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Résumeé

Depuis 1989 et la régionalisation des transportBefgique, la Société des transports
intercommunaux de Bruxelles (STIB), I'opérateur lpude transport en commun a
Bruxelles, a subi de nombreux changements, tanfictsirels qu’organisationnels.
Parallelement, l'entreprise est parvenue a ameéliorsa santé financiere,
conformément aux objectifs fixés par I'autorité amgsatrice des transports, la Région
de Bruxelles-Capitale. L’analyse du systéme d’astenontre que, dans une relation
principal-agent caractérisée par une forte asynetiinformation, la convergence
des intéréts entre I'organe de tutelle et I'entiepr publique n'est ni naturelle, ni
automatique : elle est construite. Cette constorcte déroule a plusieurs niveaux et
se matérialise de maniere incrémentale, notammeiné\éers le contrat de gestion.
Dans ce systeme de régulation, c’'est le processgansant le dialogue entre
I'entreprise et sa tutelle qui produit les effetdnbfiques désirés, davantage que la
valeur Iégale du contrat. L'interdépendance enge &ctions de la Région et celles de
la STIB impliqgue des pratiqgues que I'on peut pdlears qualifier de partenariales.
Enfin, 'analyse montre que la contractualisatiofest pas incompatible avec une
évolution des réles de chaque acteur.

Mots-clés : théorie de l'agence, asymétrie d’information, emtise publique,
politiques publiques, transport urbain, réformecddre de régulation, gouvernance,
systéme d’acteurs, mesure de la performance.

Abstract

Since 1989 and the regionalization of public tras$p in Belgium, the Société des
transports intercommunaux de Bruxelles (STIB), the public operator of urban
transport in Brussels, has undergone many chandesth structural and
organizational. Meanwhile, the company has managadprove its financial health
in accordance with the objectives set by the regmatransport authority, the Region
of Brussels-Capital. The analysis of the systeractdrs shows that, in a principal-
agent relationship characterized by high informatiasymmetry, the convergence of
interests between the supervisory authority andpiliglic company is neither natural
nor automatic: it is built. This construction takgdace at several levels and
materializes incrementally, particularly throughetrmanagement contract. In this
regulatory system, the process organizing the diadobetween the company and the
authority produces the desired beneficial effeat®re than the legal value of the
contract does. The interdependence between thenasatif the Region and those of the
STIB implies practices that can be described asdnprship. Finally, the analysis
shows that the contractualization is not inconsistwith an evolution of the roles of
each actor.

Keywords: agency theory, asymmetric information, public emtise, public policies,
urban transport, regulatory reform, governance,tesysof actors, performance
measurement.

JEL-codes: D82, G38, L32, D22, P11.



1. Introduction

Cette contribution porte sur la Société des tramspimtercommunaux de
Bruxelles (STIB), I'opérateur public de transpant@mmun dans la Région de
Bruxelles-Capitale. Tout au long de son histoisgtecsociéte créeée en 1953 a di
s’adapter a un environnement en constante évoletiaux multiples facettes.
Quatre évolutions majeures peuvent a cet effetndises en évidence :

- Evolution de la structure juridique : si au®®®cle, les activités de
transport en commun étaient assurées exclusivepmntles sociétés
privées, au lendemain de la guerre, la gestiontrdesports urbains de
Bruxelles associe les pouvoirs publics et I'anaencessionnaire privé.
En 1978, le gouvernement fixe les modalités du aagiar I'Etat de
I'apport de Il'ancien concessionnaire dans le chpila la sociéte,
transformant de la sorte la structure juridiguend’'.société mixte vers
une société de droit public détenue a 100 % pRétgion ;

- Evolution du cadre institutionnel : la régionalieat survenue en 1989
signe le changement de l'autorité de tutelle pauBTIB. L'Etat central
donne le témoin a la Région de Bruxelles-Capitalevellement créée,
qui devient alors l'autorité organisatrice des $g@orts en commun sur
son territoire ;

- Evolution du cadre de régulation: suite a la régisation des
compeétences de transport, les droits et obligatienBautorité publique
et ceux de I'opérateur sont définis par un nouwil ae réegulation : le
contrat de gestion ;

- Evolution des habitudes de déplacement : le dépelment considérable
de I'équipement automobile et la place qu’'a prsevbiture dans les
déplacements quotidiens ont non seulement affestéconditions de
transport dans les villes mais ont aussi accemtuw®hcurrence entre le
transport privé et les transports en commun. Léwoh du contexte
concurrentiel largement tributaire de la politiqie déplacement menée
par I'autorité publiqgue a nécessité I'adaptationalsociété de transport
tant en termes d’organisation que de stratégie.

Chacune de ces évolutions a bien évidemment afféctéa maniere, les
résultats de la STIB. Sans juger de la contributdenchacune d’entre elles au
niveau de performance de la société de transportpostate une évolution tres
encourageante des principaux indicateurs financiglgrs que ses résultats
d’exploitation n'avaient cessé de se détériorereed®60 et 1990 — années
pendant lesquelles la société a subi a la foisrédection des recettes du trafic,
un accroissement des dépenses d’exploitation etlésaffectation croissante de
la clientele — la STIB affiche aujourd’hui des résts en nette amélioration. De
1990 a 2012, sa dette a diminué de 65 %, son taugodverture est passé
de 35 % a plus de 55 % et la fréequentation a autihtEn164 %.

Dans ce rapport, ces résultats ainsi que le regpeEtmissions de service
public seront analysés et mis en perspectives durtaere des évolutions
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contextuelles, organisationnelles et institutiolesel Une attention particuliere
sera apportée aux aspects relatifs a la régulaticaux processus de prise de
décision en matiere de transports publics a Brazell

2. ldentification de I'entreprise

La STIB est I'opérateur de transport public urbaiBruxelles. Financeé par la
Région, il exploite des lignes de bus, de trameetnétro essentiellement au sein
de la Région de Bruxelles-Capitale. La STIB deségelement partiellement
11 communes de la périphérie. Certaines lignesogesateurs de transports
publics des deux autres régions (Région flaman&egion wallonne) pénétrent
sur le territoire de la Région de Bruxelles-CapitaVoici les principales
caractéristiques de I'opérateur.

Nom de I'opérateur Société des transports interconaux de Bruxelles (STIB)
Adresse du siege social Rue Royale 76
1000 Bruxelles
Belgique
Date de création 1953
Site Internet www.stib.be
Secteur d’activités Code primaire NACE BEL 2008rafdsports urbains et

suburbains de voyageurs (49310)

Chiffre d’affaires (2012) 244.601.000 euros

Transferts publics (2011) 417.743.000 euros

Effectif (2012f 6.717 ETP

Population desservie (20£3) 1.400.000 habitants (dont 243.700 pour les 11 cones de
la périphérie)

Aire géographique desservie  254,7 *kifRégion de Bruxelles + 11 communes de la

périphérie)

Fréguentation (2013) 355 millions de voyages

Actionnariat La STIB est détenue a 100 % par laiétégle Bruxelles:
Capitale

Autorité Le gouvernement de la Région de BruxeCegpitale esl

l'autorité responsable de I'organisation des transppublics
sur son territoire. La Région de Bruxelles-Capitedé 'une
des 3 régions qui, avec les 3 communautés et [fEthral,
interviennent dans la composition de I'Etat belge.

Forme juridique Association de droit public

! STIB, Comptes annuels 2012.

2 STIB, Comptes annuels 2012.

3 Statistiques de population de droit par commune ljanvier 2013. Sources :
SPF Economie.

“ De Schrijver, M., Voogt, F., “Stib : le bus a r&en 2013, le tram et le métro ont patiné”,
in Le Soir 13 janvier 2014.
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3. Historique

Le paysage organisationnel des transports coleatibains en Belgique a
subi de profondes modifications au cours du tenmperquées par plusieurs
périodes caractéristiques.

3.1. Début du 20siécle : I'dge d’'or des transports en commun

Apres des deébuts difficiles caractérisés par defitscal’exploitation
importants, une difficulté de pratiquer la tractionevaline a Bruxelles, ville
dont le relief constitue un obstacle, et une dérsit population insuffisante, les
transports en commun vont véritablement prendre Bwol a la fin du
19 siecle. Avec le développement de l'urbanisation)'thdustrialisation et du
secteur tertiaire, les besoins de mobilité deviahde plus en plus importants et
le tramway devient le principal moyen de transpanbain. Les opérateurs
multiplient le nombre de lignes et le nombre d’'wsage cesse d’augmenter. A
cette époque, I'exploitation des lignes est conéidénitiative privée qui, apres
en avoir fait la demande aupres des autorités camies et moyennant le
paiement d’'une rente, dispose sur certaines ligleesoutes les prérogatives
d’'une concession de monopole de services publics.

Partagé entre plusieurs concessionnaires privégséau va ensuite subir un
incroyable mouvement de concentration motivé par perspective de
I'introduction de la traction mécanique rendue guespar I'électrification du
réseau. Ce développement technologique nécesditgort d’importants
capitaux, on assiste au début disBXle a de nombreuses opérations de fusions
et d’acquisitions, encouragées par les autoritémnuanales. En 1925, ce
mouvement aboutit au monopole de la Société dewtegss bruxellois. Peu a
peu, cette structure de marché s'impose dans tdaetegrandes villes de
Belgique. Cette époque correspond véritablemet@tge Id’or des transports en
commun a Bruxelles. Exploiter les tramways est emngeprise profitable a tel
point que l'intervention publique n'est pas jugé&eessaire et les prix sont
ponctuellement revus a la baisse.

3.2. Situation entre 1945 et 1975 : une sociétéentommunale
d’économie mixte

Le 31 décembre 1945, les concessions accordéésspamuvoirs publics a la
Société des tramways bruxellois arrivent a exmiratiUne convention est
conclue avec I'Etat et la province de Brabant afiassurer la poursuite des
activités au-dela du délai prévu. De 1946 a 19863¢€kvice est organisé par le
Comité provisoire de gestion des transports urbales I'agglomération
bruxelloise avec le concours du groupe Electrobdeda Société des tramways
bruxellois, le temps de trouver un accord concedrbavenir de la sociéteé.

®Cette section et la suivante s'appuient sur THBry, “Evolution institutionnelle et
description de l'activité des sociétés de transparbains”, in Thiry, B., Tulkens, HLa
performance économique des sociétés de transpdrésng CIRIEC, 1988.



En 1953, la Société des transports intercommunauBrdxelles (STIB) est
créée. Elle prend alors la forme d'une société dmst gpublic dotée de la
personnalité juridique et qui présente toutes lasatéristiques d'une régie
mixte. Le capital est détenu a parts égales parptes/oirs publics (Etat,
provinces et communes) et par I'entreprise des Waym bruxellois qui font
tous deux apport de leurs biens immobifiséElle recoit l'autorisation
d’exploiter le réseau pour une période de 30 angnmin.

Dans les années 60, les transports en commun pgdegressivement du
terrain et le veéhicule particulier s'impose en tajue mode de transport
dominant. Ses avantages en termes de co(t, de tdmpsarcours et de
flexibilité (notamment des horaires) Iui conférefgs qualités indéniables. A
Bruxelles, malgré le développement de lignes deebiles construction du métro,
le déclin des transports en commun ne peut étrd§ugi bien que, le pouvoir
de tutelle doit soutenir financierement les sosiété transports publics. Cette
situation amene les investisseurs prives a rédaires participations dans ce
secteur au début des années 1970. Dans le mémes, té#tat méne un projet de
restructuration des sociétés intercommunales despmats et fixe en 1978es
modalités du rachat par I'Etat de I'apport des emgiconcessionnaires dans le
capital pour ces sociétés. Le 15 septembre 19748 séserve de quelques
dispositions transitoires, se terminent les mandassadministrateurs privés. La
gestion des transports urbains tombe alors totalerseus le contrble des
pouvoirs publics et plus particulierement de |'Etantral.

3.3. Situation entre 1975 et 1989 : la régie publig

Sous régime public, les sociétés de transportsnglmmntinuent comme par
le passé de disposer d’'une certaine latitude d#éogesu niveau de I'entretien et
de l'exploitation du réseau. Les travaux d’infrasture dont ceux de type
métro, les mises en site propre, etc. sont direeerfinancés par I'Etat qui,
logiqguement, prend les décisions en la matiéresapuasultation et négociation
avec la société. Celle-ci peut évidemment étreodgine de certains travaux.
Les dépenses d’infrastructure relévent de la coemgpét du service de la
Promotion des transports urbains, créé par I'am@yél du 29 janvier 1962 et
dépendant du Ministere des Communications. Lessirsgements en matériel et
en installations fixes (dépots, ateliers, etc.tspar contre, en principe a charge
des sociétés qui maitrisent dans une certaine mesulype de dépenses tout au
moins dans les limites de leurs possibilités fimames. Comme dit
précédemment, I'Etat intervient & ce niveau en m@sant, quand il le juge
utile, la bonne fin financiere des emprunts conéspar la société pour couvrir

® Suite aux négociations, les Tramways bruxelloigest pouvoirs publics sont parvenus &
admettre un capital de 700 millions pour chacun mhasenaires. Pour ce faire, 'apport du
privé a été sous-estimé et celui des pouvoirs gsilirestimé.

’ Loi du 17 juin 1953, art. 3vioniteur belge21 juin 1953. Art. 5.

