS V13d S3T1IV13d STHIVINIWINOI - ¢ 9xauuy




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 256

aun e 9119ANo 1S8 gONS B 'S9AIaSU09 819
JuaAlop enfea-snjd aun juenodde 1 sajiin sebeuoddel
so| s|nas anb e} 9] Ins p10ooke UOS anbiew gONS €1

aAneJsSIuiWpE ebieyo aun jusujelus inb ebelioddel ep suonebliqo
SaUBLI8d Janujwip ap ‘elledajuod us ‘19 suolungl seo ap 8ousnba.l)
g| Jajuswibne,p JebesiAug,p 8puRLILIOd8] S8}AdUI0D S8p IN0Y BT »

c€

G'c

‘sonbiyiogds sUOISSIW Sap SallessIWwWod sap a69|j0) ne
Japuewap ap a}jiqissod | e Je}3,| ‘S92IN0S Seguuop Xne
SoWLIoju09 Juos 2ljqnd 8d1A1es ap sH1oalgo sep uonesiesl

ap s.naleolpul se| anb 18jou00 ap HBE S |I.S “eousiedwod
ep aloyds es suep Jajsal }Iop JUBUSAISIUI UNJBYD :UolSab
ap seueblio sina| op saldoid sg}iigesuodsai }o suoissiw
s8] enb Isule sas|wnos Juos sawouone sanbijgnd
saslidaliue s9| sjenbxne $8]9U09 SO| JusLWale|d

HUYSP 1661 SIeW g Np Io] BT "sdljiqesuodsal

S8 8UJaou0d Inb 89 Ud uoIsNjuod ap anbsi un

199.0 8p 19 919100S B| 8p sauehlo Xne Jenyisgns 8s 4dS
9| JloA ap anbsu 8] sjuasaid s||onbe| uoiepuewWodsl
21199 Ins plodoe uos Janbsew nad au gONS €1

« olqnd

80INIBS 8P SJI108lqo sop uolesiieal ap SIN8jeaipul sep JUsWessl|qels,|
suep JusuusiNiBiul Inb SINoJBo S| }8 $82IN0S S88UUOP S8

20B/d NS JaijlieA 8p J10IP 8] 44S Ne Jauuop JUsAIop S}esuod sujeyooid
$87 "8/Q.)U0D 8P UOISSIW &S Janjosyye,p ajouled [nj inod ajijiqop 4dS
ne $8|qISS820E 8119 JUBAIOP S}EJILU0D S8 SUBP S8NUsjuoo suolebljqo
sep uolesifegl gl ins SeuuUop Sa ‘sejdWwoo sep Inoy gf Inod »

43

S'¢

‘'seanbjunwiwod

JUOS IN| s8|qIsuas suoljew.ojul sap anbsiol 44S np J8yo
8| suep ali[enuspLUOD ap anjosge alueleb el spuewsp
gDONS €] ‘e41n0 U3 "XNelolawwod S}ololul S8s & alinu
Jelinod UoISnyIp B] JUOP S99UUOP S8p NS gl[elluapluod
B| JUslUleW & BISNUIUOD gONS €| Juepuada) “(aleb

Jed sinsBeAoA ap aiquou ‘6 8) suoljewlojul sesnaiquiou
ap Ins 18108s 9] 9A8| B gONS ¥l ‘v 10g sindeQ
‘e)ueULIdINS 1S8 SEJUUOP SOP dli[enuaplyuod el Jenboaul
8||8,nbs10] gONS €| 8p uondeal UoU B| INS UOIL8SSe,T

« 'Sje}nse. ap
nad suuop JUO SUOIRULIOMUI XNE S8I0k INdjjidl Un JJoAe Inod s8]8joos
xne | | el Jed sessalpk sialinoo sa7 ‘sjiposlqns no syijoalqo eyenb
ap sInajeoipul sep sje}nsal soj Jios 8o anb ‘« ojjqnd ne senbiunwwoo
Juos speynsa. se| Jo syposlqo se| » anb juenbipul ajijenb el ep einsewl g
ap xnelpughb sadioulid sof ‘a)ifenb k| e seAljelal sesuuop xne jueny) 'seod
s80 suep ssnbidde aijg sed Jeied au ajbai 8}j0D ‘seeAljowW }e sesiogid
‘sajjouuondaoxa 8.9 JUsAIOp 2ljgnd 82IA18S 8p SONAINOR S8] JUBUIBIUOD
sanbisije]s SeeuUOP Sap UOISNYIP ap SuoloLlsel s enb eindls 8002
uoisab ap 1eljuoo aj ‘prebs 199 y “UoHeIIUNWIWIOD-UoU Inaj Jaysnf inod
a)i/enb ap s41108/qo sinajeaIpUl XNE S8AjB|a] SeaUUOP Sap o senblsiels
$89UUIOP SBUIBLIBO ap [91IUBPIUOD 818)oBIBD 8] 8nboAul GONS B »

8¢
/c

‘syloddel ap 19 sInajeolpul,p 9A8|9 aiqwiou

un Japuewep e 8)sal aouepua) el anb uonsab ap syesuod
Sep uolleloge|,| suep Jajeisuod ap juepuadeo 1se

2010 "S}e}|Nsal }o sInayedipul s89 Ins 4dS hp Med e ep
InojaJ sues ‘Jayo Uos SUep Sa|IiNul S8YdEe} S8p B }INpuod
Inb 89 ‘sinba. spoddel 18 sinajedipul,p 9A9[9 doJ} aiquwiou
9| seslidal S8sSNaIqUIOU ap B 90USPIAY US Slw B gONS B

« "SIN8)BoIpUl SIBAIP S82 8p sousuled E| Jeulexs,p spueliiodsl
s8)dwoo sep inoH

B7 "sinajeoipul S8o ap unoeyo ap uojssaiboid ep jejs,| Juswiseqolb
Jasijensia ap juejawiad [iino,p sed spassod su uolelisiujwpe, |

18 uonesiiold sunone,p 1olgo,| Juoj au 19-xnay “eguue anbeyo

ap [lIAB Og 8] Jnod aJjewisuel} B sinajeolpul 8¢ op Jejs 1e) [aqeijul
uonseb ap Je/juod Np G axauue,| ‘sjdwexs,p 8y & ‘Isuly | 1DJ &l

ap 8Yop] B JUSSSIPINO|E I8}jel) B SeauuUop ap sjueloduil SaWnjoA sa »

x4




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 257

"sJnN02 us sunolnoy }se

snsse%0.d 87 "81ed B| 9p 104100,] B 2J/ESS809U S8guuUop
sep ainyuinoj e| 1nod 891eISuU0d 919 B 9lxaldwod apueld
aun ‘synpo.d xnap sad Jnod ‘siojelno | "esnaiquiou
a|lwe 19 unjelb Jnayeubedwoooy aued el ap

8oURBIAIGP B] Josiewone Inod SSOg Bl 98Ae Saydiew9p
$82 8NUNUOY gONS B 'SSDYg €| 99Ak 108lIp ud||

un 2eAe 89404100 €102 Sfew gL 9| sindap USWeAI0dYd
1S@ @gJolew uouUBAIBIU| S1/BD B| 8P 82UBIAIIDP €7

« "« gglofew

uonuaie)Ul » UoloNpe. ap saleo saj Jnod Juawenbiun sfew 102

sJew sindep auLO}oUO) UOIXaUUOD aun ‘600 4nod enpusye juswajeliul
‘salled sep seAlelISIuILIpE SayoIBWEP S8 Jebgjfe e juswuwejou

JBSIA UOIXaUuU09 8)j8)) “(8¢€ 8JoILIB) aiejlie] UojIonpa.l 8p SUOHIPUOD

Xne uou no Jiejsies iInebefoA un |s JsljligA 8p Ulje 8[eloos 8}unogs

| 8p inojalien-anbueg e 99Ae aubj| Us UOIXauu0od aun,p 89/AIas

us asiw g yefonreid aljepouliaiul,| g 9/0BsU09 Jejuoo np jujod 87 »

13

>

"aoe|d UD asiW

9]0 B SISP|OYSYEIS SAJINE S3 18 4dS 9] 99AE Uole19dood
ap 18 ainuaAno,p anbpyjod sun /L 0g 81quweogp

ap podsue. ap ueld np uoneIoge|s,| IN0d "sWiuIW 919 e

S8)IWIoJuUod-UoU ap alquiou 9| ‘Juepusda) "sIop|oyaels
saine 18 4d4S ne ulodsuel) ap ueld ap jefoud

NP UOIBDIUNWIWOD 8p JIPJe]} 1Bjop o] Jleuuodal gONS €1

« “UoRBASIUIWPE,| Jed s8)|qe)d 9)9

JUO Sa)ilLLIojUoD-UoU S8(] (8 BJolB) UoI)S8b ap JeljU0D 8] SUBD S89oU0US
seouabixe xne Jesiejsies esodoid podsuel) ap ueld gy is inapuojoid

ue JesAjeue unod eresseosu sdws) np esodsip sed g,u uojeljsiujwpe.|
‘GONS &| op 18foid 8] 10} JusWIWIESIYNS 110A828. 8P 8lne) ‘v 10Z
aiquueoap sep ajqesijdde uodsuel) ep uejd nesAnou np 8ipeo g sueq »

Ge

L€

‘sonbij1oeds SUOISSIW Sop SaJless|wwod sap abg|jo) ne
Jepuewep ap aljIqissod e| e je}q,| ‘seoInos seguuop xne
SBWLI0JUO0D 1UOS 2l|gnd 8oIAlas ap s)108lgo sep uonesijesl

ap sinajedipul s9| anb Jajoiuod ap ube s |I,S "uoliewliye

81199 INs pJoooe uos Jenbsew nad eu gONS e

« "GONS Bl 8p 8bueyo g s[ewlujw 81440,/ 8p s}o8lqo

s8/ Jnod seo g] ‘ejdwexs Jed 158, ‘BNAIISNBYXS,[ }8 8pN}IOBX3,| J8ljlioN
ua Jnod suafow ep nad ap anb esodsip au | | HJ &7 ‘suonebljgo sep
Jnsneyxe 8jouoo un sed jusjjawiad au se)eloos se| Jed uoljelisiujwpe,|
B SaS/WISUEBI] SOUUOP S87) JUSSSIUINOJ S818|UIdp S99 anb suoieuw.ioju]
18 S8UYIYD S8 NS 18 SaWUI-S8|[e S9}8jo0s S| Jed giedo juswsbn/ of
ins aseq es abelioddel 89 ‘snjd g "8WIOJUOD ]SO JBJJUOD NP UONI9X8,|
IS JIOABS 8p 8[iolIp 18 |1 ‘suonebljqo seurelas inod ‘188 ug »

€

LE

‘IAINS
9] Jnod Lodde |ga. sues sjuenodw aapessiulwpe abreyo
aun jusujenus Inb suonebiqo ss| Jenuiwip ap 91NdILIP

| Juepuadeo 8)eISU0d gONS B '19-Xnad ap aousnba.y

e| 10 Jodde. ap 8Iquwiou 9] Jueyipow ud |leAel) ap abreyo
e| sed ejuswbne,u }o swouoine anbijgnd esudeud|

ap uoiseb ep seuebio sep salijigesuodsal xne Janiisgns
as e sed asinpuod au ejed anb jueine unod 4dS 9|

DOAE IAINS 8p SUOIUNSJ Sap douanbgyy e] ap uoneluswbne

« "IAIns af anod Jodde jeg. sues sjueriodul




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /258

ue|fel |1 ‘sjpuuoiiesado,nb senbiwouodd saws} us
JUB} ‘enb uoisnjouo9 €| B 1INoge S8)N0} JUo Sapnid
sen "JUB|NOJ [aLIgTeW Bp aJnew us xnewido
X10yo sa| ‘Lodsuel) ap BwaYIS ne seAlejdl
suonoaloid sep aseq Ins ‘Jaujwialep Jnod

gONS €| op UI9S Nk saguaW sepn} sesnalquou
ap e nal| suuop e Inb 1afoid /| S8INJOA

S8p 08AR 00|g-Sulel} ap 1deou0d 9| SI9A SPN|OAD
wo inb sinabehoa se| unod juejnol [puglew

ap uonisinboe p sewwesboid () sjualeiia

: JuaInBly welsal sewwelboid Jnsu s9| lwied

‘sjelsnpul syuswadinbe,p

al1es aun ajno} Juednoibal J1198)|00

2J910BJBD UN O8AE Slal|ele sop sewwelboid so7
AdS s9| Jed Je1oe)ju0d B/S9)oeliuod sjunidwe
sep JuswWesinoguwal o Inod suonesnebpng

xne juspuodsa.iod inb sewwelboid sa7

(811

SBAII0WO000| Sap uondo awaIXnNap ‘gl S8INYOA
sop uondo algiulep) Jnauglue swuwelboid

un.p aysuel) aun wejussgidal sswwelboid se
‘ gy4| sewlou sap uoneoldde,|

Jed segsoduwll suonehi|qo sep 1us|nod9p

so}s0d S890 8p SUlelad ‘sind||ie Jed ‘JueAe

U9 SIW 8419 8100Ud Juassind au s}81ou09 sjafoid
sep enb sues siew ‘Jjong.d € Juswalsejiuew
saJlejobpng sejsod sep jusiuasaidal inb

"+ ‘sanbl}08]9 SOAIIOWO0D0] SUOISIAD) sepueld »
‘« sJOAIp | D) Juswaddojeagp » enb s|a) Jua.LINoYl
10 J1199]|0D 8.1810BIED UN J0AR Sawwelbold se

: VEMIN 8PN aun e jepipued sawwod sswwesbold

£2 S99 8p ¥| @9|qus,p 8Injoxa Ined uo *(2102-8002
uejd np uonegoidde, | JueAe sowejue 9)9 810oud sed
JusieAe,u INb = « xneaAnou ») ‘sewwelboid xneaanou
£2 9An0J} Uo ‘(ldd S202-€10g 10 So||991 sebreyd
Z102-8002) 5202 — 800g S@guuop s9| juesAleue ug

« (/G 8[oIlIB) S0IN3,p SUOI[IW GZ 9SSsedap swise 1102
8] JUOP SJUBWISSSIISOAUI XNBSANOU XNE SAIJBIS1 HdS Ne 8pnig,p SiLsuel)
sed B.u gGONS E| ‘SIUBWSSSISOAUI SOp IAINS 8] 8UI8dUOD Inb 89 UF »

Ge

L€




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 259

uoneJoljgwe sun juswapides snid Jainssep uye +1791
awalsAs | 1ohojdop op ‘9002 US ‘9pIogP U0 GONS ©l

10 |[oqeiyu| ‘ewsg|goid 99 e JaIpawa. ap uly ejqelgdoiaiul
18 s|jqefojowoy ‘a|gels uoin|os aun,p UOSIeIAIl 8p piejdl
un enbydwi e (yuiol Y3 nesjqe) 'Jo) sinbal sap 8luejsuod
uonnjoAs, T ‘'SO1 3 ueedolne ajqelodoisiul swelshs

np juswolojdep 9| Jnod ge6 | UL 91do e alenun gONS BT

se] anbioxe Us SIL JBAR [Iel NP 8}1INo9s ap SUOIPU0D sap aljejuswejed
uawexa, B s8)dwoo sap JnoY k| 8p UoNqLuod Bl ‘040z U3

‘0L0Z 8P « 8IBIAOLID) 9}1IN29S » dJlejudwalied UOISSIWIWOD
] e sapdwod sap 1no k| ap uonnqiijuod g ap sjuswaublasus
sanbjanb - ajjiqiedwoo jo bujuueld “+| 741 18 SO13 »

8€

L'b'ee

‘sdwa}

B $91UIN0J 1UBI0S 10-S3]|90 JNIN} 9] suep anb 8o e Bld||IdaA
goNS e ‘sdwa} e segiAl| 910 sed juo,u senbisnels
sauleped ‘senbiyewlojul sawaelsAs sop uonelbiw

e| & aied ue sl senbjuyos} sawsgjqold sep B aling

"« (16 8jojE)

sasiwsuel) 819 Sed Juo,u No piejal 98Ae UOHEBIISIUILIPE,| B S8SIWSUR.)
819 JUBANOS JUO (J8J[BJUOHSUBI} 18 AD L IN8Lglul ‘InsLigiul) oljel} ap
adA1 sed ‘aqjowiopy-sinebefon ua jo sinabefoa us ‘esjgwolny-sujel) us
sinabefoA oyel) np UOHNJOAS,| B SaAjje|al Sajjansusiu senbjjsiiels sa »

GE

L'E

"0202-9 102 |dd @] suep uou no aipusidal

© ‘SJUSLIaSSIISOAUI SUIBLIDD Jas||ed. ap aousulied

e| JlosAjeue |sure (nad 4dS 9] ‘« JUBLISSSIISAAU]| »

s|N||eD ©| op 24ped 9| sue( "8j|eINL dp SPUI0INY

Sop SINdABJ S8| JUBLS||ON]OE JIOAR JudjquIas (Selgionnw
Sepn}9 S8| JUsWWeloU) SJUSWSSSIISaAUl Sap uolien[eas,p
sonbiuyoe] sane,p anb 1o g)a.le s100us sed 1ss,u
uonsab ep 1enu0d NeaAnou a) anb Jajeubis eioousd ey ||

