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Dossier En couverture

DUF

incéraire

d’une entreprise
(trop) gatcée

Transformation, dialogue social, résultats,
endettement de la compagnie ferroviaire
francaise... L'Express dresse le bilan
de cinqans de gouvernance Farandou.

PAR THIBAULT MAROTTE ET BEATRICE MATHIEU, AVEC MURIEL BREIMAN

es derniers temps, Jean-

Pierre Farandou ne quitte |

pasunjournaliste sans lui
avoir remis son vade-

mecum. Undocumentde |

28 pages sur papier glacé
- recyclé, fibre écolo oblige - démontant
parle menutousles présupposés qui, selon
le patron de la SNCF, pourrissent la vie de
son entreprise. Une opération vérité pour
faire la chasse aux fake news qui « nuisent
alacompréhensiondesenjeuxdumodede
transport le plus vertueux pour concilier
liberté de déplacement et respect de la
planéte », peut-on lire en introduction de
ce bréviaire. Quelques extraits. Idée regue
n°1: « La SNCF est trés subventionnée. »
Balivernes!Idéerecuen® 3:« Le TGV cofite

cher. »Fariboles!Idéerecuen®7: «LaSNCF |

estsurendettée. » Fadaises! Curieusement,

parmi la dizaine de fausses rameurs qui |

courent sur la vénérable maison et sa |

gestion, aucune ne porte sur le temps de

travail des cheminots ni sur la conflictua- |
lité dans I'entreprise. Et pourtant, c’est
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presque devenu une tradition. Aprés la
Toussaint et avant la bliche de Noél, voici
venuletemps des préavisde gréve. Un folk-
lorebien établi. Il faut dire que lessyndicats
maison nesontjamaisenmanquedesujets
demécontentement. Le21 novembre, c'est
pour dénoncer la scission - imposée par
Bruxelles - de Fret SNCF en deux entités
que les syndicats se sont mobilisés. Le

11 décembre, c’est pour faire pressionlors |

RESS

SNCF:lagréve
detrop

_————u—

desdiscussionssurles conditionssociales
de transfert des personnels de Fret SNCF
vers ces deux nouvelles filiales, le tout sur
fond derejetdel’'ouverturealaconcurrence
etdenégociationsannuellessurlessalaires,
qu'ils battront une nouvelle fois le pavé.
Unpréavisdegrévereconductibleetilli-
mité, 2 quelques jours des vacances de fin
d’année. Lamayonnaise peut-elleprendre?
Lerisqued'unconflitsocial parprocuration,
alorsqu’une vaguede planssociauxdéferle
surl’Hexagone et quel'exécutif navigueen
pleinbrouillard, n’est pasabalayer. Dansce
climatinflammable, Jean-Pierre Farandou,
67 ans, tempére, rassure, continuede mon-
trerlecap.Le28 novembre, lorsd'ungrand
raoutavecl’ensembledes cadresdirigeants
dugroupe, ils'est montré serein mais com-
batif. Un homme aux manettes. « Ondirait
mémequ'ilarajeunidedixans »,souffleun
participant. Drdle de période pour le pré-
sident de la SNCF. Un automne et bientdt
un hiver en apesanteur. Le 6 mai dernier,
dans un bref communiqué de presse du
gouvernement, onapprenait que le patron
quitteraitson posteaprésles JO. Trois mois
apres, la vasque olympique ne réchauffe
plusParis, maisle patrondelaSNCFesttou-
joursla. Entre-temps, ladissolution puisles
tergiversations politiques de I'été sur la
nominationd’un Premier ministreontbou-
leversé ladonne. Et pour tout dire, a peine
nommé, Michel Barnieraeu d’autressujets
prioritaires & traiter. Alors, en fidele servi-
teur, Farandou poursuitson ceuvrejusqua
la prochaine Assemblée générale en mai
prochain, nous a-t-il assuré (voirpage 24).
Son arrivée a la téte de la SNCF s’est
faite par surprise. Il y a cinq ans, I'exécutif
avait chargéle cabinet dechasseursdetétes
Heidrick&Strugglesdetrouverlaperlerare:
un homme jeune ('dge de Farandou I'em-
péchethéoriquementde faireundeuxieme
mandat) ou, mieux, une femme. Son not
nefigure méme passurlaliste des premiers
sélectionnés. Et puis ce Bordelais, fan de
rugby, s'est finalement glissé dans un trou
desourispourréalisersonréve. Chommea
fait quasiment toute sa carriére alaSNCF,
parlecheminot premiérelangueetsait trés
bien naviguerdanscette maisoncomplexe
etéruptive. Ilavite écarté'ancienne garde
rapprochéede Guillaume Pepy etimptimé
samarque. « Lejobde patrondelaSNCF est
le plus compliqué quisoit », observe Bruno
Mettling, présidentdu cabinet Topicset fin
connaisseur des rouages des entreprises