8 Arrété royal du 20 mars 1978.
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ce type de dépenses et en prenant a sa charganuieedes intéréts. Enfin, en ce
qui concerne les décisions d’exploitation, la laté dont disposent les sociétés
semble plus importante, bien que la situation gl au cours des annees.
Jusqu’a l'exercice de 1975, les crédits inscritsbadget du Ministere des
Communications pour couvrir les déficits d’expltita des sociétés n’ont guére
été limités. L’exercice 1975 voit I'Etat fixer urlgfond a ses interventions. A
partir de 1982, les budgets mis a disposition dtaété par I'Etat sont réduits
notablement. La STIB est obligée d’élaborer deagpliiassainissement pour la
période 1983 a 1988. Ces plans contiennent un @Velet mesures destinées a
améliorer les résultats du compte d’exploitatiobe gouvernement précise
ensuite que la société est tenue de respecteriliFgude son compte
d’exploitation pour les exercices 1983 a 1988, dentpnu de l'intervention
financiére de I'Etat qui est diminuée chaque armeéd % mais a laquelle est
évidemment appliqué un taux d'augmentation destassentiellement a
compenser la hausse des Hrix

En 1987, deux arrétés de pouvoirs spéciaux ontfracmhinsidérablement les
organes de gestion des sociétés de transportsantarunale’s. D’aprés leurs
auteurs, ces modifications visent a renforcer iteffité de la gestion de ces
sociétés. Elles accentuent indéniablement le clenti® I'Etat central sur celles-
ci. Le comité de gestion est remplacé par un codgtélirection composé de
cing membres : le président, le vice-présidentinimistrateur-directeur général
et deux administrateurs. Tous sont désignés par Mmistre des
Communications. Le nombre de membres du conseil d’administratsh
ramené a douze pour toutes les sociétés de tramspmrcommunalé$ Outre
le président, le vice-président, 'administrateureckeur général et quatre autres
administrateurs représentant I'Etat, figurent pames douze membres un
représentant des pouvoirs provinciaux, deux reptases des pouvoirs
communaux et deux représentants des organisafjodicales. Les organes des
sociétés sont désormais directement fixés paril@tlmon plus sur les seuls
statuts des sociétés. Ceux-ci sont désormais einectt modifiés par le Roi et
non plus par 'assemblée générale. Enfin, le céaBbr ces sociétés est renforcé
en étendant le droit de recours du commissaire aweaynement et celui du
délégué du ministre du Buddet

% Arrété royal n° 97 du 28 septembre 198@niteur belge30 septembre 1982.

10 Arrété royal n° 140 du 30 décembre 198®niteur belge 20 janvier 1983.

Y Pour la STIB, Arrété royal n° 524 du 31 mars 198@niteur belge 16 avril 1987.

2 Ou nommés par le Roi sur présentation ou propositi ministre des Communications.

13 Ce nombre était de 24 a Bruxelles.

14Ce dernier n'est concerné que par les décisiommtayne incidence financiére ou
budgétaire.



3.4. Situation a partir de 1989 : régionalisation¢contractualisation et
autonomie de gestion

En 1989, la troisime réforme de [I'Etat élargit sidérablement les
compétences des communautés et des régions. Laqumlides transports
urbains est transférée au niveau des régions Rédgon de Bruxelles-Capitale
nouvellement créée devient le nouveau pouvoir tidléuet 'unique actionnaire
de la STIB. A ce titre, la Région de Bruxelles-Galei fixe dorénavant les
objectifs qui s'imposent a la STIB dans le cadrdadpolitique de transports en
commun a Bruxelles. Les relations entre I'autodtganisatrice et I'exploitant
sont contractualisées par le biais d’'un contragelion négocié. Parallélement,
la société recoit une plus grande autonomie deogest un pouvoir d’initiative
accru pour adapter I'offre de transport a I'évalatdes besoins de ses clients.

4. Définition des missions de service public et risgnentation

Les transports publics urbains sont généralemensidérées a plusieurs
égards comme nécessaires et utiles a l'intérétrgenour la Commission
européenng, “les services d'intérét économique général sdfférénts des
services ordinaires dans la mesure ou les poupaintics considerent que leur
fourniture est une nécessité, méme quand le mandet pas suffisamment
favorable a la prestation de ces services”. Pda l@ommission européenne met
en avant deux raisons qui justifieraient une défogaau jeu de la concurrence
par le concours éventuel d’'une intervention puldiqu

- l'intérét général : il est communément reconnu lggeransports publics
urbains contribuent a la cohésion sociale (ils mEgaent aux citoyens
une accessibilité aux emplois, aux services admifs et aux
commerces) et territoriale (réduction des dispsirig@atiales), qu’ils
génerent des externalités positives en leur qudldaéernatives ou de
complémentarité a la route, le mode de transpomveationnel
socialement le plus colteux (problemes de sécut@égongestion, de
nuisances en tout genre), etc. ;

- les defaillances du marché: pour certaines raisqpsuvoir
monopolistiqgue, asymétrie d’information, etc.),n@rché est incapable
d'assurer la fourniture du service a un niveau piadde, tant
guantitativement que qualitativement.

Si ces conditions sont observées, les pouvoirsigaubpeuvent établir un
certain nombre de prestations de services spéesigestinées a répondre a ces
besoins sous forme d’obligations de services d@it§énéral. L'exécution de
ces obligations peut impliquer, mais pas nécessuaing |'octroi de droits
spéciaux ou exclusifs, ou encore des mécanisméinateeement particuliers”,

1> Commission des communautés européenhes, services d'intérét général en Eurppe
COM(2000) 580 final, 20 septembre 2000.
1% Ibidem.
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Ainsi, l'autorité publigue assure la plupart du pmmla responsabilité de la
définition, de I'organisation et de la régulatioa th politigue des transports
publics urbains, quitte a confier I'exploitatiorua tiers.

A Bruxelles, la Région de Bruxelles-Capitale estutbrité chargée de
I'organisation de la politique de transport puldior son territoire. La STIB est
'opérateur désigné, par voie |égislative et domessmise en concurrence, pour
I'exploitation du réseau de bus, de tram et de anddetenu a 100 % par la
Région, il constitue un opérateur interne (égaldana@pelé opérateun house
ou régie directe). En 2000, ce type particulierrgiamisation fait I'objet d’'une
profonde remise en question par la Commission @aope dans sa proposition
de réglement relatif & I'action des Etats membresmatiére d’exigences de
service public et a I'attribution de contrats devee public dans le domaine des
transports de voyageurs par chemin de fer, paeretitpar voie navigabfe
Apres les débats qui ont suivi au sein du Parlenseinbpéen et au sein du
Conseil, et suite aux oppositions de nombreux Etatautorités locales, des
modifications substantielles sont apportées auetemitial et le réglement
CE 1370/2007 est finalement adopté le 23 octobre 2007.

4.1. Le cadre réglementaire européen

Le réglement 1370/2007 relatif aux services publics de transport de
voyageurs par chemin de fer et par route est adqumiactuant ainsi un
processus législatif long de huit années. Il eatrevigueur le 3 décembre 2009
seulement et se substitue aux reglements 1191/@903/70. Il constitue un
prolongement, mais aussi une rupture par rapparpeapositions de reglement
de la Commission de 2000 et 2002 :

Il prolonge la démarche de développement de la woecce en
confirmant le principe de contractualisation, y @ois pour les
opérateurs internes, et en posant les regles deakibution. Il
marque une rupture en substituant a une approcrsemhice fondée
sur le service public, une approche en référence autorités
compétentes dans la perspective de la subsidfarité.

" Commission européenne, Proposition de réglemerfatlement européen et du Conseil
relatif & I'action des Etats membres en matiéreigences de service public et & I'attribution
de contrats de service public dans le domainerdesgorts de voyageurs par chemin de fer,
par route et par voie navigable [COM (2000) 00®iali 26 juillet 2000]Journal officiel de
I'Union européennegC 365E, 19 décembre 2000, p. 169-178.

18 Réglement (CE) n° 1370/2007 du Parlement européetu Conseil du 23 octobre 2007
relatif aux services publics de transport de vowegear chemin de fer et par route, et
abrogeant les réglements (CEE) no 1191/69 et (@BE)107/70 du Conseilournal officiel

de I'Union européennd. 315, 3 décembre 2007.

19 Réglement (CE) n° 1370/200a. cit

20 Dreyfus M., Subsidiarité et service public eurapéeus I'éclairage des transports publics
locaux. In: Potvin-Solis, L. (dir.), Les effets didroit de I'Union européenne sur les
compétences des collectivités territoriales, L’Hattian, coll. GRALE, Paris, 2013, p. 382.
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Dans cet esprit, plusieurs dispositions conferem¢ wertaine marge de
manceuvre aux collectivités territoriales dans ldéghiion du service
(concernant les clauses sociales, la sous-traitdasenormes de qualité, les
criteres déterminant le choix d'un opérateur, etD¢ maniére générale, le
nouveau reglement est plus simple dans sa facturaoms directif que la
proposition de 2002

Le contenu obligatoire des contrats et les regiaseales sont définis par
I'article 4 du reglement. Ce dernier prévoit notasmin:

- la description des services de transport de voyagauexécuter et la
définition claire des obligations de service pubkt des zones
géographiques concernées ;

- les parametres utilisés pour le calcul des compiensafinancieres ;

- la nature et 'ampleur des droits exclusifs accerdé

- la durée des contrats (maximum dix ans pour lesebggiinze ans pour
les modes ferroviaires) ;

- les normes de qualité ou sociales laissées a taetmn des parties
contractantes ;

- les regles envisagées concernant la sous-traitattcce,

L'article 5 fixe les régles d'attribution des caats. L’autorité locale
compétente peut dorénavant opter pour difféeremteads d’attribution. Celles-
ci ne sont plus présentées comme des exceptiomshimeai comme des décisions
entierement discrétionnaires pour l'autorité coraptd. Cette derniere peut
ainsi :

- déléguer I'exécution des missions de services gsililie transport de
voyageurs a un tiers ;

- attribuer directement ces missions a un opératdarrie sous certaines
conditions ;

- exeécuter elle-méme ces missions sous certainegiomsd

Dans tous les cas, la contractualisation est lderelges autorités qui
opteraient pour la délégation du service a un téisposent d’'une période
transitoire de dix ans a partir de I'entrée en gigudu reglement pour se mettre
en conformité avec l'obligation de mise en conawee Dans le cas de
I'attribution des missions de services publics aop@rateur interne, ce dernier
doit limiter ses activités de transport public dasgagers a lintérieur du
territoire de l'autorité locale compétente. De plilsne peut participer a des
appels d'offres a I'extérieur de ce territoire @sgicité géeographique”). Les
grands opérateurs publics des métropoles se vt fortement limités dans
leurs velléités d’expansion au-dela des périméedesnonopole, stoppant leur

L |bidem p. 384.
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conquéte des réseaux de proviacee réglement définit en outre les opérateurs
internes comme étant des entités juridiqguementindiss sur lesquelles
'autorité compétente exerce un controle semblableelui exercé sur ses
propres services. Il n’est cependant pas obligatque I'autorité compétente
détienne 100 % du capital de l'opérateur, ce quimpé la création de
partenariats publics-privés. En derniere optios,dentrats peuvent faire I'objet
d’'une attribution directe, sauf si le droit natibrea dispose autrement et a
condition que la valeur annuelle moyenne du cordodt estimée a moins de
1 million d’euros, ou lorsque celui-ci a pour objat fourniture annuelle de
moins de 300.000 kilometres de service public dasport de voyageurs. Ces
plafonds sont portés respectivement a 2 millioreudis et 600.000 kilometres
lorsque le contrat est attribué directement a ugtdepou moyenne entreprise
n’exploitant pas plus de 23 véhicules.

Du reste, le réglement précise les conditions pegguelles une contrepartie
financiere pour la réalisation d’obligations deves public peut étre accordée a
l'opérateuf’. Enfin, le réglement impose a chaque autorité ceme de
publier, une fois par an, un rapport global surdbbgations de service public
relevant de sa compétence, les opérateurs de esgmidic retenus ainsi que les
compensations et les droits exclusifs qui leur smttoyés en contrepartie, afin
de permettre le contréle et I'évaluation de l'edficé, de la qualité et du
financement du réseau de transport public.

Cette adaptation souple de la premiéere versioredlement est le fruit d’'un
processus itératif, dans la mesure ou le proced®ugopéanisation, qui est
généralement percu comme un procesepsdown a également résulté d’'une
démarchebottom-up par laquelle les collectivités locales se sonsisai de
I'Europ€”. Le cadre de référence réglementaire qui a étéi@étontribué a une

*2pflieger G., Entre échelle locale et communautadés,nouvelles régulations croisées des
politiques de transports urbains, Section thématifjp.1. Regard critique : le local comme
objet global ?, Congrés AFSP 2009, p. 11.

23 Rendu en juillet 2003, I'arrét de la Cour dandfdime Altmark (CJCE, 24 juillet 2003,
Altmark Trans,C-280/00,Rec.,I-7747.) a mis fin au débat juridique sur la quedifion
d’aide d’Etat en définissant clairement la notidavdntage financier. La Cour précise dans
cet arrét quatre conditions auxquelles une compienseelative a une obligation de service
public ne constitue pas un avantage financier epeng des lors pas étre qualifiée d’aide
d’Etat : (1) I'entreprise a été expressément ctejébligations de service public clairement
définies par un acte officiel (« mandat »); (2)s dearameétres objectifs de calcul de la
compensation ont été clairement établis avant sasement (exigence de transparence) ;
(3) cette compensation n'occasionne pas de surawmapien (exigence de nécessité et de
proportionnalité) ; (4) la mission de service paldiété confiée a I'entreprise a l'issue d’'une
procédure de marché public ou, en l'absence d'weike tprocédure, le niveau de la
compensation repose sur une analyse des colts quieaip réaliser « une entreprise
moyenne, bien gérée ». Les trois premiéres comditte cette décision ont été transposées
dans le Reglement (CE) n° 1370/2007.

4|bidem p. 10.
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normalisation qui n'est néanmoins pas sans effeplan local, en particulier
pour les régies francaises, allemandes et ital@hne

4.2. Lafinalité des missions de service public désnsports en commun
a Bruxelles

La régionalisation des transports, et plus paitceiment du “transport en
commun urbain et vicinal®, est I'occasion pour la Région de Bruxelles-Cépita
de confirmer sa volonté de disposer d'un réseauragsports en commun
urbains qui allie I'efficacité, la rapidité, la s&ité et le confort. La politique de
déplacement qu’entend mener la Région accorde &t kf priorité aux
transports publics en vue de contribuer a 'amation de la qualité de vie en
ville?”. A cette époque, les enjeux qui s'imposent a lange Région sont
déterminants. Un mouvement de périurbanisation \pdegressivement la
Région de sa population, la fréquentation des p@ms en commun observe une
baisse réguliere depuis une dizaine d’années, éfgitd d’exploitation se
succedent, la dette de l'opérateur se creuse mdufiisance des nouveaux
moyens financiers alloués a la Région la contrainine inéluctable rigueur
budgétaire. Concernant ce dernier point, la STIBaagt dés le début comme
un risque financier important pour la Région puesdjaide qui lui est apportée
représente, déja en 1992, 23,6 % du budget régional

Avant la régionalisation, I'Etat, la province, lgigmération et les communes
flamandes ne parvenaient qu'a un controle grosieeloffre de transport car
l'initiative dans cette matiere restait, dans umgé mesure, entre les mains de
la STIB elle-mém&. Les obligations qui incombaient a la STIB cormsesit
alors a exploiter le réseau existant sans que @esoms claires en matiere de
service public lui soient explicitement imposées.