*MOY-MOUd| NP
wawabeuew np 18 sanbiWoU0dd SUOBIZPISUOD
ap ‘enbiBojouyos) 9oU89S9|0SqO,| 8p 8seq NS
soshleue 18 agnjeAs 910 10in|d Juede anunyoddo |
‘agnbipul nad Lo} Je|quies awlio) enp o auuoq
ue YEMIN esAjeue aun ‘aulaiul Juswalouls abesn
e senbijewlojul suojyesydde, p juswaddojeagp
19 Wwaweoe|dwal ap Juessibe,S Z2102-8002
apouiad g| suep sgwejus 919 o Inb }a ssurewny
$92IN0SSal S8| JUBUIooU0D sewwelboid xnep 13 -
‘jueinooAjod SOAIJOWO0D0| 8p 8iquiou urenad
un,p 18 (SeoLowWolNe 18 segnblowal s8In}ioA
anue ulwesyo-iw e Jodsuel} ap awalsAs : 00|q
-ureq) ZI\ 90|g-sureJ} ap XIoYyO 8| SI8A 18juslio,s




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /260

[lesuo) uos e SO 13| ep 1@ +11g.L NP dJAneo us
asiw g| Ins senbipoliad spoddel sep anjosaye gONS ¥l

919 U0 +11G1 18 SO.LJ SeH[euuo/jouoj XNe sji1e|a SnAgJd SjaLISaWL}
sebelioddel se| jaqeljul zeyo Sed o) Je}s,d awwoo )8 ‘uyuy »

[44

g'lelee

'9012/2 /91 ne 9|Ipod0.4d -HOWIIN Usidueg|

ap JuswajgluBWSp 8| BioM0dal Inb uonesedgid use

159 [eA0J g1@LIe UN ‘SINd|IIe Jed "910Z 919 Op Ul €| B pie)
snjd ne sew.oju0d JUBI0S SAAIIOWOD0] S82 anb Juslgo p
UlJe SaAISUSIUI SUOISSNOSIP Sep (Jelprequiog) XY L
SOAIJOWIOD0]| S8P INSSS|UINO} 8] 99AR JINPU0O B gONS B

« "9)LIN08S 8P BWISAS [NSS SUILLIOD 8JIPOI0IO-IOWS| UBJOUE,| I8AR OUOP
JUBINDIIO XXB1] S8A)JoW 00| S| ‘SO L3P 18 +| 4L dp 8oussqe,| ug »

34

AT A XA

"0202-9102 uonseb
ap 1enu0d Ne 216g1ul Jios « xneubis ap Juswessedop »
ap Jnajeoipul un,nb unod piodoe uos gnbiew e gONS €7

« "gONS ¥©l & Xl

1108 Ji1oalqo un,nb synsnf jeine 1089 “ajqesuodse. 8.einoiis) aslidalius
Jed saljqele Juos xneubis ap sjuswassedsp sep senblsyels so7]
‘Jaqe.yu| Jed gjojid ue|d np uonesijead g e 1anquuod e siew ‘@enbijdwiy
159 ajje sjenbsa| suep xneubls sp sjusWSSIyourly 8p aiquiou 8|
Jenujwip g juswayoljdxe sed ebebus,s su GONS &l 1esuod uos sueq »

6€

L'1'g’e

‘nessal un Ins
sosoduwl 8139 JueAnod xneuoleu sawalsAs sap aAelw|
a1sl| | 81a.41e Inb « uolesijeubis 18 epuelWIWOD-8|0JIU0D

» 9Wa)sAs-snos ne aAjeal aljiqesgdoieiul,p anbiuyosy

uoneoyoedg el sed nuuooal sed 1se,u |I,nbsind aJelno.I8}
yodsues; ap usadoine neasal np aubij sune (S013
awa)sAs np Juswigdwod ud uaiq siew) [nes ginofe 1u
‘sinejelodo xne gsodwi 8119 1940 us Jnad au || “enbyoods
NjE}S un & +17g | swslsAs 9| ‘yirewlou ueld o] g

‘se|jauuonelado

JuBI0s SO | J Sal[euUonoUoy s8] anb unod |e11Bo) 9

1nol e auew ap 18 senbuaydued sjuswedinbg senbjanb
JaInole,p uyNs |1 ‘sanjonisesul sajualopip sep seousbixe
sop 10 s9|qels seuuagdoine seduabixe p uoissessod us
SI0} ©UN ‘S10] SO "SOIAINOE 919 JUO +|g L S[EUUOOUO)
so| se|nas 1o sadinbg 919 wo sebebus Jusleld SO13. 8p
uole|elsul,p syesjuod saj Inb unod suiBus sa| ‘sins|jie,g
‘g0 13, S1eA uoneBiw €| ap sjuslie,| suep adel

aun,nb JeNSUOD 8u 1999 "sInauglue sabjeq sewalshs
xne Joddel Jed suies sep enbiyewoine uopnosiold el 8p

« ‘neasaJ un ins sesoduw 8.} Jueanod xneuoleu sawgjsAs

sap aAlelWi| 81sl| B 8jg.ie Inb « uojjesijeubs jo epuewW0-8[9Uu0D
» BWa)SAS-snos ne eAlje[al alljiqeladoiajulp enbjuyos} UoNEIIedS
g/ sed nuuooa. sed jse,u Ji,nbsind sieinoLiey odsuel} op usgdoins
neasa. np aubj aun e ginofe 1u ‘sinsjeigdo xne gsodwi] 8j9 jeje ue
mnad au || "eareoa.d JnjEjs un e +1 gL dwalsAs | ‘Jpewiou ueld o) ins

‘JuBINOJ [8LIgJBL 8] NS JUBLWBUNINE }8 8JNjonJjselul |

ap ugld aj ins §O1J usadoine awealsAs ef Juswajjsipied sl

anb adionue,u +, 791 walsAs a| ‘@/ino u3 -abjeq neesg. ne anbyosds
150 ‘sinaLigjue sabjeq sewelsAs xne Jodde. Jed surel) sep enbijewoine
uonoajoid | ap uoleJojjpwe aun ajuasaidel IS “+17g1 dWalsAs a7

+17g1 ewsjsAs o] sefojdep ap ‘900 ue
‘apIosp JUo GONS & 1o [aqelju] ‘SO LT ueedoina sjqeradolaul awg)sAs
np Juswsaiojdap 8| inod 6661 ua 8)do Jieae enbLolsIy GONS €l anb sioly

"SJUBAINS SJUBWIYID




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 261

alquiadgp op Modsuel} ep ue|d Np uoiieioge|d,| 8p sio7
‘olyed) op [ediound suas np soAd|el Sed so| suep sed 1be,s
au |1,nb ‘e100us 11E1D US UI0SA] IS ‘BWJU0D GONS B

sa7 ‘oz JUBAE Ujel) ep Jiedgp Jajuiap unp no y/ saide urelj ap 1edop
Jejwe.d un,p ayns g e jejuod np suojebljqo xne seuwLojuod sed Juos au
sauby g1 ‘surewss ap sunof sey Jueinp epnijduwe,| 8uUI8dU00 INb 80 U »

14

gcce

"9102 Jvr uejdenoe jay us

(3aD) uelq usbuvis|eoq [eeqoln 18y ul uaaaiyosabul
1pJom us uswouaBdo yoo uep si JoH "uadaoiaq

aJepue Ue UsloLSIp 819pUE ap Jeeu pleigabin 1oy
1PJOM 9102 U] "1ISO0PIOON 1011sId 18y ul sieplajebaquias
ap ue sJepinnisaquial) ap Joop piasjuswaldwiab speal
pJem 108loid 10H "pleorsbul slimebsdels Jpiom 108foid
18y ue Peewsbdo Buiuueldjrelop usa piem 43 ‘Pemeb
uee pJey uisiul ipJom Ja reew ‘ nnynospiaybijien,

uejd [eeqo|b usab Bou peepispul Yaay SAINN d

« "‘ainsawl aun,p 18lqo,| ey sed g,u sjusprou; sej 1ejeubls ep urel) ep
sinejonpuod sap uoieblqo,| 38 Juswsjjauuoleiedo ssjgeoldde gjlnogs
ap suydiosip aun jo ainyno sun inod uoyoe,p ueld uos gidope 800U
sed gu goNS e7 ‘uswsajjpuuofeiado sejqeolidde 9)1inoes ap auldiosip
aun e ainyno aun inod uonoe,p ueld un eioqgeje e |aqeu| ‘ujug »

Ly

*-*-‘sgubedwoooe Juos seluswLiadxe

nad sinNaonpuod s ‘sjuswassedop sep UOoNouUo) us
sojdepe JUos INaje|nwWis NS $891019X8 $8| 18 SIN8JONPU0d
sap sjusuewlad uonew.o} el ‘epnig,| B 1se Uoleiaugn)
aj|eAnoN +17g L B] ‘09ddojonsgp 919 e ++17d 1 | ‘|eqelju]
e sasiwsuel} Uos uojesijeubls e| ap uoneldepe,p
sepuewap sop ‘sgshjeue Juos sluawesssedop

so| : Xxneubis ep sjuewassedgp ap aiquiou o] Jajwi| ap
anA us uoloe,p ueld un addojangp Juswalebs e gONS €

« "8IAN8D Ud S8SIW 9}1IN29s 8p se.insaui

sap ]o sjuapioul Sap suo3s| sep Jaj} 8p ‘e4jno ue ‘Jeuiied || “Loddel
un,p je Ipuojoidde uswexs un,p j8lqo,| i1y enbeyo enb ainsse uejd 89
‘1olns 09 B JuawaJglnbai oddel jie) e }o Jluargid ss| 8p anA us Uojjoe,p
uejd un sddojansp e jaqeluy ‘xneubis ep sjuswassedsp xne Jueny »

VA4

‘|nosye [eubls ap juawassedap un,p sio| anb sinalonpuod

sos sieAus sanbiiuapl sainsaw sap puaid gONS el
‘sgj0e19p elop sed so| Jnod anno usa,nb sjeubis gONS e

« ‘@gsneuwione
uode) ep juswe.isibaius 199 JUBAE,| E Janjoaye inod naaid

158 j1ebpnq un,nb gauouue e gONS &7 ‘Iyouelj jios [eubls s enb sues
ayous|oap 819 B +|7g1 dWalsAs 8] nNo sBo 8p aiquiou Np 89si[esjusd

enbijsiiels ap 4ius) sed au 9Jejosp & gONS &l ‘19/ns 9o & esbolisjul »

14

‘onbiiayjuAs uoisiA aun p

aALd sed ouop 1s9,U 4dS 97 "IAINS ap uojunas sun Jsed
a10|dwoo 1s8 Inb buio sep un sina|jrep 1se SO 1 3 18foid
o7 "a4re)abpng enb 10fo.d uonsab ana ap julod unp 110S
99 anb 44 9| s1eAa nagud 1se [aLnsawi ebeuoddes un

“uolje.siulwpe,p

« "SQ}I[BULIONOUO) S92 8p 8IANS0

ue asiw | Ins anbiayuAs uoisia sun,p 4d4s o 4oaud ep jaye inod

B UOISIo9p 8)J80 ‘snssap-1o jip swwioy “sjefoid seo e sjeja. jefoid ep
519ISSOp Sap asiwa. | Jed ‘44S 8] 98Ae pl0oor UNWLIod 8p ‘seoejduwial




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /262

“gONS €| 101 JoUUOUSW P 9UOLIB IS8 ||
‘loqeIu|P SAISNOXS Slijiesuodsal Bl ap 18 8InjonJisenul |
B XNeAeJ) sap uolesijeal e| anb Jejou e 1se ||

« *JJaz |aqelyu| Joop buibijiensq ajyos|s

uee s uajim o) [eAsbuo usa JoauuBM p|edqIooAllq ‘bluujzjeqqnp Je8aw
uliz usjjerab aiepuy ‘jaqesul Jo SN 8p UBA playlifapioomueion
U@ Sje JBBW JLjOBULIOAO S[e Uaizab Jeiu usXiemioods

D[08GI00ANIq USPIOM OF “JYIBUWLIBAO UBE USPIOM UBUUNY UdA8IY0S8ba0)
ylijexiemperp usjuspioul ap ajew ayjem ul eu fiqialy yeeb JADd »

4]

‘sowiddns

sures) sa| Juenoddes aouewlopsd sp Insyedipul

un eIne A |1 18 a)rejsies a9 Jop Inb sgwwe.boid

21JJ0,] 158,0 anb nagid eJss |1 uoiseb ep 140D NedANOU
8] sue(] "UsoPIOOA Jau ayosibleg 1ey do Bunaya||im

yoIZ usssiuannagab aualzI00AUO 8Z8p ep uswau 8}
uee ylijepaJ S| 18H "USOPIOOA Uiz aip usbuljjeyosjeuldly
Buejebreeu poquee alijeXIam Joy Leenionjy

laplo “10equ0osIoayaq 18y uea usbuiiedeq ep uee
uep Y00 190P|OA Us sljueyeAlawoz ap ul jsedebuee [oyue
1PJIOM poquEe I "JoeJiuodsiaayaq Jey uea usbuijedaq
ap Uek 100p|OA 8Y)|oMIay ‘poquee pleswiwelboldeh

18y s| Buiueipaq aza( "ussiee|ddols us suonels

a|le uea Buiusipaq ap apusyjalieq QO op uee 1oays
-|ooxe apJes||ielopab usa spaa. Beepuen LeAd| SN

« *SUIBI) 8p 8.44J0,p 8JeljeW ue uolseb ep Je/juod
np suonebijqo se| 8AINs ap siulad sed g,u sujel} ep suojsseiddns
sa| Jed seauIeou00 saubj| s8] Jns suoljewiojulp enbuew o7 ‘sujel}

ap 9jj9aJ 814j0,] 8p uou Je Jodsuel} ep ueld np 8seq g| ins enb sjew|ui
814j0,] 8p 8]0Hu02 un Jenjoaye nd B,u 44S 8| ‘uesseid g.nbsnp »

0§

gcce

‘sowiwelboid surely

s9| Jns enod spnydwe p suonebiqo ss| enb Jeoods
ap 10A9.d 10lo.d 8] ‘0202-91 02 uonsab ep Jeluod 8| Inod
10lns 80

e enbiun yoddes un eienjosye gONS €| 1UEdYOD SBd 87
‘soubi| saureleo Ins seaasle snjd JuswaAnesyiubis jusios
sufes) ap suoissaiddns sa| anb Jasuad ep uosiel sunone
e AU || "sswwelboid surel} sa| Jns Jualiod suonebijgo sen

« 'segjoadsaJ Uualq Jusie)d

uolsab ep 1esju09 8] Jed segsodwi seouanbaly sej enb ‘eub sed aubl|
“JoAnoud ap juepawsad seguuop sep sed yesodsip eu ojjs,nb jej 8| sed
sures) ap ajeqojb anblLogy) a4jo aun,p aysoidde eyeo yeynsnf GONS
B7 "seousnbalj ap oW us segsodwl sUoNebliqo so JUlejus jleAe
ajja,nb ainjouoo ap sed jusienauiiad au saliyo s80 'gONS Bl inod »

6V

¢cce

"99|NWI0} 8119 B SNUIUOD 8]IWI0jU0D-UoU
g| InNs uolllesse a)1a0 anb ajgenelbal ouop isse || "olel} np
[ediounid sues | ns suoleolpul s8] ‘einop JioAe A yelnod

|l NO Seo saJel s9| suep ‘anblunwwos e gONS €l 102

« “olyed) Np ediould suas o] Jaynpuapi inod (***sujel) sep uolejusnbelj
‘0]UBA 8p 8lyyIyo) S8.ieSSaoaU suolewlojul sep sed asodsip au dYjIqoN
4dS 9] enb Jensjal JuBpUSdaD JNk || “UOIS8b 8p JBluoD Np Suoyebljqo
so| sed asiA sujel) sep olyed) ep [edioulid suss np sed Jibe,s au || ‘gONS
g| uojas /¥y ep snyd e sepnuiw sanbjenb ap ieje Jusanad speo9




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /263

"B'0) spNoo sjalel) Sap JUBUIaoUOD suoledndo0INs

sop ejuenodw sa.} Med aun,nb snid juene p

99 19 21jgnd alpua. e sinajesipul sap sed JuaAg|al

au suolelseid saidoid ses ep Bulioyuow ne Jusnies

Inb 1nogep sinaBekoa so| ns senbiisiiels sa| anb siAe p
1se slew Z1002-8002 Uoliseb ap Jenuod np 8z 8|oie | &
JusWwaWLIoju0D g}ijenb B| & sjiejel sinajesipul,p ajquiasus
un oijgnd puas g§ONS €1 "+ 102 Hodsuess ep ueld np
2JAN0 Ud asiw e| saide JojnonJed us 9sifesl spdnodoins
sures) sep gjjrelep Buuojuow np ey np Led salinep 18
0JIsa(] SeweJ sep UoRoNPoIUL| B 81ins Led aunp snuiwip
e aiquiou 8] Juop $adnd20.NS sulel) S8p UOHNJOAY |

op sWgW 8p 1se U || "'GL0C B £10¢ dp dgJoljpwe
JuawaAeayiubis 1sa,s axjenouod g ‘sejdwod sep INoY
e| op 1odde. ne enbojop Inajelisiuiwpe,| ep asuodal