publiques. Un ponte de 'ancienne équipe
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ajoute: « Vous étes en permanence prisau
piége des injonctions souvent contradic-
toires de actionnaire. » Un Etat qui veut
que I'entreprise gagne de I'argent mais
refuse une augmentation trop forte du prix
des billets; exige que le réseau soit bien
entretenu maisrenicleainvestirplus; parle
enpermanencederentabilité maissouhaite
absolument conserver des lignes trés peu
fréquentées... « Il fautmarchersurlesdeux
jambes de I'efficacité économique et du
nouveau pacte social entre laSNCF et ses
salariés. » Voila comment Jean-Pierre
Farandou avaitdécritle défi quil'attendait,
en2019, durantsonauditiondevantlacom-
mission de ’Aménagement du territoire et
duDéveloppement durable, apréssanomi-
nation par Emmanuel Macron. Malgré ses

presque trente ans de maison, il débarque
alorsenterrain miné. Ouverturealaconcur-
rence, réforme des retraites, droit de re-
trait... Plusieurs conflitsen coursouavenir
I'attendent dés sa prise de fonction.
AlaSNCEF, les problématiques sociales
requiérent d’infinies précautions, tant la
situation peut rapidementvireral'explosif.
«Je n’ai jamais vu un tel niveau de conflic-
tualité. Entroisans, il n’ya pasunseul jour
o1 je n'ai pas connu de gréve », pointe un
ancien haut dirigeant du groupe. Une fré-
quence dont le grand public n'a pas idée.
«Sivousavezquelquessignaleursquis'ar-
rétent de travailler 2 Bordeaux, personne
n'en parle dans la presse », ajoute-t-il. Des
gréves majeures duesaun conflitinterne
- al'exceptiondes retraites -, Farandouen

Les syndicats s'élévent contre la scission
de Fret SNCF, imposée par Bruxelles.

affronteradeux. « Unrésultat honorable »,
estimait-il en mai dernier devant cette
méme commission. Sa personnalité, ala
fois conciliante et intégre, saconnaissance
parfaitedel'entreprise aux150 000 chemi-
nots, auront pesédanslabalance. « Au-dela
du fait social pur et dur, il a surtout donné
le sentiment qu’il voulait garder une idée
du rdle de la SNCF plus en phase avec la
notre », indique Fanny Arav, secrétaire
générale adjointe de I'Unsa Ferroviaire.
Paradoxalement, le dirigeant s'est parfois
révélé moins accessible que son prédéces-
seur. « Silesrelations étaient bien plus fron-
tales et dures avec Guillaume Pepy, elles
étaient aussi plus faciles. Nombre de cour-
riersque nousavonsenvoyésaJean-Pierre
Farandou sont restés lettre morte », assure
Daniel Ferté, délégué FO Cheminots. Cette
paixsociale relative, le patron de 1aSNCF
I'a négociée a prix d’or. Face au dérapage
de 'inflation, il a choyé ses employés:
en moyenne, les salaires ont progresse de
17,5 % depuis 2021, contre13 % pourl'indice
desprixdel'Insee. Rienquen2024, ladirec-
tion a signé six accords sociaux, parfois
mémeaveclesquatre principauxsyndicats,
unrecord. Ledernierendate, surlesfinsde
carriére - moyennant481 millionsd’euros
de provisions sur trente ans - a fait grincer
des dents. Dont celles de Bruno Le Maire.
Ulcéré et jurant ne pas avoir été mis au
courantdudeal, lelocataire de Bercy finira
par convoquer Farandou. « Nous n'en
savions rien. Si nous 'avions appris, nous
aurions évidemment dit non », assure un
ancien conseiller du ministre. « La colére
de Le Maire était totalement factice, du
théatre », réplique un chef de cabinet du
précédent gouvernement. Jean-Pierre
Farandou assure que Matignonetleminis-
tére des Transports étaient dans laboucle
depuis plusieurs mois et avaient méme
donné leur feu vert. En ligne de mire: la
bonne tenue des Jeux olympiques, que la
SNCF passera finalement sans encombre.
Ausein du groupe, commeal'extérieur,
onsalueaussisonopiniatreté amettresurla
table I'idée d’un plan de 100 milliards d’eu-
ros pour le ferroviaire, alors que le réseau
francaissedétériored’annéeenannée. «Ila
eule mérited'ouvrirundébat majeursurles
politiques publiques », souligne Arnaud
Aymé, directeur général France de Sia
Partners. Dissolutionoblige, le projetbatde
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I'aile, maisiln'est pasencoreenterré, malgré
les restrictions. « Il y aun consensus sur le