Avec la régionalisation, la Région de Bruxelles-idp entend imposer sa
légitimité aupres de ses interlocuteurs par une ghande « explicitation » de
I'action publique, notamment par I'intermédiaire ldecontractualisatich Elle
entend également reprendre le contréle en mat@megponsabilité stratégique
et notamment le pouvoir de définir le plan de réseaintégrant cette réflexion
dans un contexte plus large, conforté par les rtmsveompétences dont elle a
été dotée (mobilité, urbanisme, aménagement ditoiesr etc.).

% bidem p. 10.

6| oi spéciale de réformes institutionnelles du &tabd80 modifiée par la loi spéciale du
8 aolt 1988Moniteur belge 15 aolt 1980.

?’Gouvernement de la Région de Bruxelles-Capitaleldbgtion de politique générale de
I'Exécutif présentée au Conseil Régional le 18 lodl 989.

%8 StratecFtude d’organisation, de gestion et de commeraisiti; de la S.T.I.B.Rapport de
synthese, Bruxelles, 1987, p. 18

? Tellier, C., Sacco, Ml a régionalisation de Bruxelles & I'épreuve de tmtractualisation.
Vers de nouvelles maniéres de gouverner la vjllkcte du XLVI colloque de 'ASRDLF du
6, 7 et 8 juillet 2009 a Clermont-Ferrand.
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L'ordonnance du 22 novembre 1990 fixe alors le mawvcadre juridique de
I'organisation des transports publics a Bruxelless statuts de la STIB sont
modifiés. Elle prend la forme d’'une associatiorddst publicsui generisc’est-
a-dire non soumise a la loi du 7 mai 1999 conteteanbde des sociétés et a la
loi du 16 mars 1954 relative au contrble de cestairganismes d’intérét public,
telle qu’elle existe aujourd’hui. Les relations rent'autorité organisatrice et
I'exploitant sont dorénavant contractualisées. lant@at de gestion régit
dorénavant pour une période de cing ans les ofgantposés aux parties et le
calendrier prévu pour leurs réalisations.

Dans ce contexte, les missions de service pubhioidé par le pouvoir de
tutelle vont recouvrir deux finalités bien distiest La premiere consiste, du
moins théoriquement, a assurer un droit a la mebidiest-a-dire a satisfaire par
le biais des transports publics les besoins soctuitous les Bruxellois. La
deuxiéme consiste a promouvoir une utilisationcaffe et équilibrée des
transports publics a I'échelon régional compte té@siressources disponibles.

Cette dichotomie apparait clairement dans lesreiffis documents qui fixent
le cadre juridique de l'organisation des transp@ublics a Bruxelles et qui
réglementent les relations entre la Région et [BBS& savoir 'ordonnance du
22 novembre 1990, le cahier des charges de la 3@ &ntrat de gestion et les
statuts de la STIB.

4.2.1. Le droit de la mobilité

Lors de la séance du Conseil de la Région de Bas«€lapitale du
7 octobre 1999, au cours de laquelle le projet d’ordonnance éstutg, le
ministre de tutelle, Jean-Louis Thys, évoque lepees novateurs de
I'ordonnance, notamment celui du droit a la moifit

Le non-accés a la mobilité est un quasi-handicajakd_e service
public a donc une fonction sociale évidente, quidéassurer pour
tous un droit a la mobilité. [...] C’est pourquoi &'1B doit assumer
la responsabilité de développer un transport ennwamqui offre a
chacun une capacité de déplacement.

De cette maniére, I'Exécutif a voulu imprimer awjpt une philosophie
volontariste, qui inscrit le droit au transport pdous comme fil conducteur de
toute la politique des transports en commun a Blesté

%0 Conseil de la Région de Bruxelles-Capitd?egjet d’ordonnance relatif & I'organisation
des transports en commun dans la Région de Brgx€lgpitale. Rapport fait au nom de la
Commission Infrastructure, chargée des travaux ipsbet des communicationé&\-71/2-
90/91, 7 octobre 1990, p. 4.

31 Conseil de la Région de Bruxelles-Capitd?egjet d’ordonnance relatif & I'organisation
des transports en commun dans la Région de Brgx€lgpitale. Rapport fait au nom de la
Commission Infrastructure, chargée des travaux ipsbet des communicationé\-71/2-
90/91, 7 octobre 1990, p. 4.
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L’article 1 de I'ordonnance du 22 novembre consaerdroit :

Les transports en commun urbains doivent satisfagdesoins de la
clientele dans les conditions économiques et sxides plus
avantageuses pour la collectivité. Le développerdesttransports en
commun de personnes revét un caractere prioritaireloit étre

encouragé. Il concourt a [l'unité régionale, au dHwyeement

économique et social, ainsi qu’a I'aménagementli&géidu territoire.

En outre, le droit a la mobilité par le transport eommun sera
maximalisé.

Dans les textes, la notion de “droit a la mobiligste cependant floue. Quelle
est sa force effective du point de vue juridiqu& Qui s'applique ce droit et
comment peut-on y prétendre ?

L'article 23 de la Constitution, qui consacre notaemt un droit a un
environnement sain, un droit au travail, un droit@gement décent, un droit a
I'épanouissement culturel et social, ne prévoit pamime tel un droit a la
mobilité, méme si la réalisation des droits so@or®miques pourrait y
contribuet’. Se déplacer pourrait-il é&tre considéré comme roit dlémentaire,
au méme titre que se loger, se nourrir ou vivresdamlignité %

Au niveau régional, tant en Wallonie qu’'a Bruxellesicune I|égislation
n'existe a ce sujet. Il existe bien des outils rfplad’environnement, plans
d’aménagement du territoire, plans de mobilité,tizda de gestion, etc.), mais
ceux-ci n‘'ont guere de caractére contraignant, dinsnd’un point de vue légal.
Seule la Flandre, pionniére en la matiére, a adoptéécret qui détermine
avec précision la “mobilité de basa laquelle tout citoyen peut prétendre
(frequence des transports en commun, distance maxientre les arréts et le
domicile).

Sur la maniere de consacrer ce droit a la mobiliedn-Louis Thys, alors
ministre des Travaux publics, précise, lors decknse du 7 octobre 1990 de la
Commission ‘Infrastructure du Parlement bruxellgjge le principe devra étre
développé ultérieurement par une série d'arrétegpplication établis par
'Exécutif. Ces arrétés sont censés, d'une partijliter la circulation des
transports en commun sur le territoire de la Régitoainsi augmenter la vitesse
commerciale des véhicules de transport en commwudace (les rendant, par
la méme occasion, plus attractifs et moins coltpaur la collectivité) et,

%2 De Sadeleer, N., Martens, M., “La mobilité a l@isée des droits”, in Castaigne, M.,
Hubert, J.-P.et al, Droit et mobilité Actes du Colloque du 18 octobre 2002, Presses
Universitaires de Namur, 2003, p. 58.

33 'on notera que l'insertion, dans l'article 23 BeConstitution, d’'un alinéa reconnaissant
un droit minimal en matiere de transports publicété proposée lors de la déclaration de
modification de la Constitution en 199Mdniteur belge 12 avril 1995, p. 9251). Cette
proposition n’a cependant pas été retenue.

3 Décret “Basismobiliteit’. Vlaams Parlement, Ded¢rean 20 april 2001 betreffende de
organisatie van het personenvervoer over de wetpeaprichting van de Mobiliteitsraad van
VlaanderenMoniteur Belge21 aodt 2001.
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d’autre part, développer des systemes de finandeatemnatifs des transports
en commun. L'accent est donc principalement mis de&s considérations
d’efficacité ou d’ordre économique.

Le cahier des charges de la STIB rappelle néanmesgrands principes
(égalité, continuité, neutralité) que doivent retpe les missions de service
public qui lui incombent et les principes d’apptioa qui en découlent
(transparence et responsabilité, simplicité, adoiiss, confiance et fiabilité,
participation et adaptatiofl) Les contrats de gestion successifs affichent par
ailleurs la volonté d’améliorer la qualité du serjison accessibilité physique et
de réduire le colt qu’il représente pour la collgigt. Des objectifs quant a
I'accessibilité des transports, les fréquencesstdtards, le transport de nuit (ou
I'étendue des horaires) apparaissent en outre ggsiyement parmi les critéres
d’évaluation contrélés par Bruxelles Mobilité, lmdhistration régionale
responsable des déplacements.

4.2.2. Une utilisation efficace des transports sl

Si, d’'un cbté, la Région souhaite garantir un serypublic de qualité a
destination de la collectivité, de I'autre, elleeathe a transformer I'opérateur,
tant du point de vue de son organisation et qusesemodes de gestion, en
'amenant sur la voie du client-centrisme : modsation de [I'entreprise,
amelioration de la performance, développement d’loggque commerciale
orientée clients, meilleure satisfaction des besaic.

La mutation de la STIB et plus particulierementni&ioration de sa
performance économique s’'imposent comme une né&esak yeux de la
Région. La viabilité de I'entreprise est un poienhtral compte tenu de la part
gu’elle représente dans le budget régional.

En fixant dans le contrat de gestion, forfaitairamet préalablement, le
montant des dotations et des investissements poeirpériode de 5 ans, la
Région parvient a diminuer sa dépendance aux ssdeaérapages budgétaires
de la STIB. En obtenant de l'autorité publique dgsanties d’'un soutien
financier & court et moyen terme, la STIB réduiaimjua elle une partie des
incertitudes financieres auxquelles elle est canée.

Parallélement, la Région assure, par le biais deadministration, un suivi de
la performance économique et financiere de I'emisepElle I'invite également
a réaliser ses missions, a un niveau de qualitérrdété, en recherchant
systématiqguement le colt miniméfmElle dispose pour ce faire d’'une grande
autonomie pour réorganiser et moderniser ses garinternes et ses processus.

% Conseil de la Région de Bruxelles-Capitale, Calles charges de la STIB du 18
juillet 1996, art. 2Moniteur Belge 24 septembre 1996.

% Gouvernement de la Région de Bruxelles-CapitaloBé préliminaire du contrat de
gestion 1991-1994 approuvé par I'Exécutif de la iB@égde Bruxelles-Capitale le 25
octobre 1990, point 2.1.
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Cette recherche d’'une plus grande efficacité sguiranotamment par un
écrémage du personnel “en surnombre” initi€ au ddba années 1980. Entre
1981 et 1989, on enregistre une réduction de peesl.d50 membres du
personnel. Au lendemain de la régionalisation, iwement d’assainissement
structurel se poursuit dans I'optiqgue de ne coreggajue le personnel nécessaire
a l'exécution des missions. Entre 1990 et 1992, lgpee 550 agents
“excédentaires” ont été mutés vers d’autres empmaigerts, principalement a
I'administration de I'Equipement et de la Politiqdes Déplacements de la
Région (AED), mais aussi dans d’autres serviceimégx (urbanisme, propreté
publique, etc.), dans certains services communduglaes des institutions
publiques para-régionafés

Au-dela de la recherche du colt minimum, la Régappelle la STIB a
recentrer ses activités sur les attentes de sestglide facon a améliorer la
satisfaction de ceux-ci et a augmenter le recourgransport en commun a
Bruxelles®. Des outils d’évaluation sont mis en place, un@aléhe qualité est
entamée, un comité consultatif chargé d’émettre ales sur toute question
relative aux services prestés est mis sur pied sewice d’'ombudsman est créé
afin de protéger les droits et les intéréts deiémtIe®.

On le voit, le nouveau mode de management de |8 $Ibit se focaliser
autant sur le colt des prestations que sur lafaetien des besoins de l'usager
final. Les outils mis en ceuvre a cette fin sontpprtdonnellement plus
importants que ceux prévus pour I'application dirnit a la mobilité dont, au-
dela de lintention, sa définition moins préciseeqeelle donnée en Région
flamande permet plus difficilement d’en apprécier daractére réellement
universel. Cette intention est le résultat d'unencante politique dont la
concrétisation engendrerait indéniablement un doiftortant que la Région
n’'est pas en mesure de supporter actuellement.

5. La STIB, une entreprise en mutation

La contractualisation a permis de fixer les engagem réciproques de la
Région et de la direction de la STIB, en laissantte derniere, au moins en
théorie, un maximum d'autonomie de gestion danscagre de cohérence
négocieée. Une grande autonomie est donc laissémmaité de gestion pour
I'exécution des missions qui lui sont assignées. diécisions en application du
contrat de gestion sont prises par le conseil diadtnation qui en contrdlera
I'exécution.

Cette autonomie porte essentiellement sur les &spsmmmerciaux et
opérationnels. Au-dela des obligations de servmésics fixés par l'autorité

37 STIB, Rapport d’activités1992, p. 55.

% |bidem point 2.3.

39 'ombudsman a pour mission d’examiner toute pii¢ la clientéle dont il est saisi et de
faciliter la résolution des conflits entre celleetila STIB.
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(offre minimum, fréquence minimum...), la STIB estiagtllement responsable
de la stimulation de la demande et de I'amélioratie I'attractivité des services
de transport public. Elle est par ailleurs appéléevelopper des méthodes de
gestion internes et des pratiques managérialeaeés.