©| suep ‘eubinos awwo) "€102 & 8002 op sebehon

ap suoIIpuUod sap uoiepelBap sun Jusiuow saifenb ap
sJnelesipul sedine,p juswalebo,nb srew g10g e 8002 8P
opelbop 158,S INajedlpul| Juswa|nes uou anb joexa 1sa ||

« “gjulod ep se.inay sep SI0| SenuIW O 8p

snyd Jnogep sinabefon ep xne) np uo)deoxs,| & ‘800 op [eliul nesAlu
UOS 9ANOJ8] B,U INSBIIPUI UNdNe ‘gL 0Z u® ‘Isuly "abefon ap suonipuod
sap uonepeiBap aun jse ‘goOZ sindap ‘e|eipugb souepus) e »

69

KA

‘[onuassa 1se [0J1U0D

oljel | np 8jgJ 8| sjenbsa| Jnod gONS €| & 8jgeindwi

1So afeniul 8sned e| anbs.io| speosed us splejal Xne sal
sewa|qoid se| 1o (ebekopau ep surel) ap sebessed) 9|0

-804 un eno |jagelju| sjenbsa unod ‘gONS el e senquie
‘@ousioype,p sews|qo.d so| Bia)o uo ‘se|dwoxs,p

a1 v "ewajgoud Jesod spiejal sep uofelosye,|

onb gnbipul ‘sasudal sasnaiquiou 8p e ‘e gONS €7

« "usjjajs o} beeia ul buizlimeo) ezep

wo usuapa. Usseb }jesy Jo0AI8/ U J8liIqoy dO- 83d "1oe/juodsiesyeq
19y Ul pbajebisen sjeoz usdopiaa buibelion usinujw [ejuee ey

uen Buizlimeo) ap ue jaqeijuj J0op playidis ap 48Ao Buues)ioddes eq »

9g

"G8Y op Juswared

|nes un,nb juswsjjenioe ndal e.u [0-9]|30 ‘DWSIUBIgW
aWgw ne a}ins ‘30I|\ 9°G 8p shuoqg un Jlonaolad

WeAop gONS Bl ‘vH02 U3 "3IN 298"+ onb gssieous sjfes)
U B,U 9||8 ‘JUsoR[-SNOS SWSIUBIYW NP Nus}-81dwod siew
30IN 2'2 9p shuog un JioAd04ad JleArsp gONS Bl ‘€108 U3

« "uassnjew apuieb aseqyIyoseq ap JInueA pieexebyn

0una uaoljiw ‘g psem Xlijapursiin “oine uaofjiw g/0°} ueA snuoq

usa do jyoei Bou SN op pey uabulbizlim ezep eN v L0Z J00A Jyoely
apuaiombnia) oW pbizfimab 1ejyoa 18oAI8A us J8lIqoN O 8P

uBA piajaqioods aljos.i( ap J00p elenjeAs Bu WedsAs ey piom GLOg Ul
-0ine uaoljil 9‘G UBA SNUOq Uda do Jyoal WaslsAs Jip susbjor SGNN op
PEY £ 102 100/ "UsIdy a8} }in BipajjoA uassnuUoq aj[e Wo pidm pujisb snjew
Ul 8pUSOPIOA 18IU I8 Jepwo piaayebiin oine usofjiw 6°| piem ueAlsiH
‘04ns uaofjiw 2‘z uea snuoq use do Jyoal SGNN 8p Pey £10Z 100A »

qs

gaae




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 264

ot

"alUO|[B M
ua,nb aipue|4 ue syuenodw snid Juos sojoA sjuiod ep
aiquwou | 10 sojoA sBupjied sap aj|ie} e] eousnbgsuoo ug
“aluo|[e M\ Ua,nb alpue| ue saseb sa| apulofel nod soj9A
sep ejuenodwi snjd epuewap aun 8jejsuod gONS €

« "BUUO|lBM UoIbaY U8 g 1o asiojjexniq

uoibay ue ¢ ‘epuewey uolbay us sjuiod L ISule 8]sIxe || ‘89.ql[inbesop
Jele sjujod seo ap enbjydeibosb uonieds. g enb sine sinajsnid

suep Jenbiewsa. ey & | |DJ €7 ‘(102 U £G B 8002 U8 sujod g ap)
sjuswbne e sojaA sjujod ep 8IquIou 8| ‘1euod np e9inp ej Juepusd »

S9

€9¢¢

‘o|qesieal

10 8JIESSO9U S8 B[90 NO €| SaIN}|0A 1o SOo|9A sBunjed

ap suoIsUBIXa }o suoljeJoljowe sap pusidal 18 GONS

e| op Juswassnsaaulp [onuueun|d ued np giioud aun
1s0 sinabefon sep |1enooe,| ep uoneloljpwe, ‘jenuueunid
JuswiassnsaAulp ueld o] suep snagid sisloueuly suefow
sop 1o sa.eb sep Inoine sa|qissod sjuswsbeugwe

sep ‘sjenuajod sjuslo sap sulosaq sep puadop
saJreluswolddns sBupjed sjanjuang p Juswabeusuwie,
‘soeJeb sep sbupped sep xnal| sep 1eie un e} alsi| 818D

« ‘sbupjed surepso

ap (2001 =) uonednd00-ins ap sswaejqoid xne uojnjos ep sed aijo,u

10 uonenys g| sed esAjeur,u || JeoIPUI 1S8 NBBqE] 80 "HING S8deld

sa| inod uoijejiueA sues ‘ssjiqowojne inod seoe|d se| enb pua.ide.

au ajsl| 8o ‘snasid xneael] sep no Jsissop np ndiede jaiq sl

un ‘sbupyied surepeo inod ‘enb 1sure (%0013 18 %001 > %06 <! %06
>) sunsjealpUl Sj0J} UOJas Uojedno2o,p xne) 8] ‘e[ejo} 8}oedes k| anbipul
1S a0 "gONS 8dnoib o) Jed seg.i9b seseb se| 8lio0edd. 8)sl| duf)
-a.1eb 8}J90 ap SINOJUs|E XNE S8Ldj0 SalIqISsod Sap }e sulells) sep enb
Isule a.eb e ap seloloeds sap 8)dwoo Jueus) us sbupjied sep gjoedeo
B| JoujwIe}ap op gONS Bl 8p SUOlB]S Uoioalid B e Jusiedde || »

29

cg9¢ce

0£0Z UOoZIIoy,| B 92IA18S sioy a)1ew

e |auglew np sebals ap aiqwiou np 81dwod Jlus) 1848

ue Jop eneu uoineluswbne aRa) "sabals ap aiquwiou np
ajjeu uoneuswbne sun uou 1o Jugnboe e sebgls sep [ejol
o] ejusesa.ide. seoe|d 000709} dp aiqwou 8| ‘jeddel Inod

« "/ Sebe)a 8jgnop sulel] ap epUBLILLIOD aun & 8opib juswuwejou
‘080 uozLoy,| B saun 000 091 8p snid ep aiquiou 89 isjuswbne
JiojnoA anbipuy aAsiulyy 8| ‘enbibjeg ue J1eJ 8| inod anbibgjels Uoisi
es sue(q 'sesisse sa0e|d G8'99¢ 8p jesodsip GONS B ‘v 10 ulH »

19

¥'§cE

‘uonseb ap 1esju0d

np IAINS NP 1I0ssaJ uojiednaoolns ap [eqolb nesAiu Np
IAINS 8] [nNes ‘4dS Np gujiqesuodsal | ap sed 1lossal au
Inb gONS €| ep asaifeulnol uonseb ap 18lns unp ube,s ||
‘ooe|d Us sesiW $8011}091100 saInsaw s8] anb Isule gONS
B] 8p UonoalIp ap slwo o Jed jusws|lensusw sIAINS

1@ selnuap! Usig JuUawWwa||enioe JUos s9dnoo0INs suel) se

« *seglyjuapl sed ouop JUOS 8uU 8wg|qoid e suosiel| se7 ‘nuuod sed jsa,u
uosiel| Jed 1noqap sinebefoA ap xnej 8] ‘Uoliseb ap Jeljuod np 8aoudbixe
aun,p Jiessibe,s Ji,nb sioly “(1afel) ep 1ngap ue Jnoqsep ebejueAep JUOIOS
sinebefoA sa| ‘@aljos 8p sainay s8] Jueinp ‘elieljuoo ne ! ssjjexnig
sioA aiued sigiuiep k| suep anb jefed) np 1nqsep us ujew aj Jnogap
sinabefon ep suiow & A j1) senjosye ajo Juo sji ebefon np Juswow

jenb e Jaujwialap ap ajiolylp 1se || “ebejduwoo ep sajjensin segsuuop

sep Ins Juaseq s s|| ‘aouspnid oeAe Sgja.idisjul 819 JUBAJOP SOSISSE
saoe|d 8p 9440, JUBUIBIUOD SJi}08lqo Sinajeoipul S8j 1 Selyiyo sa »

09

¥'§ce

(ureAnoT-piopN sajjexnig ‘e|leH-IPIN sa|lexnig




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /265

| 10 SUONB8oU0D so7) "soliqnd sinajoe 18 salieusyed
sjualalyip oene ‘obie| snid uoixa|al sun g guswW e

18lo4d Jeiwaid np Jnoine anbiweuAp e “JuswauIWaYyd un
1590 10l04d un,p esausl e *sinoouod np [eniul 18foid 8| enb
swow 8| snid JuswiWapIAY 1s8,u 18foid 8] ‘luswenbiuyos |

SBJ 9] N 82 aWWo9 ‘s}afoid sujepad suep sejnofe gjg Juo juswiajeliul
snaaud Uou sjusWesslisaAUl sap anbs.io] ‘ejdwexe Jed) JuswWassisaul
[eANOU UN W09 J819pIsuod 8] ap awiibs) a4 Jesnod [,nb enjors
Juswayja] e J8foid ef ‘seo sujelied suep ‘sejduiod sep oy k| inod »
SUoy\ ap aJex) 1abpng

0L

b'elce

““"a1eb e| s1en sa|qe|oko sasid sap suep j0ind
JuessnsaAul suoibay so| ‘(" ‘eleb el ep aoe|d) aseb e| ep
JUSWBUUOIIAUS | SUBP SJUSLIBSSIISaAUl Sep usiq No ulel}
sinaBefon sep uolisodsip e siw srew ‘suretsa) seudoud
sina| ns saseb sop nojne sbupjed sep suep 11seAul
sunwiwod e| anb 1re} 8] suep 10iIn|d 81SIXe SeUNWWOoD

Sep J8AE UOoNeIoge]||0o B "9oe|d US aij1aW & Sa|IolyIp
s8] ‘se|gelou suondaoxa jnes ‘JUualaAe,sS So||e ‘s8[edo|
suoljeloge|joo xne Juenp "gONS €| op enep e| a.1101ooe p
aouenbasuoo Jnod na Juo ddd se| enb aAgjal gONS

e “(epuslsO “InwiepN ‘suopy ‘saulfely) suolbos se| oeAe
saJeb xne sjinejel JUSWSOUBUI0D 8P SPJ0dJE S8p NjoU0D
e BuIp|oH-gONS €| ‘Uonewlljje 8)1ed & Juswalieliuo)

« Jefone.d of uonsab ap jBIU0D

8] anb sioje ‘ddd Sep NO S8ipeo-SIBIjLuoo Sep ‘S8jeo0| SUOljeloqe||0d
sap BIA Juswiwejou ‘saeb sejjed sp anb sfo} ‘sjusWessysaAul
SUIBLISD BAIIBLIB)E 8JaluBl 8un,p Jedueul ap aljiqIssod

gl aipnjg sed g,u buip/oH-gONS &l 8nb s/0ja]no) 8A9jel 4dS 87 »

89

cLcE

‘uoneoldde p 1se aJrejlel
aueq)| B no surewop unp ybes |,nb sirep 1se gONS e

« "18lns 8o & sejjoldxa
snyd a.19 1UslBIASp S]eUOD Sujeyooid se Uolisab ap Sjeljuod sof suep
alulep Juswauielo sed jsa,u sbupiied sep uoleolle) ep enbijjod g7 »

L9

g'9¢ce

uonelsyalen mn uea Bupyed sp do

waq Bijien n 1ep [90Aab 18y sivJutall mn susplii n1geH -
Buyred ep do Bunyoiuea eq (o

(""-‘wnnuaospels

‘Bunyed ‘wel/onoul/snag) usjepplwpodsuel

2JopUE Bp JerU UONB]S 18y UBA Udlelian

19y liq uswwesBoyoid ep us Bupaz(imbamaq aq (9
;uasiee|dioayed [ejuee 1oH (e

¢Bunped ep do us uone)syelleA

AN Ul INNONJISEAUIIEBLIUO 8P JOAO N JUSJ USPSIAS) S0H-
¢ Bupped ap us uopnelsyailen

MN UBA playlau ap JoA0 N JUaq USPaIAS] 80H -

: aInsew g| Juswaleo
auuonuaw ajenb angwoleg np aireuuonsanb o7

-9)09.400 sed ]sa8,u uonewlye a)en

« ‘aljewoleq o suep snjd jesedde,u buped inajeolpul|
‘uonyeaydde,p sinofnoj Juos uonseb ep sjesuoa sej anb sioje ‘snid g »

99

€9¢ce




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /266

cl

XNeAEBJ] op aJaljew us glijigesuodsal ap Sya)suel) sa|
Ins apod 18 8jua1INdl Uou 1o [agesu] Jed « Uuojssao » B

"SJUSLIND3. JUOS Ssuajsuel) sielwald s

sajIAljoe sap Jiajsuel) o] inod juswalediould ‘BuipjoH-gONS 8uUsjouE,|
ap eaurUaA0Id Us UO[BIOP Bp SOINS,.P SUoHIW |/ ndal e [aqesuf
‘8/)Ne,| B 81Ud 8UN,p S88.9jSUBl) 819 JUO JUBWSSSIISAULP SUOHBIoP
seueLIao ‘t10g Jeinuel sa | ne goNS ednoib np sw.iojel g e 8)ng »

¥6

‘JUBWIBSSIISOAULP a[elapa) uoneiop e| ap abreyod e Juelsal
eied eun ‘ejjented ise jolsjulp abieyo el Jeoueuly
Inod suoiBai sep uoiuaAIaiuL| anb Jajou ap JUSIAUOD ||

“« JoJoulp abieyo ej Jeoueuly

Jnod Jusuusiniajul suoiba. se| enb sioje ‘Sejjenuue JUBWSSSIISeAU| P
suolejop sap 18yje 180 e yodiad inb BulpjoH-gONS &l Jed seoueulaid
Juos sjj ‘xneuoiba. jo [eigpsj siioanod soj sed sa.iepioud suwLoo
se.lapisuoo sjeloid sap Jueusidai senbiplinf sejijus sep JUOS AJS SO »

43

g'l'e

"JUBWIASSIISOAU] UD

(uejnou jaugew np uoisiAgl sapuelB) uoneyoldxs p siel)
surepad Jaljijenbal ap seouanbasuoo awwWwod na Issne
Juo uonenfeas,p sa|bal sa|jeAnou S8d anb jueuUOlUSW US
J1919|dwoo e 1se sa1dwon sap IN0Y B| 8p SJBJUSWLLIOD 8]

« ‘uoieyojdxs,p

sielj ue (ajdwoxa Jed ayjiqesie) ap sepnje ss8|) SJUBWSSSISeAU] SUBL8D
Jayjiienbea. sp 8ousnbasuU0o BLILLIOD NS B UOHEN[BAS,p Sejba. SejjeAnou
$890 ap uoneoldde,7 ‘sjenuue sa}duiod sep UONEPI|OSU0D Bl 8p SIO|
sawigjqo.d sep ia)rg inod (sebfaq sauliou xne selieljuod sed jusielp,u
S8jj@ No 8insal e| suep) seg)depe 81 JUO sallejn)e]s Uonen|ess,p
so|Bal so| ‘SH| [euoneulaiul 8jqedwoo [alusigjel np suondlosald ssf
ins ayjiqeidwoo e Jeubjje,p uye uswelebs L0 921249x8,| 8p Jiied v/ »

06

x4

"G00Z 9qWIe09p Ud

90IAI9S U 8siIW 158 wabassopN ap 8ginod 8190 anbsind
slueULIdINS 158 2102-8002 |dd NP d1S!| swaw a8
suep wabassON 8p 8gIn0o | 8p UouUBW e ‘singj|ie Jed

"(8030IN L L¥ : L91118 8030IN

6'99 : ¥211) 2102 — 8002 Idd ®| suep stidal uaiq jusleld
191 1@ $Z| seubl| xnep s8] NS YIY SIUsWSsSsliSaAUl s8p
“eyo ug -aje|dwooul 1so Joddel ap 18foid 8| suep asudal
anb [o1 [oge.ju| Jed Jasi[ea. B SJUBWasSSIISOAUl Sap 8lsi| e

« "Zloe uly .nod sawel

06 19 | L0zZ-1W inod sawel XIS : [8ligjewl 8] suep JljseAul Jjop gONS

B7 "pJoU Sajjaxnig-ueAno] uoduol) aj ins anb [SUje S8joA 8jenb e sesi
JuoJuas Inb seleb so| suep ajjaiassed — S8J0A SNOS JI0jnoa - sienb sep
Juswsbeuswe,| inod jo WabassoN ap 8qinod g| ap Juswebeuswe,| inod
9eydesor Jo uewNYoaS a4jue jauuny np uoyonIsuod gy inod ‘sjl ayped
Sajjexnig-}eaquio]-euleey-juis uoduod) np ssjoa aienb e esiw gj inod
$0.1/BSS828U SJUBLIBSSIISOAUI Sa J18SI[ea. J1op [aqeiul ‘HIH np aljpwlied
8] sUBp saleb seujeLed op Juawebeugwe,| SUBP JijSeAul Jiop BuipjoH
goNS g ‘Isuly "H3H np a.peo 8] suep adnoib np sg}s/o0s Sjol} So|

Jed Jasijeal B SJUsWaSSI)SaAUl saf Jusionsld Z102-800 SIeJpuod sa7 »

08

¢'8¢ce

‘ado0s UoSs ap dAIIUIP

uoniuep e| sindap anjong sed e,u ‘SUOI op S||IA Bl

10 1 MHS ®| ‘[eqedju] ‘gONS €| 84us Jed obepred ‘Jobpnq
3| Juop [enioe 1oloid ne guawi 38 [enul 10fold s Jenjors
1ej Juo (sng srenb sap juelboiul ajjolassed aseb aun,p
aine,p 1o Led ap sbupyed) sjepowsiul ainaj|isw aun
18 Wewaddojaasp uia|d ua Jaienb un s1eA guAle|suURl
aun “Jainoited ue ‘sinabekon sou e sadinies ep snid
D9AR SUOIIE|[BISUI S8IN3||IDW 8P 800U JIIJJO,p SIUOJOA

« *(s]uBINOD SOINB,P SUOIIIIW /$Z) 8SSNeY Bl B N8l ]9 B 18bpnq 8| ‘Jiej
890 8(] "8jifeuuoijouoy es je enbijsiueqgin uonjesbajul UoOS Jaloljpuie,p ulye
nAal 81 & jo-Injan "(900e op soina) soina,p suojjjiw 0g 8p }ebpnq un ins
1oy1e ue yerod 900Z 9p [eniul sinoouoo np nssi jefoid o7 : || 810U004
‘(suoyy ep a.1eb ej inod




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 267

el

1dS uoneiop €| 9ane

IU ‘SJUSWSSINOQUISI SBP D9AE IU U0 Ud DUOP JUOS

aU 10 AdS o] Jed SISaAUl SjuBjUOW S| JUOS Xnes|qe} so|
suep sguuonuaW 3|\ L2} S8 "NT1 AdS Wewedueuyaid
np Wwawasinoquwial unone ne e Au I ‘4102 U3l

« "aAneN-e7-ureAno ep bunued AdS el inod GONS

g/ Jed soina,p suoljjiw | ‘| ep 18 S89i9jsuei) AdS € S9| Jnod jaqeiu|
Jed soine,p sUoliW ‘G2 8p ¥L0c 4nod 18 £102-8002 apoued gf snod
BuipjoH-gONS Bl J/ed sanjosjje soins,p sUoljjiu ¢ ‘20 ) 8p 8aueLInouod
B N\dS Sep Sjusweoueulid sep sjuswesinoquial sa| ‘Sjuslesslisenul

: Jeb11100 € 9||onjoey NaLg sa| suep anb suoyejop sa| sUEP jue} Injou] nesjqe} 89 » 86 Ve
"0‘1G UoU 18 G8‘09 JusArsp
Isure J1op gONS @JjeAnou ej inod gsuadop uou apjos
9] ‘¢ 102 Ul "SO|Nd[edal 8119 JUBAIOP SHEDY }9 S|NWIND S87
9608 UOU 18 G'16/ : ¥102 GONS — 102 Ue spodsuel]
10 alljIqoy 4dS np abueyd el B sjusWwessiisanu|
1‘/8€ UOU 10 $'68E : @ONS — €102 U syodsuel|
18 alljIqo 4dS np ab1eyod el B slusWwassiisanu|
4dS np abreyo e| e sjuswossiisanul
: JebLII0D e 8jjoNioe} INduIg SO }O SJUSWISSSIISAAUIP SUOIBIOp S8 84jud SPed] : g nesjqel .6 yLe
« 'suone)s
‘(rey-yH s1en) ap J0j Bupe1aqg jow usbulia}SaAul-usy) 8p Ua SUOiE]S UBA 188yaq
HH 10 (jogelu] sieA) 1| seurewop sa| jussfediouud |  jay ue mnoq ap YfijsWeuloon usysieq 8zeq 'SEINN op UBA uajIelIoE
JueUIaoUO0D suondaoxe so| ‘gONS €| e sealbaiul ap fiq psea.ibajuiob BulpjoH SEWN 8P UBA USJISJIAIOE 8p USpIam
919 sed Juo,u Bulp|oH-gONS Bl 8P SUANOE S9] S8IN0 | uenuel | Jad BulpjoH SGNN U8 SGNIN 8p uessnj aisny ap abjorsbuyj » 96 €Le
*4dS uoijelop e| ooAe
IU ‘SJUSWIOSINOQUIS] SOP D8AE |U UOle[al Us dUop Juos
au 18 AdS 9| Jed sNiseAu| SjuBlUOW S8 JUOS XNES|JE] S9)
suep sguuonuaw 3\ ‘gt $87 ‘N11 AdS eweaoueuya.d ¥102-800¢
Nnp jJuswesinogqwal undne na e Au |i ‘102 U3 uoigsBupieloueul suablon SEINN usbulIelsaAUl apisssieslan 1L |9geL
: 1eB11109 & 9||oNnjoe) Ina.lg 102-8002 SN Uea uabuuelseaul eplossijealan) 19 |9qeL G6 foll

*90U819dWOD 9P SHSJSUBI] XNE
poddel Jed aje|dwosul ¢ 11010INs 8p IS8 8||3 "|I8Ndde,p

« 19NooE,p XNEeARJ) S8p 81peo 9] suep Juswe/ediould

‘GONS MaN B| B S0INa,p SUOIiW G'/Z 8pe2 e [oqeyu] ‘1ed anne,q
‘(soine,p SUOIIW #°Gg) Se8iejsuell AdS € Sep

sjuewWaouBUYSId Sap SIUBWSSINOqUI] S9] 18 (S0Ine.p suojjiw £*4g) L]




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /268

142

. Jnod sjounsip sieynsal ep sejdwod seq -
¢ ollgnd 821AJ8S BpP SUOISSIW S8s 9p aundeyo jjdwoooe
e gONS e| enb aigiuew e| op uonduosep sun -
: yeusidwod Inb januue poddes un yeaosaid gg "He,

‘uonep e| ep sulosaq sa| Jnod suopeisaid se] -
¢ (esreuIpio
80IAJSS Np sulel)) Jaleiuoljsuel) Jodsuesy o -
(essalin epuelb e sulel] 18 alleulpIo
20IAI8S NP sulen) sinabeAon ap Jnapgiul Jodsuel; o -
: ol|gnd 821AJ8S Bp
SUOISSIW aWwWo9 (S "Uy) Hedoagid uonsab ap jesuod o7

(gONS UsIoue) 171.0¢ WUeAY

« ‘peew ylijsbowuo ssijejop
apusjjiyosian ap uea Buibjondo exlijiepuoze usse jem ‘susip alequado

: sopouad Xnep a11us UOIOUNSIP B] BiIe} INe) || | J80AIBA SI8biziay 10}08s ap [iq eoqeb uspiom saijejopaije)iojdxa ||y » 2Ll 122
« "uadolian ,yibusj s,uuie Je, us sainpasoid epja)seb)sen
"« y1Bua| S,WLie Je » SUop JUOS SB||F "dydJew Ne | JelooA susbjo Bujusjieajsusip aiequado ueA usjyoeipdo uea bulieonin
SINo0o%aJ ap 8skq INns sajel|l} $89 Jed soloddns siNod sep ap ueA Jepey Jay ul usbujweauiapuoisyoop us fiddeyosieeulispaow
aseq NS s99N109}J8 JUOS So[el|l} SO| J9AE SUOllOeSUEl) S8 ap usssn) saloesue.l) ap jep buejeq 10016 ueA oo uep si 1oH, SOl 8’12
« *fiddeyosieewispeow ap uea usjappiupleb ep
‘SO9SIOA SOOUBAR | UBA uayeW}IN UdAlljq j88p jesuibaq uj us|ierab affijebisp ul Ua}joyoSI00A
xne sginole Juos slalalul 80 anb ol10ads eiss |1 0202 apa.)sieA ap Joopleem uabus.igiapuo usuuny fiddeyosjeeuspeow
-91 02 uonsab ap JeJlUOD NP 8Iped 9| sueq salounwsl ap [ig jesep ues 100/ usjappiw apinby uny uoiel}soiny sjeoz
JUOS 819W 919100S | 9p saidne uopelsoing p siodep se uabujwauispuoliayoop 1ep puswebdo uspiom s} jam juaip fiqioiH » 01 L'12
« "usbuls)senul
ap J00A SI JBEQYIYOS8q 18U Saipisgnsieelidey ‘uabuenuo
Jeell ‘epuasmabuee }8ju ap UeA Juswapusd 38y (G* Lz jund ioorlsly
81z) N5 18Y 100A awisiueyoawsbulisioueul j8y joj buljjeisusbs)
uj Jep ueaoldwy Jig “usbulie}seAul UsisoA 8] Jin Bou J00A plesAiasalob
‘'uoq 9| uapiom seipisqnsieejidey spusmebuee jaju bou Jeew elio}seb
a.19 sed a|quwias au G|z juiod 9| suep siidas nes|ge) a7 uea usjsbua.iqdo ajgroueuly ap 1Bp Jolu Jjeedeq 1oBiuoosisayaq joH » ]! 9’12
« *| alued g| ap g a4jdeyo np 6°¢ julod o) suep seaulLIEX8 JUOS
'g'2’c 9Inop sueg ‘sed d)sIxd,u ¢ jod o7 Y34 18foid np sodoid e gooz uolseb ap sjeijuoo sep seousbixe sa7 » 66 L'G'L2




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 269

St

uonounsip sues eseq ap uonejop e| suep sednolbal Juos
« sinaebefon » sepisgns sep alelbajul| Isenb GL0g op
Jped Yy "« 9IIN09S » INBJ0dS 9| 18 « sinabefoA » najoes
8| allud ol|gnd 921AI9S BP SUOISSIL SBP UOINJDX3 |

Inod uonounsip e| uslg ey SINa8}oas s9| Ins 1oddel o7

(GONS Mau] 7102 ep Jjedy ‘2

‘4dS el & siwsuel} 919 Juo suoddes
s09 anb awuuod saydwod sep noD el ‘11| abed ey

(1ueuane swaly — sIg

t.mv JnnjonJiseljul-ojogeld do poquee pusjinAuey -
(08 "ue) ojoqelq

(Dg 82 "1e) WIG/OINNO

(Dg 2z "ue) ssed-0H

AOm v/ .tmv 199N} IoM-UOO M\

(0g 52 "uve) Bunequn-NID

(Dg 9.2 "ue) pueusuulg-1SH

~ QAT O~

: sejueAIns sanbyyioads suolelop
so| uelnsn( spoddel sep 1uinoj e gONS €| ‘sins||ie Jed

*(o11gnd @21A18S 9P SUOISSIW s8p

uonnogxa) sinefeAoA Insjoss o] suep gsijigeldwod 919
JUO SepIsqns $89 SNoj ‘einjeu JNa| NA 'SINdjoes s9| Ins
|enuue poddel | suep uonejojdxs,p spisans ep adA} Jed
uonounsip aunone sioje asodwil,u uoiseb ap Jesuod o7

‘ueliq 9| 'p

fisnjoul

¢ sasipueyo/eW ap LodSueBll Ne S83l| SIIAIOR SB) 0
! sinabehon

ap Hodsuel} np a)sal ne sag|| SelAlloe S9| °q

: olignd a9IAleS

op SUOISSIW SBP UOIINO9XS,| B S89I| SOUAIOE S9) &




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 270

9l

asipadxe aU] eAey 0} pajoadxa Jou ale Ing ‘uoneziueblo
ay) Aq pabeuew S| Il YoIym Ul Jsuuew ayy pue

pne.y Jo sl 8y} 8yenjens o} abpsjmouy| Jusiolns aAey
1SNw siolpne [eusalul, lilepinp 188z 00 juawolaly

SI 2y 012} pieepuels-y|| Q ‘ploorabiin uspiom
ooisuepnel) 18y do B0oo 1oy Jow yayoads usjyoepdolpne
1ep s yyeid areqbueb usab 1oy rep Pswabdo sip 19H

‘ploenjengab plom oodlsuspnel)

18y usuuig eeM G |L0Z usyoeipdolipne 1aw isli| uss -
“apoosBelpab ap 10} Buppeeq

19W G0z ul seubedweosBuiiasijigisuss ap1aonab ap -
ainpasoid Buimolga|isiym ep -

|oauosied joy do Buissedao} uen apoosbelpab ep -
uaAaIYosaq Jeels Jalewadusiiolloe

ap uleeM ‘1YoIZeo| UBA 9)iwo) 18y UeA Jaley) 18y -
:8]01U00 Ud BuLesljigisuss ‘Buliezwiou ayezul

Buine)s 1o Peewablono uaypnis apusbloA ap alepue
Japuo juaijwolely joyuayey ey uea yoddes uea josfoid
18y ueA 1sBueajuo eu yosy us L L d joyuaxey lay Joop
uanabab 1pJom ueelaly alp aluyep ap suabloa 800

« "auJd)ul 8joJu0o NP
sainpasoid sep Joadsel np 1o eyibajuLp enbiijod g ep uonesldde,| ep
8/0JJU0D 8] J82I0jusl Bp aiauiiad Jlop uojouo) 8180 'GONS &l 8p ules
ne 1ol eouejdwon 8p UOHOUO) dunp 8oussqe,l Jusws(ebs yejujod

soueldwon usa Jano YlileBep [em MIyosad SAINN o0 | SeJ/essiwwoo sep 8bgjjoo 8] ‘Juswabeuew ne aijje] swWow 8ysed sueq » L1 1’2

« "180NIBASI8bIZIBl

10}08s 8p UeA a)yoizdo us) pinyos euiejul alp UBA MNOQJe 8johueIsqns

uee do janoadsiad Biuiem g0 1oquiedep L& do e sem usjelnioe

ajaI0lewLLI00 uswoudbje xyia)s ap do jejen ‘g6 [Isusip 8Jequado

180MIBASIBDIZIS] 10}08S 8p UBA UBIZUBE Ud) PINyos Uaa s|e piesljsibaiab

ufiz aip usbe.paq ‘3 usofjiw ‘€9 us 3 usoljiw 0‘L9Z Hilersnoedsa.l

‘SUOIjjiW }‘¢2€ 3 Uou 18 Suol|jil 9‘PEE ueA uaqqgey aljisodalinesay] saalebau uss Jo0AI8AUBI8P80s

3 e [eBo 1S « dSIA sinebeloa » Insjoses op d11810sal} BT 10]085 8p U8 JSuslp a4equado Jaiu 1ooAIoAsI8b|z8] 101o8s

301N 0°L92- : osIpueyo ew Jodsuel} Insjoas | ep [imie} 3 usoljiw | ‘bZg uea elisodelinesay) aAslisod ues Jjoay jsusip

301N a/equado 180AIaASI8b]ZIo. 10}08S B :UdjeppiW epinbi| 8p UeA Yiniqeb

| ‘e9- : oIjgnd 99IAI9S 8P UOISSIW UOU SINaBEAOA INejoas |  piesinwinoeb joy uea jeem sien)is spuabjon g0 1oquiedoep |g do snp
: Job1LI0o e 9)|9N)oe) INSLIg Jyeab us.iojoss alp ap uassny sjjisodalinesaly) eulsjul spueejsusog » /21 rAr A 2

"aulblio p @inyeu Ina| e




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 271

L1

uspayweezyiamlipne ap JOOA Sem pbaoAeq [eeliemy] ugd
ueA apoued ap 100A sIyo9|s iy uaizab ‘v L0z Jeehtsoq 18y
100A pJesjnwiiolab preyylijeyueyjeuo ufiz uea Buibnssnsq

useb peeplepul Yosy Jebeuewipne smnaiu 8q

« *(01 || swJou) uoyesiuebio,|
ap ules ne sulsjul Jipne,| ep aouepuadspul| ‘JUswaejjenuue sujow ne
Qpne,p ajwoo ne sed auLIJUOd au 8uIsjuUl JIpNe,| 8p 8jqesuodsal 87 »

7

* yoddeuyipne

yje do ue ‘Buiwsuiapuo ap uea welbiuebio 1ay

u1 usneBebuee Biuepsnp sie jee)s 1 “1ebeue) [eleusy)
S[e JeepuelW Usd JoW Jaydlsusip uea peelb ap Josy
aylijep1oomiueIan 9(] 1091409 181U SI BuljjelsiseA 8ze(