L'objectif d’'une gestion efficace va se faire deiplen plus contraignant au
début des années 2000 au moment précis ou estédisau niveau européen la
possibilité d’une ouverture du secteur a la coranae. L'objectif affiché par la
Région est alors de préparer la STIB au nouveate gaglementaire européen
mais aussi d’en faire un acteur solide sur le mambur lui permettre de faire
face, le cas échéant, au défi de la concurf@nCé&st pour cette raison que le
contrat 2001-2005 accorde une importance non regjlig aux normes de
qualité, a l'autonomie de l'entreprise, a la transpce du financement et a la
réduction de la dette. Bien que le mouvement ait igitié des 1990 avec
'entame d’'une démarche qualité (cf. section kar démarche quali}é la
perspective d’'un marché libéralisé va pousserd&tdde transport en commun
bruxelloise a entamer une profonde transformat®oas modes de gestion et de
Ces processus internes.

Cela a commencé en 2001, avec l'arrivée a la tétdadsociété
d’Alain Flaush, notre ancien CEO. La transformatglast faite de
facon visible, avec des nouveaux véhicules, pameles mais aussi
de facon plus profonde, par un changement de nigstaNous avons
opté pour des bureaux partagés. Le déménagemehiit rpas une
simple opération immobiliére, mais un réel changetrde culturée'

La volonté est de transformer la STIB d'une enisgpr publique
bureaucratique, hiérarchique et monopolistique @& entreprise performante.
La société recrute entre autres des cadres issysivil et met en place de
nouvelles techniques de management. Le 28 juin ,2@LBTIB décroche le
label européen “Recognised for Excellence — 4 stdterné palEuropean
Foundation for Quality Managemeat par son représentant belge, Bbest. Cette
récompense valorise les organisations qui ontrattei haut niveau de maturité
dans leur approche de gestion. En 2012, la STIBodoit un nouvel
organigramme : les 15 directions sont remplacéesspdivisions @peration
transport systemssales&marketingfinance&serviceset RH) placées sous la
responsabilité desSenior vice presidentsCes 5 Senior vice presidents
constituent, avec l'administrateur-directeur géhést le directeur général
adjoint, 'Executive committee’est-a-dire I'organe qui coordonne les diverses

40 auwers K. & Colla O. (2007) “De contractuele tia tussen Brussels Hoofdstedelijk
Gewest en de MIVB”, In: Huygens Ch. (coord.), “Lesntrats de gestion : un facteur de
performance pour les entreprises publiques de taoRé&le Bruxelles-Capitale?Gahier de
Sciences Administratives® 12/2007, Bruxelles, Larcier, 2007, p. 45.

“1 Bauduin Auquier, directeur des ressources humaiteesa STIB. Berger, S., “Pour des
réunions efficaces”, iha libre Belgique 6 avril 2013.
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entités de I'entreprise, qui assure le suivi dgdstion journaliére et qui élabore
la politique stratégique.

6. Les aspects opérationnels

La STIB est le principal opérateur de transportligug Bruxelles. Elle
exploite directement I'entiereté du réseau de badram et de métro sans faire
appel a la sous-traitance. Il existe néanmoinsceniaine forme de concurrence
sur le marché puisque I'opérateur public doit féd&ree a la présence des autres
opérateurs sur certains troncons : 'opérateuo¥ire national (SNCB) et les
opérateurs de transport public des deux autresmgdTEC pour la Wallonie et
DE LIJN pour la Flandre). Cette concurrence estrpeumoins théorique
puisque TEC et DE LIJN proposent des liaisons eati@égion de Bruxelles-
Capitale et les deux autres régions. La SNCB, quardlle, possede de
nombreuses gares ferroviaires a Bruxelles maisobgerctif prioritaire reste le
transport « inter-city ». Elle est donc complémgata la STIB, ces deux
sociétés « s’échangeant » mutuellement des pas8ager

Au-dela de son activité de base, la STIB s’est megjvement vu confier
d’autres activités, pour la plupart attachées a miessions particuliéres de
service public :

- Transport a la demande pour les personnes a néofgititite (PMR)
- Taxis collectifs
- Voitures partagéeSambio

Ces services particuliers ne seront pas traitéss dansuite de cette
contribution.

6.1. L’offre de transport
6.1.1. La production kilométrique

A Bruxelles, malgré les restructurations progressidu réseau de surface
survenues ces dernieres années, l|'offre globaldad&TIB, exprimée en
véhicule-kilométres, n’a que tres légerement augéndapuis 1993 (+ 3,9 % au
total entre 1993 et 2012). L'analyse de cettesigtie pour chacun des modes
montre des évolutions contrastées (cf. Annexe duréi 3). Les distances
parcourues en bus ont globalement diminué ces diegtieres années (- 4,9 %).
Ce mode de transport est prépondérant a Bruxelesyil totalise 54 % de
'ensemble des kilometres parcourus, tous modegondos. L’évolution de
I'offre de tram est quant a elle relativement stgbsqu’en 2005, date a partir de
laquelle elle a augmenté de presque 10 % entre 0P312. Elle représente, en
2012, 32 % de l'offre kilométrique totale. Le métedfiche la meilleure
progression (+ 39,6 %) méme si, comparativement auixes modes, il ne

2 Chaque jour, 350 000 personnes se rendent & Brsxe&n voiture ou en transports en
commun, pour y travailler ou étudier.
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représente qu'une part trés relative des distaq@Esourues tous modes
confondus (14 %). Au-dela des considérations gé&wrd’offre a subi de
nombreux changements ces vingt derniéres annéesdifférence entre
I'évolution de l'offre kilométrique tous modes confdus et I'évolution pour
chaque mode individuellement montre que ces chaegensont le fruit d'une
réorganisation visant a allouer les ressourcesérdifiment dans le but
vraisemblable de réaliser des gains de productiviértaines lignes sont
rallongées de quelques arréts, d’'autres sont sesnee deux pour renforcer la
ponctualité. Les modifications portent égalementr das fréquences:
augmentation sur certaines lignes a certains mantnta journée et diminution
dans dautres cas. L’analyse de [loffre kilométggunontre que cette
réorganisation privilégie le développement du métrdu tram au détriment de
celui du bus.

6.1.2. Le nombre de places-km offertes

L’acquisition de nouveaux mateériels roulants pluapacitaires vient
compenser cette évolution modérée de l'offre kilbigge. En acquérant de
nouveaux véhicules, en favorisant le rabattemenigtes secondaires sur des
lignes a hautes capacités (tram et métro essentelit) et en augmentant les
fréquences sur ces ligridda STIB est parvenue a considérablement augmenter
le nombre de places disponibles tout en diminuast do(ts opérationnels
associés a chague voyage. Le nombre de placesdumgraenté de 55 % tous
modes confondus entre 2000 et 2012. La plus foagenantation est a mettre au
compte du mode métro (+ 95 %), suivie par le modm {(+ 47 %) et dans une
moindre proportion par le mode bus (+ 6 %). L’év¥ioin du parc de véhicules et
du nombre de places-km offertes confirme la teneal&ja observée au point
précédent. S’il y a vingt ans, la priorité étaindée aux micro-investissements,
on constate depuis une dizaine d’années un regatérét de la Région et de
'opérateur pour le tram et le métro percus, malgur codt élevé, comme
structurants, écologiques et moins bruyants.

6.1.3. La vitesse commerciale

La vitesse commerciale est I'un des principaux dathurs utilisés pour
déterminer la performance des transports publitle &st en effet un des
facteurs qui détermine la qualité des prestatiangransports publics et leur
attractivité par rapport aux transports privés

De maniére générale, la vitesse commerciale seadégtepuis une vingtaine
d’années et ce peu importe le mode de transpolgssndes résultats contrastés
apparaissent néanmoins selon que l'on considéreddeau de surface ou
souterrain. Le mode de transport métro est sangestencelui qui offre aux
clients la vitesse commerciale la plus élevée emarimum de régularité. Sa

“3 Dobruszkes, Fet al, 2011, “Réorganisation d’un réseau de transpoltectif urbain,
ruptures de charge et mobilités éprouvantes : €éarpce bruxelloise”, ArticuloJournal of
Urban Research7, 16 p.
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vitesse commerciale est en diminution depuis 2QD¢le était de 29,8 km/h,
contre 28,3 km/h actuellement. Le métro est victoheeson succes. Certaines
lignes atteignent la saturation et les véhiculeplds en plus bondés allongent le
temps passé aux arréts. Sur le réseau de surfacebserve une vitesse
commerciale moyenne de 16,8 km/h pour les bus &6dekm/h pour les trams.
Par rapport a d’autres villes du méme gabaritegedtrformance est faidfe En
comparaison, elle est de 21,4 km/h a Strasboudys ajue les tramways vy
circulent par endroits dans des semi-pietonnieafuae réduite. Sur la période
analysée (1990-2012), les chiffres témoignent d’'dégradation de la vitesse
commerciale des trams (-1 km/h) et des bus (-2 S/ ken dépit des nombreux
projets mis en ceuvre depuis le début des annéesn@8@mment la
transformation de nombreuses voiries en sites psogédiés aux transports en
commun. Ce constat s’explique par la saturationvdages et la congestion du
trafic automobile. Les colts d’exploitation sontakEgnent conditionnés a la
hausse par la congestion, frappant la fiabilitésgesgices.

6.1.4. Accessibilité physique

Le maillage du réseau de transport public bruxellest un des plus
performants d’Europe. Une étude réalisée en 2001 p® compte de la
Politique Scientifique Fédérdlefait le point sur les indicateurs d’accessibilité
des transports en Belgique. Dans le cas de la Régioxelloise, les fortes
densités de population et d’emplois, la politiqeendobilité et le grand nombre
d’arréts de transports en commun (bus, tram, mdtnhent des valeurs élevées
d’accessibilité. Plus de 63 % d’habitants (et 69d%mplois) disposent d’un
arrét a moins de 250 m ; pour des distances inifesea 500 m, ce pourcentage
grimpe méme a 96 % (a la fois pour les habitanlsseemplois).

Comparativement aux deux autres régions, la fastecentration de
population et d’emplois ainsi que le grand nombBegréts permettent
d’assurer une meilleure proximité de I'emploi ets deabitants par
rapport aux transports en commun. Cette acces$8ikglievée aux
arréts permet d’ailleurs d’augmenter la part mod#bs transports
publics bruxellois.

Toutefois, la STIB constate qu’'un certain nombreydartiers et de territoires
sont encore aujourd’hui insuffisamment dessenassda mesure ou la desserte
actuelle est inexistante ou faible et ou les terdpsparcours restent trop
importants pour relier ces quartiers aux autrestigus de la villé°.

4 Courtois, X. et Dobruszkes, F., L'(in)efficacitésdtrams et bus & Bruxelles : une analyse
désagrégédirussels Studiesmumeéro 20, 2008, p. 3.

> vandenbulcke G., Accessibility indicators to pemd transports, Final Report, recherche
effectuée dans le cadre du programme “Action ertisouaux priorités stratégiques de
l'autorité fédérale” mis en ceuvre et financé paGRP Politique scientifique, en appui a la
politique du SPF Mobilité et Transports, 2007.

6 STIB, STIB 2020 : Visions d’avenir pour le transppublic urbain & Bruxelles, Bruxelles,
2004.
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6.2. La demande de transport
6.2.1. La fréquentation

Apres une premiere période de stagnation danslesesa 90, la fréquentation
des transports publics a Bruxelles a littéralemexplosé a partir des années
2000. Le nombre estimé de voyages a augmenté déoldrtre 1999 et 2012.
Plusieurs facteurs permettent d’expliquer cettarargation spectaculaire de la
fréquentation estimée. Les rapports analysan@ésgtats de la STBimputent
la croissance du nombre d'usagers pour une paroriante aux politiques
d’accompagnement mises en ceuvre par les pouvdigpet a I'influence de
facteurs externes sur lesquels la STIB a peu oudpawmaitrise : politique de
stationnement, I'introduction de tarifs préférelstidqiausse du prix du carburant,
accroissement de la congestion, croissance de [aulg®mn, croissance
économique, conscientisation croissante de la jptipnl aux enjeux
environnementaux... Parmi les facteurs explicatifautiles études évoquent
également l'augmentation générale de la mobilités geersonnes et la
construction de complexes de bureaux a proximisésthtion¥.

Parmi les facteurs ayant contribué a l'augmentatienla fréquentation, la
STIB, dans ses rapports d’activités, met égaleraprdvant I'accroissement de
I'offre et de la qualité des services. Il est dife de juger si les différents plans
de restructuration du réseau et I'évolution deualitg ont réellement eu un effet
d’'induction sur la demande — la dégradation deitesse commerciale n'y a
certainement pas contribué — mais le mérite deTl®8 $eléve sans conteste de
sa capacité a avoir pu absorber le surplus de ddmpar I'achat, avec le
financement de la Région, de nouveaux véhicules gdpacitaires.

47 Cf. Gouvernement de la Région Bruxelles-CapitaléaeSTIB, Rapport quinquennal du
contrat de gestion 2001-2005 : Cing ans d’améiimmatles transports publics a Bruxelles,
Bruxelles, 2006, p. 14 ; PWC, Rapport quinquennal I'®xécution du contrat de gestion
2007-2011 liant la Région de Bruxelles-Capital@aedTIB, Bruxelles, 2011, p. 11.
“8 Corijn E., Vloeberghs E., Bruxelles !, VUB Pre€shiers urbains, 2009, p. 75.
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Figure 1 — Evolution de la fréquentation estimée dia STIB (1970-2012)
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Remarques : Les statistiques de fréquentation calotlées sur base des oblitérations
enregistrées, des ventes et du nombre d’abonnemamdus, chaque catégorie
d’abonnement étant assortie d’'une hypothése dedauxéquentaticil Sur base des
résultats d’'une enquéte réalisée aupres des tdilisa les coefficients ont été ajustés a
partir de 2000. Ceci explique la présence de deuxbes dans le graphique : STIB (a)
pour les hypothéses de calcul prévalant avant 20@IIB (b) pour les hypothéses de
calcul prévalant aprés 2000.

6.3. La qualité des services
6.3.1. La qualité percue

La qualité des services peut étre appréciée dérdiffes manieres. La plus
courante d’entre elle consiste a mesurer la satisfades usagers par le biais
d’enquétes. Ce type d’enquétes pose toujours Iblggme de I'existence d’un
biais entre la qualité percue et la qualité mesutéebiais peut-&tre cognitif ou
résulter du caractére intangible de la qualitétéoees dimensions peuvent étre
occultées ou inversement étre surinvesties). Etesneurent néanmoins
intéressantes a défaut de disposer de donnéesquetmblide mesures plus
objectives sur la régularité, la ponctualité, lagseté, etc.