« '9]9/00s

B| 8p S82INI8S SN sep saidne aywnIbg| es jo souepusdspul
uos Jaolojual B ainjeu ap aAa(e Buel un }1os ‘[eipuab inajoailp

ap apelb 8| B aulajul JIpne,p 83IAI8s np 8jqesuodsal 8| ‘84ino ug »

74

‘G102 ewwelboidiee|

18 UeA (JegisAou puia) 1yoe ue puamebje

102 ewwelboid joy uea usyseipdo usbau G102

ul IJ8sy Upny aulalu| 8q ¥ 10z ewwelboidieel 18y uea
soz us g0z ewweiboidieel 18y uen piooljoa usjyoelpdo
(£ 1) usnueAsz 4102 Ul uspiam 07 ‘puoiabje uspiom
usjooW s1e8 ewwelboidreel abLioA 18y ueA usjyoelpdo
yepwio Jeellspus|ey use Jaw |ajesed jjoou 1dooj
ewwesboldypne 1o 1084100 11U S| BuljelsiseA 8ze(

« ‘Jpne,p 9}uwoo
ne sesjussaid 1o S89si/Lal 819 JUSIBAR SUOISSIW S99 8p 8jenb ‘GLoZ
81goJo0 L& NY "SenAg.d JUOS (9ouBINSSE) JPNEB,P SUOISSIW INY-XIP ‘GLOZ
U3 “(eourINsSse) ypne,p SUOISSIW 9ZI8S 9si[eal B 99IAI8S 8] ‘v |0z UF »

Gl

‘uabbojioon Bulnaypaoh 1o} olWodlpNY 18y uee

9102 186pnq uliz Juswabeuewlpne 18y [eZ ‘Y|| 1Y UeA
WLIOU 8p Uee UaleWiojuod 8} wQ "uaAebjinsjesuosied
1N Jee}saq Hpny aulaju] ap uea 1ebpnd lsy

ueA % /6 1ep Mlawabdo jusip Buipinp Ja] Isusip ap UeA
Bunsejogyiom ap UeA U JIpny auaju| ap ueA [gauosiad
18y UBA 8IN|OAS 8p UeA uanabab plom 1yoizieno

uoo Ylijebap [om 1ep 10z Jequadep UeA jwodlpne

18y UBA us|njou ap 1IN 19101/dxa Pylijg }seeuleeq "ugioueul
2119811 9P UBA 9]0Jju03SI93Yad ap J0op plaapliensh
pJem 1ep G0z teel 18y Jooa preewsbdo prem 1ebpng
ued Ylijebep |om rep pewebdo Jusip 19H "elwodlipne
18y ueA 19zab epuabe ap do ja101jdxa 101U 186pnq 18y ueA
Buninaypaol ap plam ‘Yais Jyoaia} joyusyay 18y s[eoz

« "S8)UBSOdUWIO0 SBJUBIBYIP S8S SUBD aulajul JIPnE,|
ap 186pnq 8] eanoidde sed g.u i ‘sio] sindep ‘enb ejejsuoo inoy e " »

cll

44

. pnelj Bunebiiseaul
pue Buiosiep si Aljigisuodsal Arewid asoym uosiad e Jo




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 272

8l

00ISH JU U@ 02Isiiapnel) 1oy ueA buisiaatyaq ap do Boo
19y 19w "B 0 I "senedajapusiyoew op Ul uaAaIyosehioon
S[eoz usjsusalp JooA usjyoelpdo JooA Buizlimeol

ue azlimsBuiuunb ap do }n s8]0JU0IS)B)}IWI0JU0D
yosiiewa]sAs 0SaIMOS JIpNY Sulaju| 8p LIB0A

‘“yaneq usyoepdospiaylonc axezul odisiiepnel) 1oy 1ep

‘Joyuayey

19y ueA Buppjiyoseq 48} uliz usjoddesypne spueyjenag
*Joayagelesiolne ayezul yoelpdo ayaloads uss 1aw
pinAeBuee Jipne sjusuewlad azap piam G10g ewwesboid
194 U] "dVy'S usuuig usBuijepuey 000062 JeeAsbuo

ueA ue aneinbluoosBulbijianaq ap uea Buniojuow
asylijepueew Uss Yaijeq 18y :Bulpinp 1o "oolsliepne.l)
18y uen Buisiesyaq Jo} uliz usjebaiyeews|ouod
ayosidAl 1em ‘Bujusyelpuey sjaqgnp us Buipleyosanouny
uea sadiouud ap uea uaisjoadsal oy do Japuozliq

194 U1 g "paJtoiuowab usplom weslshAs-4yS 18y usuuiq
usbulepuey ep us aneinbiyuoospiaybijion ep liqieem

1n 1yoelpdo apuadojioop Usa J8sW J8pUO 102 SPUIS
MO0A HpNy 8uialu| 8p UB0A 07 °21juglolyd, ap do joedwl
uas Jow usjyoelpdo Jepuo piaadsoiBeb jeew uswoush
BuiBamiano ui yfijabap |om plem odisliepnel) 1oH

‘asAjeueioedw) us -syayjiqeqo.d

uoe Jalsnjoul ‘esA[eueooisl apiasjuswnoopab use uea
puo.b do peewsbdo p1am 81U G10g ewwelboidipne 18y
1ep snp 1dopy 1eH "enuglole op us preybijion ap ‘playidis
ap :SEINN op uen uansnoalqo axllibuejeq eLp UBA
anouny ul peewsbdo ewwesboid ufiz ‘uejdsbulwaulepuo
Ua 19B1UOISI98YSd MNalU Usd uee Yalqab (iq

yoay Jpny sulsu| 8 "Juswabeuew jay Joop pbHeeirsb
usyyoelpdo Joop pinasbuee ‘Preewabdo Hpny suisiu|

ap Joop Meezpjooy ul piom G1og ewwelboidipne 1oH

« “(ajdwexa Jed jeyoe,p snssasoid np ypne un) sjauuoneiado
sjpne sep aiped 8| suep seploge Juos senbsi s8) "senbiyoeds
sypne,p uoiewweiboid | e nal| sed Jusuuop au je senjeAg sed

Juos au saiqnd seyolew xne no apnelj el B saj senbsii sa| ‘ajdwioxs
IBd ‘Sineliglue Sypne sep S)ejjnsa. Sej No aulejul 8j/uoo np gljenb

g] ‘9ouapioul uos ‘elljiqeqo.d es ‘enbsi np neaAlu o ‘ejdwiod us jueus.id
‘sanbsi sap asAjeue sun Jed eA0alqo sed siojejnoj jse,u suojjisodoid
S8JLBIRYIP S8 8J4jus XIoyd 87 “JpPne,p 8)LWoo 8 no auisjul jipne.p
90IMI8S 8] ‘Wuswwebeurw o] Jed segsodoid SUoISSIW sep uone|iduiod
aun,p aseq gj INs 9njodo joye us Jsa Jaljiue|d e suojssill sep Xjoyo

&7 "sajjouuoissajoid ssuou sa| sed anrgid enb ejjs) ‘Juswejjenuue
anne.J senbsil Sap UOIENEAS 8un Uns 99seq sed )s8,u sauldju|

sypne sap uoeoyiueld 8180 enb 8)e)suod sejdwoo sep inoy e »

08!

e

“alusod uliz uea piayylijeyueyjeuo
ap JeA0 usxaidsyin [pawlio} G10g Jeesoq 18y
uenA Buinisye ap lig yoiz ez Jebeuewlipne aq 102 UeA




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 273

61

aosIiiy| 1Seall op UeA al}09]es ap uae usjyoeipdolipne
ap UBA JIaJi[eMY 9P UBA UaJalaqlan 18y Jiepioud

a1sBooy s|e 1eW ua|appIW aIeqyiyoseq spueelseq

ap 1oW usyez 8} JaplaA UsjaliAIloe)pnE ap wo pieeldosl
100AJe -asAjeue 8zep ueA Bunyoeme ul- 1o pJem ‘SEINN
ap UBA 1x81u00 airenabpnq ap 1aw puspnoy Buiusxey

‘uswoMeq
o) ussuam uauebiosiaayaq ap aIp playlexaz ueA slew ep

apJeslpnead op Joop pjelsab uspiom uey Bupiyoseq I}
azlim spieaimoniisab do aeluswNOop Ulieem alew op

ue|dsBuiwauiopuo
18y U8 1oeNIU0DSI9BYad J8Y Ul pleedeq usbuljjeisjeop ap

‘ewwesboidypne 18y ul uswousabdo
USPJOM UB)eoW 8zap uauuigieem anuanbail) ep
ue uassesoid(gns) ayosniy apiaadliiuspleb [eluee 10y

yiemipne
19y ueA Buluns)siepuo I8} a1bojouyos) uea yinigeb 1oy

{s90In0S8l
uBWINY 21BqYIYdSeq abipiny ap UeA uslialiemy| ap

;198 Japuo Jaw puapnoy Bujuaxel usjeppiw UeA Jozul
a1sedab usa 10] ueple| uliwie) do usjnz us pleanfesgal
Bipuo.b uspiom usjadelea sazaq -olels||iwo.d
splesiueysb usaweble ap [9)us uep us|edelen [ejuee
191016 usa ueA Ylijeyueye S| uajuajeAinbs spliljoA abipou
[eluee 1o ‘usuafeninbe [eejo] Jad us|oppIW oxezul
1SeA uaw.iou usab yoiz do uabbs| uspleepuels-y|| op

« "JUljop 819 B.U sUoIsSIW

$9S U8Iq B Jasi[eal ap Ulje aulajul Jipne.p 80IAI8S Ne JUBSIYNS JIjo8jj8,|
esioeid jauuosiad ap ueld unony “ypnep sioAun,| sp enpuss,|

ap 10 81Ixa[dWod B| 8P UOHOUO) UD JU ‘919I00S B| 8p JI108)49,] 8p uoijiodoid
ue U ‘exiy 8@ sed B,u 90IAI8S NP [oNJOE JI]088,| 8nb 8jejsuod Jnog B »

28l

glce

1yoeipdo uas ueA uszimeol

194 ig uswioy 8} eusIosBuiuuNG ans)oalqo 10} Wo sedoid
18y UBA BBN[eA? I8} USIZJOOA Jyoelpdo uss suaauans
plem G |0z ewwelboidypne 1oy u| ‘usinojainpaocoid do




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS

AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES / 274

0¢

‘Jjoyuaey 18y uea Buppiyoseq Jey uliz

BuiBjoado axezul uaypnys apusbbijiepuo ep us |age}plooq
uea diamiuo 10 "usbuejequee uswalsAsaiew.iojul ep
uea aneinBluos(sbuibijienaq) ap us playbijiersnelojdxs
ap aIp usjuawale ep Jopuozliq 1oy ul ‘uabloado ylijebep
[om usbuljeArequUEe B)SWEBUIO0A 9p Usueblosieayaq

op S[e 1PNy auleju| ap |amoz yep piesjeubiseb

10]s 101 JuaIp 13 "usjundanoe apueejsuado ap do uensb
8] 1yoiZ JusueWIad Us8 [90E}PI00] LSS BIA SHWO)IPNY
18y S[e uswabeuew }ay [9MOZ ‘9102 [eelemy

81s190 18y JeueA Wo uswousb usjebalieew sjeinionis
G0z UeA doo| ap ul uspiam uiwanalN “pbejebioon
uapJOM 91ILIOD}NPNY 18y UER 9102 [eelEM)| 81S199 18y
suapliy uajinz ua InnjonJsslipeq amnaiu ep 18W puspnoy
Buluseye. ‘preenfengad mnajudo uspiom azeq "SANN op
ueA Bulainonisiey ap JQoA UeA uaialep uabuljersquee
[eluee [9aNUBISONS USS Jep S| J0OOAIBIY Uspal

8(] "UaJBSIApE Udpleepue)s-y|| ap S|eoz ‘glwodlpny

19y ueA epuebe ep do uswousabdo jund yaiyoeds

uesb GOz Ul 1o piam ‘Yyesbuee joyusyay 18y sjeoz

« Jpne,p 9)woo Np }o Uoljoallp ep 9}ILod np
oud ne ebelioddes e) 4ijqe}e. ap 1o SUOHEPUBWIWIOd. Sap jenbgpe IAINS
un sjqissod 1o} snjd e/ Jasijeg.l ap spuBWW0I8] S8]AL0D S8p JNoY ]

‘aulajul Jipne,p suoissiw

sap anjea-snyd g| janjeAg je senbsi sep uolseb g| ep uoyeioljpuie

aun Jnueleb inod [aiussse Juswgle Un 1se suojjepuBwWUIOd8]

Sap IAINS 8] “ID “lulyep 8}e 810oU8 B,U SUOHEPUBLILLIOIS]

S8p IAINS 8p SNSs82-04d UNJNE 18 JIPNE,P 8}IWO0I Ne J8 UOHO3IIP

8p 8)IWo9 Ne gluesald 919 B U SUOIIEPUBLLILLIODS] SBp UOHES|[Ba] 8p 1818,
e Jejel jaljsewes Joddes unone snid ‘pL0Z siew ep siow of sinde(g
"¥102 9p uolein}oniisa. | sindep QUesIynsul }se SUoNEpURWILIODS]

s8p IAINS 8p 8WigIsAs o] anb 8)e}suod sejdwoo sep Ino) e »

981

9¢cE

“IpNY SUJIBJU| 8P UBA Jajeyd amnalu a8y Wiojuod
wieo)shss|0ju0D sulslul J8Y JOA0 UdxaIdsHn [88W.Io} G102
Jeelyeoq 10y uea Bupinisye ap liq yoiz [ez Jjebeuewyipne
a(] "Bulreplan 8zep uea uspnoyuo yoiz iy yesy

‘v 102 Jeeleoq 18y UeA [EBLIBMY OPISIA 18 JBUBA SEM
ylijeploomiuelan sjyos|s Jebeurwlipne smnaiu ap usizen

« "9]9I00S E| 8p BUISIU/ 8]QIU0D
ap 1o senbsu sep uolseb ap awisAs np ajijenb g| ins sjeJougb ana
aun,p Jipne,p a)woo aj eAud Inb a0 ‘egsifesl sed jse,u uolen[eAs a)en

‘asudaljus,p eoueUIaAnob g ep 1o senbsi

sep uoljseb ef ep ‘auisjul 8jQ/U0D NP JBJ8,| 8p UoHeneA aun jjpne.p
8)Woo np Jjoid ne ‘sue se| snoj ‘Iesies.l e ebebus,s suisjul jipne,p
82IMI8S 8] ‘lpne,p 8)Jeyo es suep anb a8]ejsuoo sejduwod sep inoo g7 »

€8l

g'i'ce

‘usssaoo.d




EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS
AVEC LA SNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /275

Traduction des passages néerlandais de la réponse de la SNCB

Page 4, note de bas de page n°7
3.2.3.5 « Infrabel n’a pas atteint les objectifs de son contrat de gestion en matiére de ponctualité ». Et « La
SNCB est demeurée en deca des objectifs a partir de la période de juillet 2009 a juin 2010 ».

Page 7, note de bas de page n°13
6.1.1 « Contexte » : La stabilisation de la dette financiére nette consolidée prévue par le contrat de gestion
(dette financiére « contrat de gestion ») n'a pas été réalisée pour la fin 2012 ; »

Page 7, note de bas de page n°15

6.1.2.1 « La SNCB enregistre des pertes d’exploitation pour toute la période, ce qui constitue le facteur le
plus déterminant de la croissance de sa part dans la dette consolidée. »

Traduction des passages néerlandais de 'annexe 2 de la réponse de 1a SNCB

Point | Page | Projet de rapport Cour des comptes Commentaires SNCB
3.2.1.2.1.2 | 47 La SNCB ne dispose en effet pas encore
d’'un plan global relatif a la « culture de
sécurité », mais elle travaille

intensivement a son élaboration en
interne. Un calendrier détaillé a été établi
et le projet est mis en ceuvre
progressivement. Le projet a déja été
introduit pour les conducteurs et les
accompagnateurs de train dans le district
Nord-Est. Il sera étendu en 2016 aux
autres districts et fonctions. Il est dés lors
repris dans le Plan global dobjectifs
(GDE) et dans le plan d’action JAE 2016.

3.2.2.2 50 La SNCB fournit déja au SPF une feuille
Excel détaillée concernant la desserte de
I'ensemble des gares et points d’arrét.
Cette  desserte  représente loffre
programmeée qui satisfait aux dispositions
du contrat de gestion. Cette offre n’est
adaptée que durant les vacances d’été et
satisfait alors également aux dispositions
du contrat de gestion. L’offre réelle varie
par ailleurs en fonction des suppressions
de train. On peut raisonnablement
penser que ces événements imprévus se
produisent aléatoirement sur le réseau
belge.
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52 « La DGTT vérifie dans quelle mesure les

incidents peuvent réellement étre
imputés a la force majeure. Ainsi, les
travaux de voie ne sont pas assimilés a la
force majeure, mais a une responsabilité
de la SNCB ou d’Infrabel. D’autres cas
sont plus ambigus, comme les accidents
dus & un manque de sécurisation de la
part d’Infrabel. »

3.2.2.2 55 « Pour 2013, la SNCB avait droit a un
bonus de 2,2 millions d’euros, mais n’en
aregu que 1,9 million, car le montant des
malus était insuffisant pour couvrir la
totalité des bonus a verser. Selon le
méme systéme, la SNCB devait percevoir
en 2014 un bonus de 5,6 millions d’euros.
En 2015, le systéme a cependant été
modifié avec effet rétroactif jusqu’en
2014 apres évaluation par la direction de
la politique ferroviaire du SPF Mobilité et
Transports. Au terme de ces
modifications, la SNCB pouvait encore
prétendre a un bonus de 1,072 million
d’euros et, au final, elle en a touché o,5
million prélevé sur le montant disponible
des malus. »

56 «Le rapportage en matiére de
ponctualité dans le chef d’Infrabel et
lattribution du nombre de minutes de
retard s’effectuent conformément aux
dispositions du contrat de gestion. Le
SPF Mobilité et Transports n’a pas
trouvé de motif pour mettre en doute
cette attribution. »

3.2.6.3 66 - Quel est votre degré de satisfaction par
rapport a la propreté de votre gare de
départ et du parking ?

- Quel est votre degré de satisfaction par
rapport a linfrastructure d’accueil dans
votre gare de départ et sur le parking ?

a) Le nombre de places de parking
disponibles ?

b) La signalisation et les pictogrammes
indiquant l'accés depuis la gare vers les
autres moyens de transport (bus/métro/
tram, parking, centre-ville, etc.)

c¢) L'éclairage sur le parking
- Lors de votre voyage en train, avez-vous

la sensation d’étre en sécurité sur le
parking de votre gare de départ ?
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2.1.3 95 Tableau 6 : Investissements réalisés
SNCB 2008-2014

Tableau 7 : Investissements réalisés
SNCB 2008-2014 par source de
financement

96 « A la suite de la fusion entre la SNCB et
la SNCB-Holding au 1° janvier, les
activités de cette derniére ont été
intégrées dans celles de la SNCB. Elles
concernent principalement la
construction et la gestion des gares ainsi
que les investissements RER liés aux
gares. »

2.1.6 103 « Le contrat de gestion ne stipule pas que
les produits financiers des subventions
en capital versées mais non encore
utilisées soient réservés a la réalisation
des investissements. Cela implique que,
contrairement au mécanisme de
financement du RER (voir le point 2.1.5
ci-avant), le rendement des subventions
en capital perg¢ues mais non utilisées
n'est pas disponible pour les
investissements. »

2.1.7 104 | «II convient toutefois de préciser a cet
égard que des filiales telles
qu'Eurostation peuvent placer une partie
de leurs liquidités auprés de la société
meére, si bien que les avances versées
restent en principe incluses en partie
dans les moyens financiers de la société
meére dans pareil cas. »

2.1.8 105 « Dans le cadre de la mise en ceuvre des
missions de service public, il est donc
trés important que les transactions
entre la société mere et les filiales se
déroulent conformément aux
procédures préétablies et selon le
principe « at arm’s length ». »

2.2.13 12 « Toutes les dotations d'exploitation | |[...]
sont comptabilisées auprés du secteur
du transport de voyageurs au titre des | 1. TGV intérieur (art. 76 CG)

missions de service public, ce qui | 2. Exploitation RER (art. 75 CG)

empéche le suivi distinct des différentes | 3. Déplacements domicile-lieu de travail
dotations. » (art. 74 CG)

4. Go Pass (art. 22 CG)

5. Omnio/BIM (art. 78 CG)

6. Diabolo (art. 8o CG)
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7. Offre complémentaire infrastructure
Diabolo (art. 73bis - 4¢ avenant)

4.2.2 127 «La situation de trésorerie interne
précitée entre les trois secteurs refléte
donc l'état suivant au 31 décembre 2013
de lutilisation cumulée des liquidités : le
secteur du transport de voyageurs au
titre des missions de service public
enregistre une situation de trésorerie
positive de 324,1 millions d’euros, tandis
que le secteur de lautre transport de
voyageurs et le secteur du transport de
marchandises présentent des trésoreries
négatives de 261,0 millions d’euros pour
le premier et de 63,1 millions d’euros
pour le second, ces montants étant
enregistrés en tant que dettes a I'égard
du transport de voyageurs au titre des
missions de service public'3. Vu la baisse
importante des activités commerciales,
il était peu probable au 31 décembre 2013
de réduire de maniére substantielle cette
dette interne a l'égard du secteur du
transport de voyageurs. »

2.3.1 171 La SNCB dispose bel et bien d'un
Compliance Office selon la définition
quen donne la Cour des comptes a la
page 191. Aprés la réception du projet de
rapport de la Cour, la SNCB a transmis
notamment les piéces justificatives
suivantes concernant les normes , la
sensibilisation et le controle :

- la charte du comité de contrédle
décrivant le périmetre d’activité ;

- le code de conduite applicable au
personnel ;

- la procédure d’alerte (whistleblowing) ;
- les campagnes de sensibilisation menées
en 2015 concernant le code de conduite ;
- une liste de missions d’audit réalisées en
2015 lors desquelles le risque de fraude a
été évalué.

Il est a noter que la réalisation de
missions d’audit visant spécifiquement le
risque de fraude n’est pas une pratique
courante. La norme 1210.A2 de I'lIA est
trés claire a ce sujet:« Les auditeurs
internes doivent posséder des
connaissances suffisantes pour évaluer le
risque de fraude et la facon dont ce risque
est géré par l'organisation. Toutefois, ils ne
sont pas censés posséder l'expertise d'une
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personne dont la responsabilité premiére
est la détection et linvestigation des

fraudes. »

2.3.2 172 Comme la Cour le remarque a juste titre,
l'approbation du budget n’a pas été
inscrite explicitement a 'ordre du jour du
comité d’audit. Un budget a bel et bien
été établi pour 2015 et validé par le
contrdle de la gestion de la direction
Finances. Par ailleurs, il ressort
explicitement du procés-verbal du comité
d’audit de décembre 2014 qu'un aper¢u a
été donné de I'évolution du personnel de
l'audit interne ainsi que de la charge de
travail du service. Il est a noter a cet égard
que les dépenses de personnel
représentent 97 % du budget du service
d’audit interne. Afin de satisfaire a la
norme de I'TIA, le management d’audit
soumettra son  budget 2016 a
I'approbation du comité d’audit.

3.1.2 175 Ce constat n'est pas correct. Le
programme d’audit ne coincide jamais
avec une année civile, car il faut d’abord
achever des missions du programme
annuel précédent. Ainsi, dix-sept
missions du programme annuel 2013 et six
du programme annuel 2014 ont été
cléturées en 2014. En 2015, le service
d’audit interne a finalisé neuf missions du
programme 2014 et huit (fin novembre)
du programme annuel 2015.

3.13 175 Ce constat n'est pas correct. Le
responsable a le grade de chef de service
et exerce un mandat de General Manager,
comme indiqué dans 'organigramme de

I'entreprise et dans chaque rapport
d’audit.

3.1.3 175 Le nouveau responsable de 'audit n’'a en
effet pas confirmé son indépendance
pour l'exercice 2014, comme il n’était
responsable des activités d’audit 2014 que
durant un trimestre. 11 déclarera
formellement lindépendance de sa
fonction lors de la cloture de
I'exercice 2015.
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3.2.11 180 Le programme d’audit 2015 a été élaboré
essentiellement par le service d’audit
interne et complété par des missions
demandées par le management. En
I'absence d'un nouveau contrat de gestion
et d'un nouveau plan d’entreprise, le
service d’audit interne a élaboré son
programme en fonction de trois objectifs
majeurs de la SNCB: la ponctualité, la
sécurité et lefficience. Le programme
d’audit 2015 ne repose donc pas sur une
analyse de risques documentée incluant
une analyse de probabilité et d'incidence.

Le risque de fraude a été pris en
considération, mais parmi les missions
ayant une incidence sur '« efficience ».
Par exemple, le service d’audit interne
exerce depuis 2013 une mission
permanente de monitorage de la
configuration de sécurité et des
opérations au sein du systéme SAP. Cette
mission vise en particulier a vérifier le
respect des principes de séparation des
fonctions et de double signature, une
mesure de contrdle caractéristique de la
maitrise du risque de fraude.
Concrétement, il s’agit d'un monitorage
mensuel de la configuration de sécurité et
de 250.000 opérations environ dans SAP.
Le programme 2015 a complété cet audit
permanent par une mission spécifique de
gestion des autorisations. Les rapports
d’audit concernés sont a la disposition de
la Cour des comptes.

Concernant le risque de fraude en matiére
de marchés publics, le service d’audit
interne effectue de toute fagon des
controles de conformité systématiques
sur le mode d’adjudication et I'attribution
des marchés de services, conformément
aux délégations de pouvoirs. Ces
contrOles visent, entre autres, a maitriser
le risque de fraude et derreurs de
procédure. Le programme d’audit 2015
prévoit aussi une mission d’évaluation du
processus afin de définir des critéres
d’adjudication  objectifs lors de
l'attribution d’'un marché.
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L'IIA ne fixe aucune norme concernant
les moyens en fonction de l'effectif total.
Le nombre nécessaire d’équivalents
temps plein dépend dun plus grand
nombre de variables que du seul taux
pour mille généralement appliqué. Ces
variables font lobjet d'un examen
minutieux qui débouchera a terme sur
une utilisation adéquate des moyens sur
la base notamment des critéres suivants :

les qualités des ressources humaines
disponibles actuellement ;

I'utilisation de moyens technologiques a
l'appui du travail d’audit ;

le nombre de (sous-)processus critiques
identifiés et la fréquence avec laquelle
ceux-ci doivent figurer dans le
programme d’audit ;

les objectifs fixés dans le contrat de
gestion et le plan d’entreprise ;

la mesure dans laquelle l'audité peut
mettre a disposition de la documentation
de maniére structurée ;

le degré d’assurance que les organes de
gestion souhaitent atteindre.

Compte tenu du contexte budgétaire
dans lequel évolue la SNCB, il a été
décidé, en attendant les résultats de
lanalyse précitée, de poursuivre les
activités d’audit avec les moyens
disponibles actuellement, en accordant la
priorité absolue a l'amélioration de la
qualité des missions d’audit et de la
sélection des processus les plus critiques.

3.2.1.5 183 Comme le nouveau responsable de 'audit
n'est entré en fonction qu'au quatrieme
trimestre de lexercice 2014, il s'est
abstenu de faire pareille déclaration. Il
s'exprimera formellement au sujet du
systéme de contrdle interne a la cloture
de lexercice 2015, conformément a la
nouvelle charte de I'audit interne.
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186 Comme l'observe la Cour des comptes,
aucun point spécifique n’a été inscrit a
I'ordre du jour du comité d’audit en 2015,
tel que le préconise I'lIA. La raison en est
que de nombreuses recommandations
datent d’avant la restructuration de la
SNCB. Elles sont en cours de réévaluation
sur la base de la nouvelle structure
d’entreprise et seront soumises au comité
d’audit au premier trimestre 2016. Des
mesures structurelles ont néanmoins été
prises en 2015 en vue de procurer au
management et au comité d’audit, dés le
premier trimestre 2016, un tableau de
bord leur donnant une vue permanente
des points d’action en cours. Enfin, il y a
lieu de signaler que le service d’audit
interne et les organes de gestion assurent
un suivi minutieux des principales
recommandations, en particulier celles
qui concernent la sécurité d’exploitation
et la configuration (de sécurité) des
systémes informatiques. Le projet de
tableau de bord et les pieces sous-jacentes
en matiére de suivi sont a la disposition
de la Cour des comptes.
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ANNEXE 4

Réponse du comite d'audit de la SNCB

(traduction)

SNCB
Monsieur Philippe Roland
Cour des comptes
Premier Président
Rue de la Régence 2
1000 Bruxelles

V. réf. N. réf. Annexe(s)

Bruxelles, le 18 décembre 2015

Monsieur le Premier Président,

Nous avons bien recu votre projet de rapport intitulé « Respect des contrats de gestion par la SNCB,
Infrabel et la SNCB-Holding ».

Nous avons pris connaissance des constatations et recommandations de la Cour des comptes en ce qui
concerne le fonctionnement du comité d’audit, notamment en vue de garantir I'indépendance du comité
d’audit et I'exercice de ses responsabilités en matiére de maitrise des risques. En tant que président du
comité d’audit, je souscris aux mesures proposées pour conformer le fonctionnement du comité d’audit
aux bonnes pratiques.

Veuillez agréer, Monsieur le Premier Président, mes salutations distinguées.

D. STERCKX
Président du comité d’audit
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ANNEXE 5

Réponse d’Infrabel

(La traduction des passages néerlandais est proposée a la suite du document.)



INFR/ABEL

Right On Track

Luc LALLEMAND
Administrateur Délégué
Place Marcel Broodthaers 2
1060 Bruxelles

T+ 3225252200

luc.lallemand@infrabel.be

Votre lettre du
02.12.2015

Bruxelles
17.12.2015
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Monsieur Ph. Roland
Premier Président
Cour des Comptes
rue de la Régence 2
1000 Bruxelles

Vos références Annexe(s)
A6-3-709-761 L10 -

Nos références
LL/MS/CM1894

Audit sur I'exécution des contrats de gestion conclus avec la SNCB, Infrabel et la

SNCB-Holding

Monsieur le Président,

C'est avec beaucoup d'intérét que j'ai pris connaissance du projet de rapport de la Cour des
comptes sur I'exécution des contrats de gestion et en particulier, des remarques et des

suggestions qui ont trait a Infrabel.

Je tiens a remercier la Cour des comptes pour la bonne collaboration lors de la préparation
de ce rapport pour lequel Infrabel a, de son cété, mis tout en ceuvre pour transmettre sans
délai toutes les informations demandées.

Par la présente, Infrabel souhaite formuler quelques remarques et explications qui peuvent
clarifier les analyses et les constatations de la Cour des comptes.

Afin d'améliorer la lisibilit¢ du document, les commentaires suivent la méme structure que

celle du rapport d'audit.

Je vous prie d’agréer, Monsieur le Président, I'expression de mes respectueuses salutations.

Luc Lallemand
Administrateur délégué

Place Marcel Broodthaers 2 — BE-1060 Bruxelles
TVA BE 0869.763.267 / INFRABEL SA de droit public

personne de contact

Marc SMEETS

T + 32 2 525 36 00, marc.smeets@infrabel.be
I-Finance & Business Administration
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PARTIE | - CONTRATS DE GESTION
CHAPITRE 1 - Finalité et qualité des contrats de gestion 2008

Infrabel confirme la nécessité d'adapter le contrat de gestion lors de modifications
structurelles dans le domaine ferroviaire et de disposer en temps voulu d’'un nouveau contrat
de gestion lorsque le précédent vient a échéance.

Les trois derniéres années, le travail s’est en effet poursuivi sur la base d’avenants au
contrat de gestion 2008-2012, ce qui implique des occasions manquées d’améliorer le
fonctionnement.

Un nouveau contrat de gestion est actuellement en cours de rédaction. Ce dernier
contiendra, contrairement au passé, davantage d'obligations de résultats sous la forme
d’objectifs concrets (KPI).

Dans ce cadre, il importe de limiter les obligations de rapportage a I'essentiel afin de
diminuer la charge administrative.

Infrabel s’inscrit entiérement dans la demande d’améliorer l'efficience de I'entreprise et
renvoie aux efforts déja réalisés par le passé dans ce domaine, a savoir, entre autres, la
rationalisation des siéges de travail, la concentration des cabines de signalisation et
'amélioration systématique de I'organisation et des méthodes de travail.

p-15

“Ces contrats sont le résultat de négociations. Iis doivent atteindre un juste équilibre entre les
devoirs et les obligations de chacune des parties et fixer les moyens mis & leur disposition
afin de permettre leur bonne exécution».

Infrabel appuie cette remarque de la Cour des Comptes. En effet, par le passé, au travers de
différents avenants, le contrat de gestion 2008-2012 a fait I'objet d’adaptations unilatérales
de la part de I'Etat, notamment en ce qui concerne la hauteur des dotations octroyées sans
que les obligations d’Infrabel ne soient modifiées.

Il importe donc pour Infrabel que, dans le nouveau contrat de gestion, :

- un équilibre soit trouvé entre les obligations d’Infrabel et les moyens mis a disposition
afin de permettre leur bonne exécution ;

- des mesures d’adaptation de ces devoirs et obligations soient prévues au cas ou les
moyens seraient modifiés.

p.19

« Méme si certains articles peuvent difficilement faire I'objet d’indicateurs chiffrés (par
exemple rendre une étude), il est nécessaire qu'ils soient plus précis afin de rendre possible
leur évaluation. Ainsi, l'article 5 du contrat de gestion Infrabel consacré a I'entretien et & la
gestion de l'infrastructure maque de précision (pas de fréquence d’entretien, pas de nombre
de kilométres a entretenir sur une base annuelle ».