L’analyse des résultats d’enquétes issues d’Eurostatre, entre 2004 et
2009, une diminution du nombre de personnes irigdtis concernant les
services de transports publics a Bruxelles (- 34 % pourcentage de
personnes satisfaites augmente par conséquentielansgemes proportions. |l
passe de 68 % en 2004 a 71,3 % en 2009. Les téspites détaillés montrent

néanmoins une diminution des personnes se digast Satisfaitesau profit de

9 Pour de plus en amples détails sur la méthodolbgiealcul, voir : Lebrun K., Hubert M.,
Huynen P., De Witte A. et Macharis C., Les prat&gde déplacement a Bruxelles, Cahiers de
I'Observatoire de la mobilité de la Région de BileCapitale, pp. 72-74.
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la catégorie des personnes se disant “satisfai@es.résultats sont a interpréter
avec prudence étant donné qu’ils portent probabiéswe tous les transports en
commun présents a Bruxelles (SNCB, STIB, TEC et LN compris).

Il est a noter que, dans le cadre du contrat déiogeda Région pilote
annuellement un barométre de satisfaction de émtélie de la STIB. Celui-Ci
permet de suivre I'évolution de nombreux indicasegui refletent la perception
gu’ont les clients de la STIB du service rendubbaeometre a la vocation d’étre
un instrument d’évaluation pour la Région et untrimeent pratique pour la
politique commerciale de la STIB.

6.3.2. La démarche qualité

Depuis le premier contrat de gestion, la STIB esué de mettre en ceuvre
une démarche qualité. En 1992, la direction lamee analyse fonctionnelle de
tous les départements. Celle-ci débouche sur lmitiéh des fonctions de
chaque service, une description des processus@stele développement d’'une
vision transversale, la définition des respondatisilet le recentrage des activités
sur la satisfaction des cliefftsA partir de 2006, certaines entités de la STIB
s’engagent sur base volontaire dans processus rtiicagon de la qualité
s'inspirant des normes ISO 9000.

En 2001, la STIB s’engage a ce qu’en 2005, au telmeontrat de gestion,
ses 65 lignes et ses agences commerciales soiges toertifiees sur base de la
norme européenne EN13816 (Transport public de \eyag— définition de la
qualité de service). Il s’agit d’'une certificatiale résultats qui demande a
I'entreprise de mesurer régulierement ses engagsrderservice, sur base d’'un
cycle d’évaluation de la qualité mesurant a la faigualité attendue/percue et la
qualité voulue/fournie. L’organisme francais indégant, AFNOR certification,
est chargé du contrble des prestations de la SThBque année, en fonction des
résultats obtenus, cet organisme délivre, renoenall retire le label “service”.
La proportion des usagers qui bénéficient de seswertifies est aujourd’hui de
99,6 % en dépit de la forte augmentation de laukétption. Depuis 2007, le
contrat de gestion prévoit un bonus de 200.000 €r phaque point de
pourcentage des services certifiés supérieur a @ %6 malus de 200.000 €
pour chague point de pourcentage au-dessous de 85 %

7. Les aspects financiers

7.1. Taux de couverture

Dans le domaine des transports publics urbainsrdesttes tarifaires ne
permettent généralement pas de couvrir 'ensemidecdlts d’exploitation. En
fonction de la politique tarifaire définie, une aidinanciere plus ou moins

*0Vincent P., Benchmarking and Quality Management Fblic Transport, PORTAL
teaching material, 2003, pp. 51-53.
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importante est allouée par les autorités publiques compenser la différence
entre les recettes issues des ventes et le co@ egploitation.

Le taux de couverture indique le pourcentage desttess commerciales qui
couvrent les colts d’exploitation. Défini selon lewrmes comptables
européennes, le taux de couverture SEC 95 a suBrurelles une forte
augmentation depuis 2000. Il atteint 55 % en 202sagu’il se situait aux
environs de 35 % entre 1990 et 2000. Ce résultdaanséquence des effets
conjugués de l'augmentation continue des taritdeela fréquentation, et depuis
2007 d’une maitrise des co(ts d’exploitation

Depuis plusieurs années, la STIB et la Région ladfit clairement I'objectif
d’atteindre et de maintenir le taux de couvertaregens européen) au-dessus de
50 %2 Cet objectif réalisé, cela rend possible, en @onité avec la
réglementation européenne et si les autorités ubastent, de déconsolider la
dette de la STIB de celle de la Région. Actuelletnkss comptes de la STIB
sont toujours globalisés avec ceux de la Région puer conséquence évidente
de limiter le taux d’endettement de I'entité féder€ette globalisation pese par
ailleurs sur les capacités d’investissement rédgsndant pour assurer l'avenir a
long terme des transports publics & Bruxelles qué pnener a bien d’autres
politiques urbaines prioritaires.

7.2. Endettement de long terme

L’endettement de I'entreprise bruxelloise a sube explosion entre 1990 et
1995 due au besoin de rattrapage des retards dfissements accumulés avant
la régionalisation. Dées les premiers contrats dti@e la Région a donc exhorté
la STIB a assainir sa dette et, ainsi, a diminweidépendance aux finances
publiques. Pour ce faire, la STIB est invitée aeaite ses recettes propres et a
retrouver une situation financiere viable. Pour fp@irmettre d’atteindre ses
objectifs, la STIB recoit une large autonomie di@nfxation de ses tarifs (cf. la
section surLa politique tarifairg. Cette politique tarifaire, combinée a une
maitrise des codts, a incontestablement porté redgs, fpuisqu’en 17 ans la
STIB a réduit sa dette de 75 %, la faisant paseesd millions € en 1994 a
125 millions € en 2011. Comme pour I'évolution dwx de couverture, ces
résultats ont été rendus possibles par 'augmentate la clientele et une plus
grande contribution financiere de la part des usage

7.3. Transferts publics

Le montant des transferts publics est composé daane d’'un financement
régional qui inclut :

®1 Les colits d’exploitation par unité produite (plkre) sont restés globalement stables sur la
période 2007-2012, alors gu’ils avaient augment@3b sur la période 2000-2006 (calculs
de l'auteur).

2 STIB, Rapport d’activités, 20086, p. 12.
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- une dotation globale qui comprend :

» une dotation de base répartie en une dotation mieiémnement et
une dotation d’investissement ;

» un facteur correcteur des gains ou pertes de gi@msmmerciale ;
* une contrepartie financiére des gains de prodtetjvi

* une dotation pour les travaux réalisés par la §3dBr le compte de
la Région.

- une dotation spéciale a titre d’intervention pas tiarifs préférentiels ;
- une dotation pour I'amélioration de I'offre ;

- une dotation spéciale pour le financement des teffparticuliers en
matiére de sécurité ;

- une dotation spéciale pour couvrir les colts li@sx anesures
extraordinaires prises en cas de pic de pollution ;

- des compensations spécifiques pour missions pketiesi de service
public (intermodalité, transport de personnes leapkes, etc.).

Ces subsides sont complétés par un financemerdwterité fédérale, soit a
titre exceptionnel, soit destinés a des investissdsn specifiqgues (matériel
roulant, infrastructure, eté?)

En outre, la Région finance directement une patés dépenses pour les
travaux d’investissements, d’entretien et de reetbement des ouvrages et des
équipements métro et prémétro, ainsi que pour lianadion de la vitesse
commerciale du réseau de surface.

De maniere générale, I'intervention financiere dewrités publiques dans les
transports en commun est en constante augmentailenaugmente de 64 %
entre 2003 et 2009, soit 7 % de plus que I'évolutio budget régional sur la
méme période et 51 % de plus que I'évolution dadite des prix a la
consommation. Toujours entre 2003 et 2009, la pdarttotal des dépenses
régionales allouée a la construction et a la gedlies transports en commun
oscille entre 18 % et 23 %, soit une proportioncheode celle enregistrée en
1990. Ce calcul ne tient pas compte de l'intengenfiinanciere de l'autorité
fédérale.

On observe par ailleurs que le budget public alewétransports en commun
est de plus en plus ciblé. Les subsides a l'exgdloin sont aujourd’hui
complétés de dotations affectées directement &liamation de I'offre ou de la
sécurité, elles sont octroyées en fonction deeliatit des objectifs fixés dans le
contrat de gestion, etc. Dans I'ensemble, l'intatian financiere publique a
destination des transports en commun demeure sait@rBruxelles. Malgré
I'évolution du budget général de la Région supéeea@ I'évolution de

** Depuis 1993, un accord de coopération (BELIRI§)&ientre I'Etat fédéral et la Région de
Bruxelles-Capitale permet l'intervention financiéte I'Etat pour la réalisation d’une série de
travaux d’'infrastructure a Bruxelles et ainsi pramwair son réle national et international.
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l'inflation, la part du budget public allouée awarisports en commun reste
relativement stable au cours du temps et représenieon 20 %.

8. La politique tarifaire

8.1. Evolution des prix

Les tarifs sont réglementés par I'AO. lls ne pewvéine modifiés qu’une
seule fois par an. Pour lui permettre d’atteindi® @bjectifs, la STIB recoit une
large autonomie dans la fixation de ses tarifs.rq\lgue 'augmentation des
tarifs en Flandre et en Wallonie ne peut dépa&seslution de l'indice des prix
a la consommation, a Bruxelles, I'évolution globates tarifs peut
théoriguement atteindre I'indice des prix a la @mmation majorée de 2 %,
méme si, en pratique, un accord a été établi sarhypothése de croissance
moyenne annuelle des tarifs de 1% au-dessus ddicl des prix a la
consommatiotl. Les marges de manceuvre données a la STIB luigiemh
d’'opérer une adaptation tarifaire différenciée encfion du type de titre de
transport. L'indicateur de I'évolution globale disifs est en effet calculé sur
base de I'évolution moyenne du prix de chaque tgdtres existants, pondéré
par le nombre de titres vendus.

En analysant I'évolution des tarifs, la STIB semi®ir mis ce meécanisme a
profit en concentrant les hausses tarifaires las prononcées sur les formules
les plus prisées, a savoir les abonnements classiguMTB®. Le prix de ces
abonnements a augmenté presque deux fois plus 'ipdlation depuis la
régionalisation. Or, ces formules d’abonnement eoment une proportion
importante de clients captifs, soit parce qu’ilsédficient d’'une prise en charge
des frais d’abonnement par leur employeur ou fiat, soit parce qu'’ils n’ont
pas d'autre choix que de se déplacer en transportsommun. Dans les deux
cas, une augmentation des prix n‘aura que peuidénce sur leurs choix et
comportements en matiere de transport. L'autoréalde donc avoir fait le
choix de faire davantage porter le colt sur 'usagee sur la collectivité.
Notons que, sur la période analysée, le prix deohmement scolaire a été
maintenu a un niveau relativement bas.

La STIB a donc pleinement saisi la plus grande rautoe accordée par la
Région en matiere de tarification. Rappelons qugdevernement bruxellois
conserve néanmoins le droit en dernier ressort efleser le plan tarifaire
proposeé par les organes de gestion de la STIB.

** Gouvernement de la Région Bruxelles-Capitale &T#B, Contrat de gestion 2007-2011
entre la Région de Bruxelles-Capitale et la STIBXIles, 2007, p. 56.

®> Ces abonnements représentaient 68 % des voydgetié$ par les usagers de la STIB en
2011 et plus de 50 % des recettes propres de Hogér
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8.2. Les aspects redistributifs de la tarification

Depuis 1990, un éventail de titres de transporttéa céé. Ceux-ci se
différencient en fonction de la fréquence d'utilisa (occasionnel, régulier,
intensif) et du profil de I'utilisateur (age, staocial...). Des réductions (tarifs
préférentiels et gratuités) sont offertes a ceeminatégories de citoyens. La
charge financiere des réductions et des gratuisésassurée par le budget
régional ou communautaire (dans le cas des abomensxolaires). La
compensation versée par l'autorité publigue esséerncouvrir le manque a
gagner de I'exploitant, a savoir la différence en# valeur tarifaire réelle et le
prix effectivement payé par l'usager.

Il existe également un systéeme dit du “tiers payani permet d'offrir a
I'employé, sous certaines conditi6hsine réduction sur son titre de transport en
commun grace a une participation de I'employeurfaais de déplacements. Ce
financement se situe 60 % et 100 % du prix effectignt payé par le
travailleur.

La politique tarifaire dans son ensemble réveldagezs inégalités car les
réductions sont en général accordées indépendantmarnteau de revenus du
bénéficiaire. La tarification spéciale sur la bdsecriteres sociaux est réduite et
ne concerne que les personnes a tres bas reveMNIQ) ou ayant un statut
social spécifique (ex : VIPO, anciens combattagtts §”.

9. Régulation et processus de prise de décision

9.1. Les instruments de contrble ou de régulation

La Région de Bruxelles-Capitale est, par l'interraéd du gouvernement et
du ministre ayant les transports publics dans gabuwions, a la fois l'unique
actionnaire de la STIB et le pouvoir de tutellecdedernier. Elle porte donc une
double casquette. En tant qu’actionnaire majodtagt propriétaire de
'opérateur, la Région de Bruxelles-Capitale estsée diriger et contrbler les
activités de l'exploitant dans l'intérét commercl groupe. En théorie, ce
pouvoir de gestion est délégué au conseil d’adtnatien qui se voit accorder la
responsabilité¢ de la bonne gestion financiere et dfiveloppement de
I'entreprise. En tant qu’organe de tutelle et ca@mtant du contrat de gestion,
son réle est de s’assurer de la bonne exécutioméssons de service public.
Ces dernieres doivent s’inscrire dans la politiglodale de transport menée par
le Gouvernement.

*% |intervention de I'employeur dans les frais deplé&ements en transports en commun a
Bruxelles de ses employés est soit prévue dansdegentions collectives de travail, soit
prévue par la Loi lorsque la distance entre le ddende I'employé et le lieu de travail est de
5km au moins.En dehors de ces obligations, I'eyglo reste libre de conclure une
convention tiers-payant avec ses employés.

>"Hubert M., Dobruszkes, F., Macharis, C., “Etataégéux de Bruxelles. La mobilité &, de,
vers et autour de BruxelleByrussels StudiedNote n°1, 5 janvier 2008, p. 4.
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Ce double réle assuré par la Région apparait aiesrttgards comme
contradictoire, ou tout au moins difficilement coiable. L'objectif de bonne
santé financiére de I'entreprise est en effet peregnéconomique alors que les
missions de service public sont bien souvent dafieis. Ce double role est
néanmoins caractéristigue de la gouvernance despeses publiques ou les
objectifs poursuivis par les autorités publiquepadsSent généralement les
logiques purement économiques. L’expérience momue la finalité de
l'autorité publique n’est pas forcément d'opérer cnoix entre ces deux
objectifs mais bien de canaliser les facteurs gui wnfluencer 'atteinte de ces
objectifs.

Dans le cas de la STIB, la maniere de canaliserfdeteurs qui vont
influencer ses objectifs se traduit par différegfses de contrblea priori et a
posteriori mis en ceuvre par la Région. Le contrble de ladRégorte aussi bien
sur les objectifs financiers que sur le respectniigsions de service public et de
la réglementation. En outre, I'implication du persel et des usagers dans le
processus de décision par le biais de la consuitadt de la concertation
constitue un mécanisme de contrdle a priori peanette légitimer davantage
les décisions qui seront prises.

9.1.1. Les organes d’administration et de gestion

En tant qu'actionnaire, le gouvernement exerce mmnvoir de contrdle en
siégeant a I'assemblée générale des actionnaiees faisant usage de son droit
de nommer les membres de deux des principaux asgiiadministration et de
gestion de la société, a savoir le conseil d’adstiaiion et le comité de gestion.

9.1.1.1. Le conseil d'administration

La Région de Bruxelles-Capitale, représentée pamgsovernement, désigne
directement tous les membres du conseil d'admatistr de la STIB. Le conselil
d’administration est chargé d'arréter le budget ldesociété, d’arréter les
comptes annuels, d’approuver le contrat de gesti®n contréler la bonne
exécution ou encore d'approuver les conventiongectes négociées par
'administrateur-directeur général (statuts, arR).2C’est aussi le Consell
d’administration qui conclut les conventions aves pouvoirs publics, ainsi que
les contrats et conventions engageant la STIB gesrmontants supérieurs a
2.479.000 EUR et qui délibere sur toute question atiribuée a un autre
organe.

Le conseil d’administration est composé de 23 meslet se réunit au
minimum quatre fois par an (statuts, art. 15). banposition de celui-ci est la
Suivante :

1 administrateur directeur général ;

1 directeur général adjoint ;

15 administrateurs “ordinaires” ;

1 chargé de mission du gouvernement (avec voixultative) ;
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- 2 commissaires du gouvernement (avec voix consud)at
- 3 représentants du personnel (avec voix consuativ

Il est procédé au renouvellement du conseil d’aditmation dans les six mois
qui suivent le renouvellement du Parlement de Igidtede Bruxelles-Capitale
(ordonnance, art. 7).

L’administrateur-directeur général et son adjoimints nommés par le
gouvernement. lls appartiennent a un role linggisidifférent. En pratique, ces
postes font I'objet d’'une description de fonctiandéune procédure dotée de
criteres objectifs de sélection. La désignationalén du candidat revient
néanmoins au gouvernement. L’administrateur-ditectgnéral et le directeur
général adjoint n'ont pas forcément d’affiliationua parti politique. lls sont
chargés, chacun pour ce qui le concerne, de lsoggetrnaliere de I'entreprise
(Ordonnance, art. 29) et siégent au sein desproisipaux organes de gestion :
ils dirigent I'executive committe@comité exécutif) composé des cing seniors
vice-présidents et sont membres de droit du cordadministration et du
comité de gestion au sein desquels ils particigena prise de décisions.
Concretement, ils ont pour réle de définir la stgée de I'entreprise, d’assurer la
gestion quotidienne, de négocier le contrat deigediant I'entreprise a la
Région, de veiller a sa mise en ceuvre, de contridueblement a l'atteinte des
objectifs fixés, de rapporter au comité de gestieh au conseil
d’administration, etc. L'administrateur-directeugngral et le directeur général
adjoint sont responsables de leurs décisions déxaainseil d’administration et
le gouvernement qui seul a le pouvoir de les sameér ou de les révoquer.

Parmi les quinze administrateurs “ordinairex sont d’expression francaise
et cinq d’expression néerlandaise (Ordonnance,7artCeux-ci ont en regle
générale tous une affiliation aux groupes politgyugui forment le
gouvernement. Le nombre d’administrateurs désigpas chaque groupe
politique est proportionnel a la répartition de gesupes au sein de 'assemblée
parlementaire devant procéder a la désignation awministrateurs, par
application de la clé d’'Hondt. En pratique, ces mitrateurs représentent leur
famille politique a laquelle ils rendent le plusugent des comptes. IIs jouent le
réle d’'intermédiaires entre leur parti et la directde la STIB. lls sont par
ailleurs attentifs a I'avancement des dossiersassarent que les décisions qui
sont prises au sein de la STIB sont conformes aamdgs orientations données
par le gouvernement. Dans ce cadre délimité, isséamt une grande autonomie
de gestion a 'administrateur-directeur générah sbn adjoint. A cet égard, le
conseil d’administration constitue essentiellemant organe de contrble et
d’approbation des décisions de la direction. Ik &igis souvent sur proposition
du comité de gestion.

En sa qualité de pouvoir de tutelle, deux commissaiu gouvernement sont
nommeés par I'Exécutif pour assurer le contrble désisions prises. Les
commissaires du gouvernement assistent aux réunidons conseil
d’administration et du comité de gestion avec varsultative. lls font rapport
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des décisions prises dans ces organes de gestiomirdstre qui a les
communications dans ses attributions, lequel eornmé le gouvernement. lls
peuvent introduire un recours contre toute décigwils estiment contraire a la
loi, a l'intérét général ou au contrat de gestiba.recours est suspensif. Le
chargé de mission et les commissaires de gouvemeisposent chacun d’un
pouvoir de control@ posteriori La différence se situe dans le fait que le chargé
de mission dispose en outre d'un pouvoir délibémmtsein du comité de
gestion.

9.1.1.2. Le comité de gestion

Le comité de gestion exerce les pouvoirs de hawtetibn dans la gestion de
la société (Ordonnance, art. 27). |l propose legetdi’exploitation au conseil
d’administration et veille a son exécution. Il &rdes comptes mensuels,
autorise les emprunts et les ouvertures de crgalise les contrats qui engagent
la STIB pour des montants supérieurs a 743.680 EiRinférieurs a
2.479.000 EUR, prend et donne tout bien en locatiénide des acquisitions ou
des aliénations immobilieres, autorise les actjodgiaires, etc.

Sur proposition du conseil d’administration, le gexmnement de la Région de
Bruxelles-Capitale désigne parmi les membres dgeaibd’administration deux
administrateurs pour siéger au comité de gestida & 'IB. Les cing personnes
qui viennent compléter le comité de gestion en soembres de droit. Il s’agit
de I'administrateur directeur général, du directgénéral adjoint, du président
et du vice-président du conseil d’administratiansaque du chargé de mission
du gouvernement. En outre, les trois administrateldmmeés sur présentation
des trois organisations syndicales et les deux desames du gouvernement
assistent aux réunions avec voix consultative.

9.1.1.3. Collége des commissaires aux comptes

Le college des commissaires aux comptes est compesgois membres
nommeés, (tous les trois ans), par I'assemblée ginésur la proposition de
I'Exécutif. Le College des commissaires aux comgtaseille les opérations de
la société. Les commissaires peuvent prendre cssaraie des livres, de la
correspondance, des procés-verbaux et généralementis les documents et de
toutes les écritures de la société. Il leur estigechaque semestre un état
résumant la situation active et passive de cellfscrecoivent annuellement, un
mois avant I'assemblée générale ordinaire, toutsspieces nécessaires a la
vérification des écritures. Parmi les commissailes,commissaire-réviseur
atteste que les documents comptables sont étahdis s exigences Iégales et,
s'il s’agit de comptes annuels, qu’ils donnent image fidéle de la société.

9.1.2. Le contrdle parlementaire

Le contréle parlementaire est 'une des missionmldés au Conseil de la
Région de Bruxelles-Capitale (également appeléeRemt bruxellois). Cette
tache occupe une place prépondérante dans I'aécpaiiementaire. Elle permet
aux députés de vérifier la bonne exécution desrproges d’action, des lois
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(ordonnances ou reglements} du budget de la Région par le gouvernement
régional.

A cOté des séances pléniéres, le Conseil est tghstn son sein de sept
commissions permanentes composées de quinze mepgiesne, suivant le
systéme de la représentation proportionnelle despgss politiques reconnus, au
sein des groupes linguistiques. Parmi ces commmissies questions liées a la
STIB sont principalement traitée au sein de la casion de linfrastructure,
compétente pour les questions liées aux travaukgsukt aux communications.
Ces commissions se réunissent presque chaque seniime part pour
entendre les ministres répondre aux questions &ilénterpellations qui leur
sont adressées et, d’autre part, pour examinepri@ets ou les propositions
d’ordonnances qui seront ensuite examinés et éskgment adoptés par le
Conseil en séances pléniéres. Les discussionsitjeudieu en commission sont
rapportées a I'ensemble des parlementaires.

En réponse aux questions orales et aux interpmiRiui lui sont adressées,
le ministre compétent est amené a se justifieropge d’'un acte politique, a
expliguer une situation précise ou a préciser dgseds, spécifigues ou
généraux, de la politigue du gouvernement dansniesieres dont il est
responsable. Lorsque les questions ou les intatmels touchent directement
aux activités de la STIB, le ministre consulte gélement la direction de la
STIB pour apporter les éléments de réponse nécessddans certains cas
particuliers, a propos de dossiers ou de quessensibles, I'administrateur-
directeur général ou certains membres de la dimectiennent répondre en
personne aux questions posées en commmdsitksm n'en ont cependant pas
I'obligation puisque, pour rappel, I'administratedirecteur général et son
adjoint ne sont tenus de rendre des comptes quentlele consell
d’administration et le gouvernement. En dépit dautbnomie de gestion
accordée a la STIB, il arrive que, suite a desrpeféations des députdde

*8 | e Conseil de la Région de Bruxelles-Capitalefégidans les matiéres régionales par voie
d’ordonnances ayant force de loi. Il Iégifere paievde reglements pour tout ce qui concerne
les matiéres d’agglomération.

e 22 juin 2005, Alain Flausch, administrateuredteur général de la STIB, Christian
Dochy (directeur du développement réseau)edn-Michel Mary(attaché a la direction
développement réseau) ont présenté la restructoratu réseau de surface devant la
commission infrastructure et ont répondu aux gaestides commissaires (Conseil de la
Région de Bruxelles-CapitaRrpojet de Plans tram et bus de la STIB. Rappottdainom de

la Commission de l'Infrastructure, chargée des arav publics et des Communications
22 juin 2005). Le 22 juin 2011, Alain Flausch a étédendu en commission infrastructure
suite a la divulgation dans la presse d’'une naterme jugée indélicate par bon nombre de
députés (Sourced. e soir, 23 juin 2011).

0 En 2009, la diffusion d’un message audio danstasons de métro invitant les usagers de
la STIB a ne pas encourager la mendicité provogodignation d’un grand nombre de
députés. Suite aux discussions parlementaires’@uissiivirent (en commission des affaires
sociales et en commission infrastructure), a laafefa de la ministre de tutelle Brigitte
Grouwels ou a l'initiative de la STIB, la diffusialu message est interrompue.
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gouvernement par lintermédiaire du ministre corapétou du conseil

d’administration, intervienne directement ou indiement dans la gestion
opérationnelle de la société. Cela constitue erdggeesorte un systeme de
régulation “a chaud” : le gouvernement s’intérese probléme donné a partir
du moment ou ses répercussions atteignent la spbétigue (c’est-a-dire que

le ministre ou le gouvernement ne peuvent plusdigr). Le probléme est alors
analysé et traité de facon isolée et ponctuellsy dé le résoudre le plus
rapidement possible.

9.1.3. Les lieux de concertation et de consultation

Au-dela du contrble exercé par les responsablediquas a travers les
organes de gestion de la société ou les débatnmamtaires, de nombreux lieux
de concertation et de consultation permettent diqupr dans le processus de
décision d’autres acteurs directement concernésepaactivités de la STIB. Il
s’agit en premier lieu du personnel de la STIB noteent a travers le consell
d’entreprise et le comité de prévention et de ptaie au travail. Il s’agit
ensuite de Bruxelles Mobilité, I'administration de Région de Bruxelles-
Capitale chargée des équipements et des déplacementassure a la fois un
réle de coordination et de contrdle. Enfin, il states usagers dont I'implication
dans les décisions était clairement souhaitée eogolvernement et la STIB
elle-méme au lendemain de la régionalisation. Gatention se manifeste en
effet dans I'ordonnance du 22 novembre 1990 etoserétise par la mise en
place de la commission régionale de la mobilité, cdmité consultatif des
usagers, des comités tripartites pour la qualitésetwice et d’'un service de
médiation. Ces lieux de concertation et de consoitaconstituent des
opportunités d’amorcer un dialogue en amont dessidés. Ils constituent en
guelgue sorte des mécanismes de cona@eori.

La multiplication des lieux de concertation et @@sultation témoigne d’'une
prise en compte croissante par les décideurs dblcgudestinataires des
politiques publigues de transports en commun. Geufont I'objet d’une
certaine attention. Ces lieux ne constituent cepeigdas des lieux de décision,
mais plutét des lieux d’expression ou la possibildst donnée a différents
acteurs de la politique de transports d’'interpdéerdécideurs.