Il semble peu adéquat selon Infrabel de préciser des normes d’entretien dans un contrat de
gestion. En effet, ces derniéres font I'objet d’adaptations au cours du temps en fonction

notamment des nouvelles technologies et des nouvelles méthodes de gestion de I'entretien.
pag 2/12
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Right On Track

Dans ce domaine, le programme SMARTER-M de la direction Asset Management d'infrabel
reprend I'ensemble des initiatives visant a rendre I'entretien de [linfrastructure ferroviaire
encore plus efficace et plus efficient tout en garantissant une sécurité et une robustesse
optimales de l'infrastructure ferroviaire.

L'objectif est ainsi d’évoluer des normes d’entretien standards et systématiques vers
davantage d’entretiens préventifs sur la base d’'un monitoring constant de l'infrastructure.

p.21

« L’Etat et les deux sociétés ne peuvent plus se dispenser d'inscrire dans les contrats de
gestion des objectifs et des indicateurs d'efficience pour évaluer l'utilisation des moyens que
I'Etat octroie aux sociétés pour leurs missions de service public ».

Infrabel est également d’avis que la fixation d’objectifs clairs, précis et mesurables (SMART)
doit effectivement étre une priorité dans I'établissement de son nouveau contrat de gestion. |
faudra néanmoins veiller a ce que ces objectifs conservent un caractére stratégique et qu'ils
soient orientés résultats. Ces objectifs ne doivent en effet pas interférer sur le champs
d’action interne de I'entreprise, qui doit pouvoir conserver sa pleine autonomie de gestion
quant a la maniére de les atteindre.

En outre, conformément a ce que prévoit le code ferroviaire, le contrat de gestion devra
également prévoir des mesures de réparation & prendre si I'une des parties manque a ses
obligations contractuelles ou lorsque des circonstances exceptionnelles ont une incidence
sur la disponibilité des financements publics. Il s'agit notamment de définir les conditions et
procédures de renégociation et de résiliation anticipée.

p-22 et p.23

« Une étude réalisée par une société de consultance, a la demande du SPF mobilité et en
collaboration avec les deux sociétés en 2014, a dailleurs proposé des indicateurs
d’efficience généraux pour la SNCB (colt opérationnel par voyageur-km) et pour Infrabel
(codt opérationnel par km de ligne). Afin de fixer une valeur de référence aux indicateurs,
l'étude a proposé de comparer, par le biais d’études de benchmarking, les performances des
deux sociétés a des sociétés ferroviaires situées dans d’autres Etats .

Plusieurs de ces directives ont été transposées totalement ou partiellement dans le code
ferroviaire. L’article 47 et I'annexe 25 de ce code intégrent les prescrits européens. L’article

47 prévoit des mesures pour que les comptes du gestionnaire d'infrastructure soient en
équilibre et I'encourage a diminuer ses codts. La mise en ceuvre de ces dispositions

s'effectue dans le cadre d'un contrat, conclu pour cing ans minimum entre I'Etat belge et le
gestionnaire de linfrastructure, et qui respecte les principes de base et les paramétres
eénoncés dans l'annexe 25. Cette annexe énumére les éléments obligatoires du contrat de
gestion ».

En ce qui concerne le benchmarking avec d’autres gestionnaires d'infrastructure en matiére
de colts, une étude commandée par le SPF mobilité et transport & une société de
consultance en 2015 conclut que la productivitt du gestionnaire d'infrastructure est
correcte : « La comparaison des flux financiers a permis de metire en évidence, au moins
en premiere approche, un niveau correct de productivité du gestionnaire d'infrastructure
belge, .... Il ne nous semble dés lors pas pertinent de diminuer significativement les recettes
totales d’Infrabel, du moins dans le périmétre correspondant a la gestion du trafic, &

I'entretien et au renouvellement du réseau existant».
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p.23

« Suivant le méme réglement, les contrats de service public et les régles générales doivent
définir clairement les obligations de service public que I'opérateur choisi doit remplir, les
zones géographiques concernées par ces obligations, les paramétres objectifs et
transparents pour le calcul des compensations, une durée limitée pour les contrats et les
normes de qualité imposées par la législation nationale ».

La redevance d’infrastructure représente la majorité du chiffre d'affaires d’Infrabel et la partie
relative au trafic intérieur représente 86% de la redevance totale d'infrabel. Une variation par
rapport aux estimations peut avoir un impact non négligeable sur I'équilibre financier
d’Infrabel. C'est pourquoi, il est important que la SNCB s’engage dans son contrat de gestion
sur un nombre de trains-km par année et sur une desserte des gares qui corresponde au
plan financier qui sera convenu.

CHAPITRE 2 - Suivi des contrats de gestion

La Cour des comptes attire, a juste titre, I'attention sur la grande quantité d'informations
qu’lnfrabel doit fournir au SPF Mobilité et transport et qui ne facilite pas un suivi efficace. La
pertinence de certains indicateurs doit certainement étre mise en question.

En revanche, de nombreux contacts fructueux entre Infrabel et le SPF ont lieu qui permettent
un meilleur suivi du contrat de gestion grace & une communication transparente et un
échange d’information.

p-27

« Des retards réguliers dans la transmission de documents par les sociétés compliquent le
travail de rapportage de la DGTT ».

En ce qui concerne Infrabel, les documents requis par le contrat de gestion ont dans la toute
grande majorité des cas été délivrés dans les temps. Dans les cas oU un retard était attendu,
le SPF en a généralement été informé au préalable et un nouveau délai a été convenu de
commun accord.

p.27

« La DGTT n’obtient pas toujours aisément des données complétes ou des explications sur
celles-ci ».

Infrabel s’est toujours tenu et se tient toujours a la disposition de la DGTT pour fournir tous
les éléments complémentaires nécessaires pour la compréhension des données fournies.

p.32

« La réunion annuelle du groupe de travail pour le suivi des contrats de gestion est un bon
outil qui permet aux sociétés et au SPF de se concerter directement. La Cour des Comptes
recommande d’envisager d’augmenter la fréquence de ces réunions et, en contrepartie de
diminuer certaines obligations de rapportage qui entrainent une charge administrative
importante sans réel apport pour le suivi. Pour la Cour, seuls les rapportages utiles et
apportant une plus-value pour I'amélioration des missions de service public et la poursuite de

la politique de mobilité doivent étre conservé ».
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Dans le contrat de gestion en cours de discussion, Infrabel propose d’augmenter la
fréquence de la réunion pour le suivi du contrat de gestion a une par trimestre.

Il importe en outre, dans le cadre des réductions budgétaires et des économies de personnel
qui en découlent, que les obligations de rapportage soient en effet limitées aux seuls
rapportage apportant une plus-value pour la mission de service public. Toujours dans le
méme souci de réduire la charge administrative dans un cadre de réduction des colts,
Infrabel plaide également pour l'utilisation de rapportages déja disponibles pour les organes
de gestion d’'Infrabel (contenu et forme).

CHAPITRE 3 - Réalisation des contrats de gestion

Lors de I'entretien annuel relatif au suivi du contrat de gestion, le SPF Mobilité et Transport a
systématiquement confirmé qu’infrabel respectait scrupuleusement ses obligations du
contrat de gestion 2008-2012.

Ces réunions de suivi étaient également I'occasion de s’accorder sur des précisions ou des
petits ajustements.

Ce processus s’est toujours déroulé d'une excellente maniére. Ainsi, comme indiqué
précédemment, Infrabel est en faveur d’augmenter la fréquence de ces réunions.

La méntion dans le rapport que le systtme TBL1+ n’anticipe que trés partiellement le
systéme européen ETCS sur le plan de I'infrastructure est incompréhensible dans la mesure
ou I'ensemble du hardware sera réutilisé pour FETCS et que les adaptations ne concerneront
en grande majorité que le remplacement du software.

Avec l'installation de la TBL1+, Infrabel atteint en 2015 un taux de couverture d'efficacité de
99,99% comme imposé par le contrat de gestion. Ce résultat a été obtenu grace a un
planning méticuleux et des efforts constants et soutenus.

Le systéme de sécurité ETCS sera implémenté dans les années a venir de la méme maniére
sur la base d'un planning strict.

En ce qui concerne la conclusion d'un protocole commun relatif & la communication de crise
entre les trois sociétés, Infrabel a conclu un tel accord avec la SNCB. Il n’a toutefois pas été
possible a '’époque d’avancer dans ce domaine avec la SNCB Holding.

p.69

« Par ailleurs, il arrive que les sociétés envoient avec retard au SPF certains documents
exigés par les contrats de gestion. Cest le cas du projet de programme annuel
d’investissement et de projet d’amendement a ce dernier » .

Pour les années 2014 et 2015, le projet de programme annuel d'investissement a été fourni
en décembre au lieu du 15 novembre, date prévue dans le contrat de gestion.
Toutefois, le contrat de gestion prévoit a I'article 100 que si des modifications de moyens
financiers sont communiquées a Infrabel aprés le 15 septembre de I'année t-1, le délai est
prolongé de deux mois a dater de cette communication.
Ainsi, le délai pour la remise du projet de programme annuel d’investissement 2014 a été
influencé par les discussions relatives a la réforme des chemins de fer et entre autres a la
répartition des dotations entre les deux sociétés (décision de I'Assemblée Générale
d'Infrabel le 23 décembre 2013).
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Le délai pour la remise du programme annuel d'investissement 2015 a été influencé par
I'annonce des réductions budgétaires en octobre 2014 de plus de 150 mio €.

p.69

« Il faut a tout le moins que le format des rapportages sur les investissements soit identique
pour les deux sociétés ».

Infrabel comprend la demande d'aligner au maximum les formats dans un souci
d’'uniformisation. Toutefois, la nature trés différente des investissements de la SNCB et
d'Infrabel peut justifier des différences d’approche et méme s’avérer utile dans certains cas.

p.70

« Comme mentionné précédemment, la Cour des comptes estime qu'il pourrait étre légitime
de considérer une large extension d’un; projet dinvestissement existant comme un
« nouveau grand projet d’importance stratégique ».

La notion de « nouveau grand projet d'importance stratégique » mériterait d'étre précisée.

p.70

La Cour des Comptes estime que le lien entre les projets d'investissement et la politique de
mobilité décidée par le gouvernement devrait étre plus clairement établie, afin que le SPF
puisse vérifier que les investissements prévus contribuent bien a cette politique ».

Il est désormais prévu que les futurs choix d’investissement soient traités au travers de la
Cellule d’investissement, dont I'objectif sera notamment d’évaluer la cohérence de ces choix
par rapport aux priorités de I'Etat fédéral et des Régions en matiére de mobilité.

p.76

« Par ailleurs, sur base des derniéres informations transmises par le SPF, la Cour des
comptes constate que depuis le premier trimestre 2015, Infrabel n’envoie plus d’informations
relatives aux budgets totaux actualisés des projets de type I et ne le fera plus jusqu’a ce que
le nouveau plan pluriannuel d'investissement remplace le plan 2013-2025. La Cour estime
que l'actualisation du budget total d’'un projet n'est pas liée a I'établissement du futur plan
d’investissement pluriannuel. A fortiori, au vu de la durée plus courte du futur plan
d’investissement pluriannuel, de nombreux projets d’investissement n’aboutiront
probablement pas avant le terme du prochain plan d'investissement pluriannuel.
L’actualisation des budgets totaux des projets garde dés lors tout son sens ».

L’actualisation des budgets totaux dans les dossiers en I'absence de nouveau plan
d’investissement approuvé par les organes de gestion d’Infrabel signifierait la nécessité de
reprendre la vision du program manager sans que cette vision ne corresponde forcément a
un cadre budgétaire défini, ni donc aux décisions des organes de gestion d’Infrabel, ce qui,
de l'avis d’Infrabel, n’est pas souhaitable.
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p.78

« Les sociétés doivent finaliser rapidement la migration vers les nouveaux formats de
dossiers de projets et de dossiers collectifs et forunir toutes les informations requises par ces
derniers ».

La migration est achevée depuis la version 2015.Q2.

p.81

« Les nouveaux contrats de gestion devront mieux traduire les obligations relatives au RER
de la SNCB et d'Infrabel, pendant la durée du contrat, notamment les travaux a réaliser, le
matériel roulant a acquérir et a mettre en service, I'offre minimale et la qualité des services
aftendus. Ces deux derniéres obligations peuvent étre différentes de celles prévues pour
l'offre de trains sur les autres lignes. Les nouveaux contrats de gestion doivent éfre un
instrument soutenant la mise en ceuvre du RER ».

Infrabel participe, & l'initiative de la Ministre de Tutelle, a la définition d’'un scénario optimal
de mise en ocsuvre du RER. Pour la définition de ce scénario, les contraintes budgétaires et
d’équilibre de clé régionale doivent étre prises en considération.

CHAPITRE 4 - Renforcer le caractére obligatoire de la réalisation des contrats de
gestion

p.83

« Les contrats de gestion actuels imposent de nombreuses obligations de rapportage aux
sociétés. La Cour des Comptes recommande d’évaluer ['utilité de ces rapports et de se
limiter a l'avenir aux rapports et aux données les plus pertinentes pour la gestion des
sociétés et la mesure de la réalisation des missions de service public ».

Cette mesure est absolument indispensable afin de rencontrer les objectifs de diminution du
personnel notamment dans les services de support.

p.84

« La Cour des Comptes recommande qu’une réflexion soit envisagée afin d’assortir chaque
obligation reprise dans les contrats de gestion d’une forme de remédiation ou de sanction
lorsque les objectifs sont insuffisamment ou tardivement réalisés...A cetl égard, la mise en
ceuvre des solutions suivantes pourrait étre envisagée, selon la nature et importance de
l'obligation et des objectifs assignés aux sociétés. Une sanction financiere sous la forme
d’une réduction de la dotation pourrait étre prévue ».

L’expérience a montré qu'une sanction lorsque les objectifs sont insuffisamment ou
tardivement réalisés, sous la forme d’'une diminution de la dotation diminue encore
davantage les moyens nécessaires a la mise en ceuvre d’actions correctrices.

La piste poursuivie dans le nouveau contrat de gestion est celle de lier le performance
management a la réalisation des objectifs du contrat de gestion.

« Des obligations de rapportage renforcées pourraient également étre prévues en cas de

résultats insuffisants ».
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Cette proposition va a I'encontre de la proposition de simplifier le rapportage.

p.84

« Enfin lorsqu’un objectif assigné aux sociétés porte sur I'élaboration d’un plan d’action ou
d’'une étude, la compétence pourrait étre attribuée au SPF mobilité si I'objectif n‘a pas été
réalisé a I'échéance. Une pénalité couvrant au moins le colt de cefte étude pourrait éire
mise a la charge de la société concernée ».

Le contrat de gestion est conclu entre I'Etat et Infrabel. Il apparait délicat en termes
d’autonomie et de responsabilité des organes de gestion d’Infrabel, et ce, certainement en
ce qui concerne les plans d’action, qu’une obligation d’Infrabel puisse étre transférée au SPF
mobilité et Transport.

PARTIE Il - AFFECTATIONS EXCLUSIVE ET COMPLETE DU FINANCEMENT FEDERAL
AUX MISSIONS DE SERVICE PUBLIC

CHAPITRE 1 — Apercu de I’évolution du financement fédéral des missions de service
public.

Le graphique suivant donne un apergu des économies qui ont été demandées a Infrabel sur
la période 2008-2015 par rapport aux dotations prévues dans le contrat de gestion
2008-2012 initial, soit au total un montant de 626,8 mio €.

250
Total des économies sur la période 2008-2015: 626,8 mio €
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CHAPITRE 2 - Suivi de l'utilisation du financement fédéral

p.90

« La mise en service des ERP d’Infrabel, de la SNCB Holding et de la SNCB est effective
depuis I'exercice comptable 2010 ».

Infrabel souhaite souligner que la mise en ceuvre d'un SAP au sein d’Infrabel est un succés
et a permis d’améliorer la gestion des moyens financiers et logistiques.

p-101

« Outre les mesures de contréle interne appliquées habituellement par chaque société aux
investissements effectués, l'article 67 du contrat de gestion de la SNCB Holding prévoit
qu'elle est tenue de vérifier les dépenses de chacune des trois sociétés du groupe a charge
du fonds RER ».

Infrabel plaide pour que le Fonds soit au minimum scindé en deux enveloppes distinctes
(une pour Infrabel et une pour la SNCB).

p.102

« Entretemps, selon le rapport du deuxieme trimestre 2015 relatif au fonds RER, les moyens
disponibles au 30 juin 2015 étaient de 358,8 mio €. Les prévisions de prélévements étaient
alors estimées du second semestre 2015 jusqu’en 2017 a 219,9 millions d’euros ».

Il importe de faire la différence entre le montant ‘présent’ dans le fonds RER, et les ‘moyens
disponibles’. En effet, comme les prélévements sur le fonds RER sont réalisés avec au
minimum deux mois de retard par rapport a la réalisation des travaux, plusieurs dizaines de
millions d’euros (87,6 mio € au 20 juin 2015) sont encore ‘présents’ dans le Fonds RER alors
qu’ils ne sont plus réellement disponibles.