9.1.4. La planification

La planification n’est pas un phénoméne nouveaue@gant depuis la
régionalisation et le transfert des compétencesmatiere de planification, on
voit apparaitre une multiplication des plans de tdsusortes déclinés
thématiguement et géographiguement a partir dex dedans régionaux
hiérarchiquement les plus importants, a savoir |BnPRégional de
Développement (PRD), qui définit la stratégie deangication globale du
développement du territoire régional, et le Plagi®#al d’Affectation du Sol
(PRAS), qui est le plan réglementaire définissargalge des différentes zones
du territoire de la Région.
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En matiere de mobilité, le Plan Iris constitue l@npstratégique de référence.
Il traduit concréetement le volet “déplacements” drlan régional de
développement (PRD) et consigne les objectifs d&®égion en matiére de
mobilité. Il n'a pas de statut reglementaire. Lerpier plan Iris en vigueur a été
adopté le T octobre 1998, aprés 6 ans d'élaboration. A pditine analyse de
la situation actuelle et tendancielle en matierenubilité dans la Région de
Bruxelles-Capitale, le plan fixe pour la premiéoésfune stratégie globale et un
cadre d’intervention pour I'ensemble des moyengraesport a I'horizon 2005.
Dans les grandes lignes, il vise a maitriser layestion automobile et a inverser
I’évolution du trafic routier, en recherchant un@igation accrue des modes
alternatifs a la voiture particuliere, notammentreoourant plus massivement
aux transports publics.

Basé sur des données de terrain récoltées entleet 9993, le plan Iris 1 ne
correspondait plus tout a fait a la situation exge en 2002. Le gouvernement
décida alors de procéder a une mise a jour pourdempte de I'évolution des
facteurs socioéconomiques qui influencent la demashel déplacements mais
aussi de I'évolution préoccupante de la mobilit@Braixelles et des retards
importants enregistrés dans la mise en ceuvre dlrike plan Iris 2, basé
dorénavant sur des données datant de 2001 etantdgs évolutions jusqu’en
2006, a comme horizon 2018. Adopté en 2010 aprasigurs années de
négociations, le Plan Iris 2 réaffirme un certaimire d’objectifs générabix
la maitrise de la demande de mobilité, valorisem@des de transport durables,
renforcer le transfert modal au détriment de lawrei ...

Les deux générations du plan Iris montre que legesus d’élaboration dure
entre 6 a 8 ans. La réalisation de I'étude, qui faervenir une collecte
colossale de données et I'élaboration de modéleplexes, n'est évidemment
pas immédiate. Mais indépendamment de cela, omabsgie le processus de
décision politigue menant a l'adoption du plan féibbjet de longues
négociations entre les partis de la majorité. Liegbhon réside notamment dans
le fait que le contenu du plan constitue aux yeas décideurs le champ des
possible¥. Les projets qui ne s’y retrouvaient pas aurasahbn cette logique
des difficultés a voir le jour. Le travail de placation tel qu'il est percu
n’integre pas la possibilité de changer d’aviss@elapter & de nouveaux enjeux
ou de revenir sur des propositions précedemmenteésa

Ce long processus d’élaboration du plan a des qoesées directes sur le
timing de mise en ceuvre des mesures préconiséeglpaci. Au moment ou le

®L Hubert, M., Lebrun, K., Huynen, P., Dobruszkes, Note de synthése BSI. La mobilité
quotidienne a Bruxelles : défis, outils et chastiprioritaires,Brussels StudiesNuméro 71,
18 septembre 2013, p. 15.

%2 Tellier, C., 2012. Corps technique et techniquescdrps. Sociologie des ingénieurs du
souterrain bruxellois (1950-2010). Thése de dottera sciences sociales et politiques.
Bruxelles. Université Libre de Bruxelles. Dans: bdt, M., Lebrun, K., Huynen, P.,
Dobruszkes, Fgp. cit, p. 16.
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texte est approuvé et compte tenu de la répercuskiaetard enregistré dans
I’élaboration du plan, le délai devient d’emblésuffisant pour mettre en ceuvre
toutes les mesures nécessaires a latteinte desctidbj fixés a I'horizon
déterminé. De plus, la mise en ceuvre de certainesumas preconisées ne
dépend pas directement de la volonté de la Ré@i@st par exemple le cas du
développement du réseau RER ou de la mise en @esm@ans communaux de
mobilité. Enfin, compte tenu du caractere ambitiel@s plans et des moyens
budgétaires limités, la Région ne peut procéder pprearbitrages successifs
dans I'hypothése ou elle ne peut trouver de sourdes financement
complémentaires.

Consciente des problemes de mise en ceuvre, ldrad lui-méme prévoit
'amélioration de la gouvernance du plan par laattoé d’'organesad hocau
sein de l'administration chargés de piloter la meseceuvre du plan, une plus
grande implication et coordination des acteurs, mmse en cohérence des
différents plans régionaux et autres textes deagé@& avec le plan Iris, ettEn
outre, dans le cadre de la mise en ceuvre dé téférme institutionnelle de
I'Etat, le gouvernement de la Région de Bruxellepi@le a approuvé le
26 juillet 2013 une ordonnance instituant un plagional de mobilité¢ (PRM)
qui s'impose a tous, y compris aux communes, satilspyiisse y étre dérogé
Le but affiché est d’assurer sur 'ensemble duitteére régional et entre les
communes la cohérence et la coordination des quadis de mobilité. Nous y
reviendrons plus loin.

9.1.5. La contractualisation

La STIB est le premier organisme para-régional@rasonclu un contrat de
gestion avec la Région bruxelloise. Depuis, la @doce s’est généralisée et
systématisée, tant dans le domaine des transportsne dans beaucoup
d’autres domaines de l'action publique en Belgiques autorités et les
opérateurs de transport public en sont aujourd#uieur 5 génération de
contrats. Le contrat de gestion est négocié easrparties précisant les droits et
les devoirs de chacune des parties en matierelitiey® de transports publics a
Bruxelles. Outre les objectifs imposés aux partiescontrat de gestion fixe
également les principes relatifs a la construatioa la transformation du réseau,
le plan d’investissement, 'ampleur des subsidagghulation des tarifs et les
bénéfices ou les sanctions qui sont fonction dpeetsdes objectifs. Chaque
annee, un plan d’entreprise est établi, destirgsarar la réalisation effective du
contrat.

Le suivi des engagements et des obligations étadhltis le cadre du contrat de
gestion est confié a un comité de suivi composés digegués du Ministre

%3 Région de Bruxelles-Capitale, IRIS 2. Plan de itébile la Région de Bruxelles-Capitale,
Bruxelles Mobilité-AED de la Région de Bruxellesgitale, 2011, p.135.

%4 Conseil de la Région de Bruxelles-Capitale, Orémoe du 26 juillet 2013 instituant un
cadre en matiére de planification de la mobiliténedifiant diverses dispositions ayant un
impact en matiére de mobilit®loniteur belge 3 septembre 2013.
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chargé des transports publics, de Bruxelles M@hditde la STIB. Le contrat de
gestion 2007-2011 stipule que ce comité se réunma@ins tous les trois moais. I

examine I'évolution des projets en cours et lesceatgurs de performances du
systeme de transport géré par la STIB. Bruxelle®iié recoit régulierement

de la STIB tous les éléments d'évaluation (étugesspectives et bilans)

concernant les dispositions du contrat. Dans leacdudu premier semestre de
chaque année, le comité établit un rapport anneisludvi du contrat de gestion
par lequel la Région rend publique la maniere dsmrit mises en ceuvre les
obligations de service public relevant de sa coempEd. Ce rapport comporte
une évaluation des différents mécanismes mis eoepfar le contrat. Le

Ministre chargé des transports publics avalisapgort avant sa publication. Il
le présente annuellement au Gouvernement. Peu b/@aetme du contrat, le

comité établit un rapport quinquennal synthétise® grandes évolutions
observées dans les transports publics a Bruxediesj que I'évaluation des

mécanismes mis en place par le contrat au moyéabiieaux de bord d’actions
et d’'indicateurs choisis de commun accord. Ce mdppainquennal constitue

une des données de base en vue de I'élaboraticordrat de gestion suivant.

En pratique, le ministre de tutelle, avec I'aidesda cabinet, élabore une note
d’orientation soumise a l'approbation du gouvernein€ette note trace les
lignes directrices du futur contrat de gestion. Sette base, le ministre de
tutelle, la direction de la STIB et Bruxelles Matdl élaborent un projet de
contrat. Celui-ci fait I'objet de négociations enila STIB et la Région d'une
part et entre la STIB et les organisations repitasgrs des travailleurs
conformément a I'ordonnance transport d’autre ghest ensuite soumis pour
approbation au comité de gestion, puis au comig@rdinistration, enfin au
gouvernement de la région de Bruxelles-Capitale ntavd'étre signée
officiellement par les deux parties.

En analysant le contenu des différentes génératiensontrat de gestion, on
remarque que ceux-ci ont évolué, témoignant sangedd’'une plus grande
maitrise de I'outil et d’'un apprentissage par I'éxpnce. Les contrats de gestion
de premieres générations visent a recadrer laagelahtre les cocontractants, les
responsabilités de chacun et les objectifs a aliteirLes contrats de gestion de
troisieme et de quatrieme génération apportensléats de nouveaut®s lls
introduisent en effet un mécanisme de récompersegtisns appliqué en
fonction du degré de réalisation des objectifs. @&xanismes couvrent un
nombre limité d’objectifs et le montant des bonwslm ne dépasse pas 2 % de
'ensemble des subsides alloués a la STIB. Celaigmb sans doute de la
difficulté de définir et d’évaluer la part de respabilités de I'opérateur dans les
résultats, mais aussi du caractere potentiellenmaptévisible de I'impact

® Voir Lauwers K. et Colla O., « De contractueleatigls tussen Brussels Hoofdstedelijk
Gewest en de MIVB »Cahier de Sciences Administratiyésrcier, Bruxelles, 2007, p. 34.
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budgétaire des incitants, s’ils venaient a étreséquents, sur les finances des
autorités publiqués

L’analyse du processus d’élaboration des contraista également certaines
évolutions. La premiére génération de contrat spoad a une logique de
conquéte de la Région désireuse d’'imposer sonisutbont la légitimité était
encore fort récente. Ceci expligue pourquoi le peernontrat de gestion fut
rédigé par la Région de maniére quasi unilatéldlatervention de la STIB
plus tét dans le processus d’élaboration des dsntsaivants (cf. infra)
s’expligue sans doute par sa volonté de faire garta la Région sa vision
tactique et stratégique de la politique de mobditruxelles.

De plus, entre le projet de contrat et la signatle® négociations semblent
prendre de plus en plus de temps de sorte qu’thagitenant devenu la regle de
proroger d’'un an le contrat en cours avant d’arriv@in accord sur le contrat
suivant. Si certains articles constituent des ppesséobligés” (objet et périmetre
du contrat, réle et objectifs des parties, etchiague nouveau contrat est
cependant difféerent du précédent. De nouvellesodiEpns sont ajoutées
(notamment pour tenir compte de I'évolution dedgislation), les mécanismes
de financement se perfectionnent et se diversifides missions se
complexifient, etc. Les négociations entre lesipaté la majorité, sous forme
de réunions inter-cabinet, portent essentiellement le montant des
investissements et les projets de développemengéskau a inscrire dans le
contrat. De la méme maniéere que pour I'élaboratiion plan régional de
mobilité, une partie de I'explication réside daaddit que le contenu du contrat
constitue aux yeux des décideurs le champ deshpesslil importe donc que les
projets jugés essentiels pour une famille politigpparaissent dans le contrat,
méme s'’ils ne sont garantis ni en termes de firaegoeé ou ni en termes de
calendrier.

Enfin, il n’est probablement pas inutile de précigge de maniére générale le
contrat de gestion conclu entre l'autorité de tatat I'organisme d’intérét
public ne constitue pas en Belgique un contratrdé dommun régi par le Code
civil. Il s’agit en effet «d'un instrument de gest créateur de normes
juridigues contraignantes mais dont la nature net @¢re rangée dans une
catégorie d’acte juridigue classique. Il s’agirait quelque sorte d’'un contrat
[...] mais de type administratif [...] et dont les sames en cas de non-respect
de ses clauses ne sont pas forcément judiciaires ashministratives et/ou
financiéres >¥7 Si sa nature ne permet pas de le classer darstdgotie des

% Mattijs, J., “Belgique, terre des contrats : catte managérial, juridique et économie
politique du mouvement de contractualisatio@ghier de Sciences Administratiyésircier,
Bruxelles, 2007, p. 15.

®” Mareschal, M.Les contrats de gestion en Belgique, exemple diépeidicisation
Disponible sur internet :
http://dev.ulb.ac.be/droitpublic/fileadmin/telechar/theme_3/contributions/ MARESCHAL-
3-20090803.pdf
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contrats de droit commun, il n’est pas pour autdéhué de tout effet
contraignant. Le processus organisant le dialogiie ¢entreprise et sa tutelle
prime sur la valeur légale du contrat. Il oblige effiet les deux parties a
présenter des objectifs et des politiques cohéramdscuter sur la base de ceux-
ci et a s’engager publiqguement. Cet accord obliggcene des deux parties a
présenter des objectifs et des politiques cohéramdscuter sur la base de ceux-
ci et a s’engager publiguement. Cet accord obllggcene des parties a avoir
une attitude réfléchie et cohérente avec la rdit@énaconomique. De par sa
nature, il constitue un instrument organisatiordeelégulation. Par les garanties
gu'’il apporte, son bénéfice est réel pour les dmarties, pour la Région car elle
est assure de la sorte le développement d’'unequaite transports en commun
inscrit dans la durée et pour la STIB car elle dumi I'incertitude financiere a
laquelle elle peut étre confrontée.

9.2. L’intervention de la STIB dans la sphere straggique

Les modes théoriques d’organisation du marchérdasports publics locaux
font généralement état de différents niveaux desucbien distincts dont la
responsabilité incombe soit a I'autorité de tutedlgit a 'opérateur. Ces niveaux
de responsabilité se différencient eux-mémes patype et la portée des
décision&. Il s'agit des niveaux stratégiques, tactiquesogérationnels tel
gu'illustré dans la figure 2 ci-dessous.

La responsabilité stratégique concerne le choixe’politique de transport et
des moyens pour la réaliser. Les décisions stiégi concernent donc les
objectifs généraux a atteindre en termes de parteaiché et de profitabilité, la
description générale des services et du marchdéfiaition des missions de
services publics (MSP) et les moyens alloués potinancement.

La responsabilité tactique consiste a détermireecdgacteristiques du service
nécessaires en vue d’atteindre les objectifs giicaiés. 1l s’agit du design des
services: choix des itinéraires, des fréquencescdaespondances, du systéeme
d’horaire, des tarifs, de la flotte de véhiculds, e

Enfin, la responsabilité opérationnelle consisteaduire les aspects tactiques
en pratique de tous les jours. Elle concerne ldymtion et la vente de services
de transport et plus précisément la gestion dwpeed de vente, des chauffeurs,
des véhicules et de linfrastructure nécessairer gasurer la réalisation des
services définis au niveau tactique.

Lors des débats ayant mené a I'ordonnance de 18%®xgion prévoyait de
redéfinir clairement les réles et les responsasilde chacune des parties. Plus
explicitement, elle affichait I'ambition de se r@apprier la responsabilité du
niveau stratégique. Les années qui ont précédéglarmalisation correspondent
en effet a une période ou les autorités publigeeganvenaient qu’a un contréle

% Coppe, A. & Gautier, A., « Régulation et concucemlans le transport collectif urbain »,
Reflets et perspectives de la vie économique, 42004, p. 66.
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grossier de I'offre. D’aprés un audit de la STIRI®e par STRATEC en 1987,
l'initiative en matiere d'offre (desserte, fréqueBnc etc.) était, a cette époque,
dans une tres large mesure entre les mains ddB£°ST

Figure 2 — Les différents niveaux de responsabilité
dans I'organisation des transports public®
Niveau de Description L,
o, ., Décisions
responsabilité générale

, Objectifs généraux
STRATEGIQUE R ) &
réaliser? * politique des transports
e parts de marché
 profitabilité/budget

Quels sont les Caractéristiques détaillées des services

TACTIQUE services qui
permettront
Moyen terme d’atteindre les

objectifs?

Long terme

e tarifs ¢ horaires
* routes * fréquences
¢ véhicules

Ventes Production

OPERATIONNEL Comment produire

¢ Activités de vente ¢ Gestion de I'infrastructure
Court terme ¢ Information au public ¢ Maintenance du matériel
¢ Recrutement et gestion du
personnel

ces services ?

En pratique, les décisions se rapportant a un theensont pas toujours
attribuées en totalité a un seul acteur et desagtients sont apparus par rapport
aux intentions du départ. On observe en effet ligmon, tantdét ponctuelle,
tantét durable, de la STIB a des niveaux qui né sotialement pas les siens.
Ainsi la STIB a patrtiellement investi le champ @estratégie. La Région est
quant a elle associée aux décisions concernantatds, les itinéraires et le
choix de la flotte de véhicules. Seul le niveau rapénnel semble étre
entierement de la responsabilité a la STIB.

Les glissements de responsabilité peuvent étrengdss@ plusieurs niveaux.
En ce qui concerne les tarifs par exemple, le pregontrat de gestion indique
que la STIB définit la politique tarifaire a condit que I'augmentation globale,
qui ne peut avoir lieu qu’une seule fois par andé@gasse I'évolution de l'indice
des prix a la consommation. lls sont par ailleunsnsis a I'accord préalable du
gouvernement. A partir du troisiéme contrat deigesta STIB se voit accorder
une plus grande autonomie dans la fixation deasds puisqu’elle est autorisée
a les augmenter jusqu’'a 2 % au-dessus de I'évalud® I'indice des prix a la

% Stratec, Etude d’organisation, de gestion et aencercialisation de la S.T.I.B., Rapport de
sglnthése, Bruxelles, 1987, p. 18.

O Adapté de Van de Velde Det al(2008), « Contracting in urban public transport »,
European Commission — DG TREN, Amsterdam, p. 32.
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consommation. De surcroit, ceux-ci sont dorénavémt plus souvent
automatiqguement acceptés par la Région.

Le fait le plus marquant est probablement celuidid’évolution du réle
accordé par la Région a I'opérateur. De pur exghjtrole désiré a I'origine par
les pouvoirs publics, la STIB se voit offrir de plan plus de responsabilité dans
la sphere stratégique, dont les objectifs sont ripgement exclusivement
définis par la Région au travers de I'ordonnancecahier des charges, du plan
IRIS, du contrat de gestion et des orientation&duvernement.

Le troisiéme contrat de gestion 2001-20G%nclu le 5 avril 2001 entre la
Région de Bruxelles-Capitale et la STIB accordefést a la STIB « un pouvoir
de proposition en matiere de stratégie régionalmalgilité pour les aspects qui
concernent le transport public urbain et le bougietservices y associé. [La
STIB] a également un devoir de participation etcdaseil aux travaux de la
Région a ce niveau. »

La note d’orientation relative au contrat de gestiest encore plus claire sur
ce point :

Dans les cinqg années qui viennent, un des objeclié$s est
I'évolution de la STIB vers une entité chargée deplanification

tactiqgue, et de la définition du cahier des chardes prestations
opérationnelles (avec mécanisme de financementerie, cela se
traduirait par une situation ou la STIB, sociétgiohale de transport

de personnes, propriétaire d’'une marque de réseaunercialiserait

le service et gérerait 'encadrement des entitéslymtrices, dont
certaines pourraient, a terme, étre externes @cliaté régionale.

Selon ces textes, la STIB est donc appelée a stitsigb peu a peu au réle de
la Région dans la définition des orientations ég@ues en matiere de mobilité
a Bruxelles. Cette évolution est a remettre dartoigexte de I'évolution de la
réglementation européenne. Le moment coincide dsewolonté de la
Commission européenne d’ouvrir radicalement leesgch la concurrence. En
confiant a la STIB un rdle stratégique, la Régianvent a faire de I'entreprise

publigue un acteur incontournable a Bruxelles atfate ainsi sa position
d’opérateur exclusif dans un contexte de marcheoars de libéralisation.

Dans le cadre du quatrieme contrat de gestion (20Q2), la STIB semble
avoir pleinement saisi les nouvelles responsabiliteie la Région lui a
accordées. D’apres le consultant chargé d’aidepdeses a élaborer le contrat
de gestion, l'opérateur a fortement contribué daliération de la note
d’orientation qui constitue théoriquement un doconde référence de nature
exclusivement politique. “[...] Le processus d'éladtoon [de la note] a résulté
d’'un travail effectué par les autorités et un tida la STIB. En paralléle, le

" Gouvernement de la Région Bruxelles-Capitale &T#B, Contrat de gestion 2001-2005
entre la Région de Bruxelles-Capitale et la STIBRIles, 2001, 95 p.

2 Note d'orientation relative au contrat de gestiSTIB 2001-2005 adoptée par le
Gouvernement de la Région de Bruxelles-Capital20lgiillet 2000.
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consultant a produit une troisieme note et a, diade de tous, fusionné
I'ensemble dans une seule ndte”

L’'implication de la STIB a différents niveaux de palitique régionale pose
guestion compte tenu de la rente informationnethatd’entreprise dispose.
Cette situation est d'ailleurs a l'origine de noeinx débats entre les élus
politiques qui relancent régulierement la questim la confiance envers
'opérateur ou celle de son allégeance enversdraatde tutelle. La Région est
néanmoins soucieuse de ne pas se laisser impasgronte quelles conditions
par la STIB. Le dernier contrat de gestion 201372@dnte a cet effet de
renforcer le réle du comité stratégique constimé&@01. Celui-ci est composé
de huit membres distribués paritairement : quapeasentants de la Région et
quatre représentants de la STIB. Ce comité staieégile haut niveau constitue
I'instance de coordination entre la STIB et BrugslMobilité pour les études
stratégiques et tactiqgues ayant un impact surdaesports publics ainsi que pour
les investissements dans les infrastructures aepaats publics. Par ailleurs, il
a été décidé de renforcer la Direction StratégieBdexelles Mobilité par
I'engagement de personnel nouveau et par I'atiobhude nouvelles missions et
de nouveaux outils de monitoring. Enfin, la Régisappuie, lorsqu’elle
I'estime nécessaire, sur I'expertise de bureautud& qu’elle mobilise, comme
nous I'avons vu, notamment pour la confection dunpEgional de mobilité.

10. Conclusions

Des la création de la Région de Bruxelles-Capeald. 990, le gouvernement
bruxellois affichait deux finalités bien distinctesn matiére de politique de
transports en commun : (1) donner la priorité aaxdports publics en vue de
contribuer a I'amélioration de la qualité de vieale et (2) promouvoir une
utilisation efficace et équilibrée des transportsligs a I'échelon régional
compte tenu des ressources disponibles. L’'étudedamsées statistiques montre
a cet effet un net renversement des tendancesvelesepar rapport a la période
précédant la régionalisation. L’augmentation dé&éguentation a littéralement
explosée a partir des années 2000 et la dett@piéréiteur a été réduite de 75 %,
diminuant ainsi le risque que représente I'opérgpeur les finances régionales.

Une analyse plus fouillée des résultats montretquen’est cependant pas
parfait. L'offre exprimée en termes de kilometresnois n'a augmenté que de
3,9 % et la vitesse commerciale diminue un peu ghagjue année. Tout semble
montrer que la priorité ait été donnée a une gegtios efficace des ressources
dont dispose la STIB, en laissant secondaire lailfjde garantir aux bruxellois
un droit universel a la mobilité. Le développemdnt réseau s’est fait a un
rythme lent et modéré, témoignant sans doute pde IEhéritage d’un maillage

3 Burhin, F., “Contrat de gestion en Région de BheseCapitale : derniére génération”, In :
Huygens Ch. (coord.), “Les contrats de gestion : facteur de performance pour les
entreprises publiqgues de la Région de Bruxellest@lap”, Cahier de Sciences

Administrativesn® 12/2007, Bruxelles, Larcier, 2007, p. 30.
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déja relativement bien développé au moment dedmmalisation. L’analyse a

également montré que la forte augmentation deélgufntation est davantage
attribuable aux actions et aux mesures d'accompagne réalisées par la
Région, ainsi qu’'a des facteurs externes (colt éurole, conscientisation

croissante, phénoménes démographiques, etc.) qu’affat d’'induction des

actions meneées par la STIB. Le mérite de la STIBve: néanmoins de sa
capacité a avoir pu absorber le surplus de la ddengrar I'achat, avec le
financement de la Région, de nouveaux véhicules phpacitaires tout en
maintenant la qualité des services a des niveauogpambles. Le plus grand
mérite de la STIB tient sans doute au fait qu'alitepu maitriser sa gestion
financiere, en réduisant radicalement son endetterae en augmentant de
maniére substantielle le taux de couverture. Ejp@l § arriver en s’appropriant
pleinement I'autonomie que lui a accordée la Régiomatiere de gestion et de
politique tarifaire.

La Région et la STIB semblent étre liés par undim&s commune. Les
décisions du gouvernement (fiscalité, financemeaménagement des
voiries, etc.) ont un impact évident sur les rédsltie I'exploitant. L’expression
d'un fort intérét politique pour les transports leotifs et la mobilisation de
ressources financieres conséquentes ne peuvenhcitgri I'opérateur a
s'impliquer en prenant acte des priorités régionalénversement, les
responsables politiques doivent montrer qu’ils s efficacement par le biais
de linstitution gqu’ils dirigent. Les transports lgics sont une compétence
visible, touchant aux préoccupations concrétesuetidiennes de nombreux
usagers-citoyens. La mise en circulation de masénieufs, I'information aux
voyageurs, l'accessibilité pour les PMR, etc. pgént aux politiques
“d'image”. L'interdépendance entre les actionsa&®E&gion et celles de la STIB
impliquent des pratiques que I'on peut qualifierpdetenariales. Dans le cas qui
nous occupe, la convergence des intéréts n'esdtnratle, ni automatique: elle
est construite. Cette construction se déroule aigalus niveaux au sein d'un
systéme complexe faisant intervenir une multitu@etdurs dont I'analyse n'a
pu rendre compte qu'imparfaitement.

L’analyse de la répartition des responsabilités antné que les décisions
étaient rarement attribuées a un seul acteur edguembreux dossiers étaient
traités de concert. La distribution des respongébiln’est d’ailleurs pas
totalement figée dans le temps. La perspectiveadibéralisation du secteur et
'expertise manifeste développée par la STIB ont effet mené a une
intervention de plus en plus marquée de I'exploitlans la sphere stratégique.
Face a cet état de fait, par ailleurs initié paRé&mgion, I'autorité régionale tente
aujourd’hui de rééquilibrer le rapport de force.

Avec la régionalisation, le mode de régulation dessports publics a
profondément été modifie. Le choix a été fait dalgal’'opérateur dans le giron
public et d’en faire une entreprise « in housegul&e par le biais du contrat de
gestion. Si son caractére réellement incitatif @xe mis en doute et si sa nature
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ne lui confere pas de force juridique au sens @it dommun, nous avons vu
gue le contrat de gestion n’était pas pour autdnud de tout effet contraignant.
Le processus organisant le dialogue entre I'engepet sa tutelle oblige les
deux parties a présenter des objectifs et desqums cohérents, a discuter sur la
base de ceux-ci et & s'’engager publiquement. Baydenties qu'’il apporte, son
bénéfice est réel pour les deux parties, pour FdRécar elle assure de la sorte
le développement d’une politique de transportsanmun inscrit dans la durée
et pour la STIB car elle diminue I'incertitude fmaere a laquelle elle peut étre
confrontée. La contractualisation a en outre pemmes clarification des roles a
un moment ou la Région ne disposait que peu denég.
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teaching material, 2003, 69 p.
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Annexe 1

Figure 3: Nombre de véhicule-km parcourus par
les véhicules de la STIB

Figure 4: Evolution du parc de la STIB - Indice
100 = 1991
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Figure 5: Part des dépenses régionales allouédmigure 6: Evolution des dépenses régionales

aux transports en commun
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Figure 7: Dette > 1 an de la STIB (millions €
courants)

Sources : S'[IB
Figure 9: Evolution des prix des principaux titres
de transport STIB - Indice 100 = 1992
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Figure 8: Satisfaction des usagers des transports
en commun a Bruxelles
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