En outre, des discussions sont en cours sur le scope et le planning du RER, ce qui aura
inévitablement un impact sur les prévisions.

p.108

« Les subventions pour la formation professionnelle étaient intégralement réservées &a la
SNCB car celles-ci sont destinées a la formation des conducteurs de trains affectés a une
mission de service public. »

Infrabel dispose de son propre personnel de conduite pour I'exécution des travaux
d'entretien et de renouvellement. Il est & souligner qu’infrabel ne regoit aucune dotation pour
cette mission.

p.109 :

L’augmentation de la dotation a partir de 2010 est essentiellement due :
- A l'application des normes IFRS et au transfert effectué a concurrence de prés de

70 mio € depuis les dotations d'investissement ;
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Cette opération est neutre au total pour Infrabel du point de vue de ses dotations totales.
Cette augmentation de la dotation d’exploitation vient en effet en regard d’'une augmentation
des charges d’exploitation (transfert de certaines charges de [linvestissement vers
I'exploitation).

p.112

« L'augmentation de la dotation d’Infrabel s'explique essentiellement par le transfert d’une
partie de la dotation de la SNCB Holding pour prés de 96 millions euros (principalement pour
les activités ICT reprises), partiellement compensée par le transfert de dotations a la SNCB a
concurrence de 38 millions euros (principalement pour les activités d’entretien des quais et
d’information aux voyageurs) ».

Le transfert de 96 millions euros de la dotation de la SNCB Holding vers Infrabel était aussi
destiné a couvrir les charges d’intérét sur la dette de la SNCB Holding transférée a Infrabel.

p.112

« L’évolution de la dotation d’exploitation doit étre mise en rapport avec la redevance
d’infrastructure. Ces deux sources de financement servent a couvrir I'ensemble des colits
d’entretien et de gestion de l'infrastructure ».

« Dans ce contexte, il est important de rappeler que le transfert de la dette du Fonds de
l'infrastructure ferroviaire et d’une partie des actifs de la SNCB avait amené la Commission
européenne a exiger une augmentation des montants qu'infrabel versait au Fonds de
l'infrastructure ferroviaire pour l'utilisation de ses infrastructures. En conséquence, Infrabel
avait di répercuter I'augmentation de ces codlts sur les redevances qui ont été augmentées
significativement. Ce fonctionnement permet de respecter les contraintes budgétaires
édictées par I'Union européenne et d’éviter une consolidation des comptes d’Infrabel (dette)
avec ceux de l'Etat ».

Il est a noter que l'augmentation de la redevance d'infrastructure a été a I'époque
entiérement compensée (volume et prix) par une augmentation de la dotation d’exploitation
de la SNCB. Cette opération était donc neutre financiérement pour I'opérateur ferroviaire.

A la suppression du FIF, la SNCB a conservé les 300 mio € indexés et Infrabel a vu sa
dotation d’exploitation diminuer de 300 mio € indexés.

p-129

« Infrabel a généré une marge de financement brute cumulée de 257,5 millions d’euros a
partir de ses activités d’exploitation durant la période 2008-2013. (...)

Le contrat de gestion 2008-2012 ne dit rien sur I'affectation du bénéfice, ni sur I'utilisation
des dotations dans le cas ou les activités généreraient un afflux de moyens monétaires, de
sorte que seuls l'article 52 des statuts et I'article 616 du Code des sociétés sont d’application
en matiére d’affectation du bénéfice.

Au niveau des investissements, les affectations ont dépassé les sources tout au long de la
période étant donné qu’infrabel a utilisé sa propre trésorerie pour financer des
investissements sur fonds propres a concurrence de 492,4 millions d’euros sur la période
2009-2013.
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L'utilisation des réserves cumulées d’Infrabel pour la réalisation d’investissements sur fonds
propres tout au long de la période 2008-2013 a toutefois contribué a une diminution de la
position de trésorerie de 315,6 millions d’euros».

La Cour des comptes confirme qu'Infrabel a généré un cashflow opérationnel positif tout au
long de la période 2008 — 2013. En toute transparence et a la demande de l'autorité de
tutelle, ces surplus de cash ont été utilisés pour les investissements, ce qui a permis de
diminuer les dotations d’investissement versées par I'Etat.

CHAPITRE 5 - flux financiers en relation avec les missions de services publics (aprés
réforme)

p- 139

« Ook voor Infrabel zijn de gevolgen van de hervorming op 1 januari 2014 op hun financiéle
rapportering over activiteiten die verband houden met hun taken van openbare dienst
belangrijk. Dit houdt in hoofdzaak verband met het feit dat de overgehevelde activiteiten met
betrekking tot informaticasystemen en telecommunicatienetwerken in hoofde van Infrabel
niet als opdrachten van openbare dienst zijn aangemerkt in de wet’.

Sans préjudice aux constations de la Cour des comptes, Infrabel souhaite relativiser
l'importance du reporting par secteur d’activité.

L’activité commerciale d’'Infrabel se limite en effet a rendre des services ICT, principalement
a SNCB et HR-Ralil.

Au 31/12/2014 le chiffre d’'affaires de cette activité commerciale s'élevait a 60,5 millions € par
rapport a un chiffre d’'affaires total d’'Infrabel (hors dotations d’exploitation) de 924,9 mio €,
soit 6,5%.

Cette part est amenée a diminuer encore fortement dans les années a venir suite aux
économies sur les colits ICT chez SNCB et HR-Rall, et suite a la stratégie de la SNCB de
faire plus en interne et de commander moins chez Infrabel.

Des discussions avec la SNCB et HR-Ralil, il apparait qu’en 2020, ce chiffre d’affaires ne
devrait plus s’élever qu’a 15 millions €, soit 1,6% du chiffre d’affaires total d’'Infrabel (hors
dotations d’exploitation).

63% (37,9 millions €) du chiffre d’affaires commercial est réalisé avec la SNCB comme client
et 17% (10,5 millions €) avec HR-Rail comme client. Seulement 20% (11,8 millions €) est
réalisé avec d'autres tiers comme clients, les principaux étant des filiales d’'Infrabel (Syntigo)
ou de la SNCB (YPTO, SNCB Logistics).

En outre, la majeure partie du chiffre d’affaires avec la SNCB et HR-Rail est destinée a leurs
missions de service public.

En 2014, aucun colt n’a été imputé au secteur commercial pour 'utilisation (bien que limitée)
des immobilisations appartenant au secteur public. Cette imputation s'est révélée
particulierement complexe dans la mesure ou peu d’actifs sont directement attribuables. La
plupart des actifs d'ICT sont en effet utilisés conjointement pour les missions de service
public d’Infrabel (en priorité) et son activité commerciale.
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Aucun co(t ni revenu n'a été attribué au secteur commercial pour la mise a disposition de
moyens financiers du secteur public. Vu les taux d'intéréts trés faibles, I'impact ne sera en
tout cas que trés marginal.

Infrabel tient enfin & souligner que I'établissement des comptes par secteur est un processus

compliqué et colteux, qui, & son avis, est disproportionné par rapport aux montants
concernés (en diminution) chez Infrabel.

PARTIE Il - Processus d’audit interne

Dans le cadre des régles de bonne gouvernance, il n‘appartient pas au management de
formuler des remarques sur cette partie.

Des remarques éventuelles seront transmises par le Président du comité d’audit d’Infrabel.
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Traduction des passages néerlandais de la réponse d’Infrabel

Page 1

« La réforme au 1 janvier 2014 a également des conséquences importantes pour Infrabel sur le plan de son
rapportage financier concernant les activités lies a ses missions de service public. Ces répercussions
découlent essentiellement du fait que les activités transférées concernant les systémes informatiques et les

réseaux de télécommunication dans le chef d'Infrabel ne sont pas considérées comme des missions de service
public dans la loi. »
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ANNEXE 6

Réponse du comité d’audit d’Infrabel

(traduction)

INFR/ABEL

Right On Track

Laurent VRIJDAGHS Serge ROLAND
Président du comité d’audit Premier auditeur-réviseur
Régie des batiments Cour des comptes
Avenue de la Toison d’or 87 boite 2 Rue de la Régence 2

1060 Bruxelles 1000 Bruxelles

T +3225417075
F+32254169 41
laurent.vrijdaghs@buildingsagency.be

Votre lettre du Vos références Annexe(s)
02/12/2015 A6-3.709.761 L1o

Bruxelles Nos références

17/12/2015 Z:\Audit rekenhof

Remarques relatives au projet de rapport de la Cour des comptes concernant le respect du
contrat de gestion - partie « Comité d’audit et audit interne »

Monsieur,

Le comité d’audit a lu avec attention le projet de rapport de la Cour des comptes et I'a examiné en réunion
du 14 décembre 2015. Il a formulé les remarques suivantes.

A propos du comité d’audit

e La Cour des comptes recommande de ne pas inviter systématiquement I'administrateur délégué aux
réunions du comité d’audit afin que ce dernier puisse délibérer « librement ».

Le comité d’audit estime au contraire que la présence du CEO est hautement souhaitable pour des
raisons d’efficacité, comme I'a déja prouvé I'expérience a plusieurs reprises.

e La Cour des comptes recommande que la composition du comité d’audit soit renforcée par la présence
d’administrateurs indépendants au sens de l'article 526ter du code des sociétés (ou d’experts externes).

La loi ne prévoit pas la présence d’administrateurs indépendants au sein du comité d’audit.
Conformément aux dispositions légales, les membres sont choisis en fonction de Ia
complémentarité de leurs compétences. Le comité d’audit souhaitant se conformer a ces
dispositions, ses membres ont été sélectionnés sur la base de leur CV.
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La Cour des comptes recommande d’inclure dans la charte du comité d’audit un accord-cadre de
coopération entre les comités d’audit d’Infrabel et de la SNCB.

Le comité d’audit estime cependant que cette recommandation est contraire a la législation
européenne relative a 'autonomie de gestion d’Infrabel et des entreprises ferroviaires.

La Cour des comptes recommande que le comité d’audit évalue chaque année les risques et les mesures
de contréle interne pour 'ensemble d’Infrabel (ERM).

Le management prépare actuellement un ERM pour la mi-2016. L'IIA a communiqué le contenu et
le calendrier de cet ERM a la Cour par courriel du 13 novembre 2015. Le comité d’audit demandera
au management d’établir un rapport annuel sur les risques et les mesures de contrdle interne. Il
transmettra ensuite ce rapport au conseil d’'administration.

A la page 193 du rapport, la Cour écrit, dans la rubrique 4.4.3, qu’Infrabel ne dispose pas d’une charte
du controéle interne.

Infrabel dispose bel et bien d'une charte du controle interne. L'TIA vous l'a transmise
le 10 décembre 2015.

Au sujet de Paudit interne

La Cour des comptes recommande d’élever le grade du responsable de l'audit interne pour garantir
I'indépendance de l'audit interne.

Le comité d’audit examinera la mise en ceuvre éventuelle de cette recommandation.

La Cour des comptes observe que le service d’'audit interne ne compte que 0,69 auditeur pour 1.000
agents (norme Ifaci = 1 pour 1.000) et recommande de définir le bon effectif au moyen d’'un plan de
personnel.

Le comité d’audit souligne qu'un contrat-cadre est conclu pour externaliser des missions d’audit.
A partir de mars 2016, il pourra étre utilisé pour réaliser des missions lorsqu’aucun collaborateur ne
sera disponible pour mettre en ceuvre le plan d’audit adopté par le comité d’audit.

La Cour des comptes recommande d’accorder davantage de responsabilités aux team leaders et de leur
donner plus de possibilités pour exercer leur tache de supervision.

Les responsabilités des team leaders seront étendues. Par exemple, ils seront notamment les
premiers évaluateurs des membres de leur équipe pour I'octroi des primes. I[Is méneront également
les entretiens de fonctionnement avec ces derniers. La fonction est ainsi rendue plus attrayante
(motivation intrinséque).

En vue d’assurer un contréle de qualité sur la réalisation des missions par les membres de I'équipe,
le team leader dispose de 20 % du temps nécessaire a 'auditeur pour effectuer la mission.
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Relations avec les filiales

e La Cour des comptes recommande au conseil d’'administration d’adopter un cadre de principes de
bonne gouvernance applicable a I'ensemble des filiales et décrivant les compétences de I'audit interne
de la société meére par rapport aux filiales.

Pour éviter d’enfreindre les dispositions légales, le comité d’audit demandera un avis au service
juridique afin d’évaluer les divers roles possibles.

Veuillez agréer, Monsieur, I'expression de mes salutations distinguées.

Laurent VRIJ]DAGHS
Président du comité d’audit
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ANNEXE 7

Missions de service public

Missions de service public de la SNCB, de la SNCB-Holding et d’Infrabel
avant le 1°* janvier 2014

1.1

1.2

1.3

SNCB

o

3

le transport intérieur de voyageurs assuré par les trains du service ordinaire, ainsi que les
dessertes intérieures par trains a grande vitesse ;

le transport transfrontalier de voyageurs, c'est-a-dire le transport assuré par les trains du
service ordinaire pour la partie du trajet national non couverte au 1° et jusqu’aux gares situées
sur les réseaux voisins définies dans le contrat de gestion ;

les prestations que la SNCB est tenue de fournir pour les besoins de la Nation.

SNCB-Holding

10

N

o

W

o

N

0o

U1

la détention et la gestion de ses participations dans le capital de la Société nationale des
chemins de fer belges et d'Infrabel ;

les activités de sécurité et de gardiennage dans le domaine ferroviaire ;

l'acquisition, la construction, I'entretien et la gestion des gares et de leurs dépendances ;

la conservation du patrimoine historique relatif a 'exploitation ferroviaire ;

les autres missions de service public dont elle est chargée par ou en vertu de la loi2.

Infrabel

10

l'acquisition, la construction, le renouvellement, 'entretien et la gestion de I'infrastructure
ferroviaire ;

la gestion des systémes de régulation et de sécurité de cette infrastructure ;

la fourniture aux entreprises ferroviaires des services définis par le Roi en conseil des ministres,
en exécution des dispositions de 'arrété royal du 12 mars 203 relatif aux conditions d’utilisation
de l'infrastructure ferroviaire ;

la répartition des capacités de l'infrastructure ferroviaire disponible, dans le respect des
principes et procédures définis par le Roi, par arrété délibéré en conseil des ministres ;

la tarification, la facturation et la perception des redevances d’utilisation de I'infrastructure
ferroviaire et des services visés au 3°, dans le respect des principes et procédures définis par le
Roi, par arrété délibéré en conseil des ministres.

2 Suivant le contrat de gestion 2008 de la SNCB-Holding, celle-ci assurait, au titre de ces autres missions :

la coordination et le soutien des activités des sociétés du groupe, notamment en s‘assurant de la convergence de leurs stratégies et
de |'unité du groupe ;

lamise a disposition de personnel aux deux autres sociétés anonymes de droit public, la SNCB-Holding restant seul employeur, garant
de I'unicité du statut et du dialogue social ;

la satisfaction des « besoins de la Nation » exprimés par le SPF Intérieur ou par la Défense.



EVALUATION DE LA MISE EN CEUVRE DES CONTRATS DE GESTION CONCLUS
AVECLASNCB, INFRABEL ET LA SNCB-HOLDING — ANNEXES /302

2 Missions de la SNCB et d’Infrabel a partir du 1er janvier 2014
(restructuration du groupe SNCB)

2.1 SNCB

(o]

9

le transport intérieur de voyageurs assuré par les trains du service ordinaire, en ce compris
laccueil et I'information de sa clientéle, ainsi que les dessertes intérieures par trains a grande
vitesse ;

le transport transfrontalier de voyageurs, c'est-a-dire le transport assuré par les trains du
service ordinaire pour la partie du trajet national non couverte au titre du 1° et jusqu’aux gares
situées sur les réseaux voisins définies dans le contrat de gestion ;

l'acquisition, la maintenance, la gestion et le financement de matériel roulant ferroviaire
destiné a I'accomplissement des missions visées aux 1° et 2°;

les prestations que 'entreprise ferroviaire est tenue de fournir pour les besoins de la Nation ;
l'acquisition, la conception, la construction, le renouvellement, 'entretien et la gestion des
gares ferroviaires, des points d’arrét non gardés et de leurs dépendances ;

la conservation du patrimoine historique relatif a 'exploitation ferroviaire ;

les activités de sécurité dans les gares, dans les points d’arrét non gardés, dans les trains, sur
les voies, en ce compris les faisceaux voyageurs et marchandises, dans les autres espaces du
domaine ferroviaire accessibles au public et dans tous les espaces gérés par la SNCB ;

les activités de gardiennage des installations dont elle est propriétaire ou desquelles elle assure
la gestion ;

les autres missions de service public dont elle est chargée par ou en vertu de la loi.

2.2 Infrabel

l'acquisition, la conception, la construction, le renouvellement, l'entretien et la gestion de
I'infrastructure ferroviaire ;

la gestion des systémes de régulation et de sécurité de cette infrastructure ;

la fourniture aux entreprises ferroviaires des services devant leur étre fournis conformément a
laloi;

la répartition des capacités de l'infrastructure ferroviaire disponibles ;

la tarification, la facturation et la perception des redevances d'utilisation de l'infrastructure
ferroviaire et des services visés au 3° ;

les autres missions de service public qui lui sont confiées par ou en vertu de la loi3.

3 | a mission relative 3 I'acquisition, au développement, a I'entretien, la gestion, I'exploitation et la commercialisation de ressources
informatiques et de réseaux de télécommunication n’est pas une mission de service public.
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