faitqu'il fautvraimentinvestir massivement |

pourmoderniserle réseau et pour décarbo-
ner les transports. Cela reste notre horizon
et notre feuille de route », assure-t-on au

cabinetduministredes Transports, Francois | j
Durovray. Pour I’heure, Farandou doit se |
reposersurlesbasesfinancieressolidesqu'il |
acontribuéainstallercesderniéresannées. |
Les pouvoirs publics ont balisé le terrain. |
«LaSNCFabénéficiéd'unereprisededette |
de 35 milliards d’euros entre 2020 et 2022 |
pourassainirlescompteset mettrelegroupe |
dansdebonnesconditionsavant'ouverture |
alaconcurrence » rappelle Antoine Magne, |
analyste senior chez Fitch. Lendettement |

se situe désormais autour de 24 milliards
d’euros, permettant a I'agence de notation
de lui attribuer une note trés honorable
(AA-).Etlesprévisionsdebénéficesopéra-
tionnels permettentd’étreoptimiste:laren-
tabilité se maintiendra 4 bon niveau entre
15 et 16 % du chiffre d’affaires. Le PDG s’en

félicite: I'entreprise a aligné six semestres |

de bénéfices consécutifs et le septiéme est
bienengagé, dujamais-vu. Une performance
portée par la fievre voyageuse de la popula-
tion. Et qui a permis au groupe de reverser

pres de 1 milliard de dividendes a I'Etat |

actionnaire I'an dernier.
Delaadire que « laSNCF ne cofite rien

auxFrancais »,commelesoutientle PDG... |
Laffairen’est passisimple. Unenotepubliée |
par Francois Ecalle, ancien magistratala |

Cour des comptes, dont Ia seule évocation
dunom hérisse Farandou, le montre. Cefin
limier des finances publiques se plonge
chaque année dans les rapports les plus
arides pourdresserl’additiondechargesen
tout genre financées, in fine, par le contri-
buable francais. Son dernier calcul pour la
compagnie ferroviaire, au titre de 2022,
aboutissaitalasommede20 milliardsd’eu-
ros. Elle inclut 6,8 milliards de « subven-
tionsd’exploitation », versées parlesrégions
et IDF Mobilités a SNCF Voyageurs - en
contrepartied’unservicede transport régio-
nal, rétorque l'opérateur. Verséesencore par
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Le groupe a reversé prés de 1 milliard
de dividendes a I'Etat actionnaire en 2023.

lesrégions, maisaussil’Etat, lessubventions
d’'investissement - plusde 3 milliards - sus-
citent moins de débats. Qui irait contester
les efforts en faveur du maintien du réseau
oude lacréation de lignes? Mais la compo-
sante relative aux retraites, sous 'intitulé
«subvention d'équilibre », est plus dispu-
tée. Prisencharge parI’Etat, ces 3,3 milliards
annuels comblent la différence entre les
cotisations des actifs delaSNCF et les pen-

| sions des cheminots rangés des wagons.

Le déficitdecesoldeestinévitable, compte
tenud’un rapport actif/retraité de 0,6. Bien
inférieur a 'ensemble des Francais, de 1,7.
«Sur ce montant de plus de 3 milliards par
an, environ 500 millions d’euros résultent
des droits attachés au régime spécifique
des cheminots. Lereste financele déséqui-
libre démographique », explique Eric Weil,
ancien conseiller au ministére du Travail.
Ce transfert alimente non pas les comptes
del'entreprise maislacaisse de prévoyance
etde retraite du personnel ferroviaire. « La
subventiond’équilibreestbien payée parles
Frangais pour financer, non pas la SNCF,
mais les cheminots retraités de 1a SNCF »,
poursuit Eric Weil. Une nuance qui tient a
ceceur au PDG. Il n’empéche, s’insurge
Nicolas Marques: « Lerégime deretraite de

« lly aun consensus sur le fait qu'il faut vraiment investir
massivement pour moderniser le réseau et pour
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la SNCF représente une promesse de
150 milliards d’euros correspondant au
stock dévolu aux actifs et aux retraités, et
elle est inscrite en hors-bilan dans les
comptes de I’Etat, pointe le directeur de
I'Institut Molinari.Iln’yapasde provisions,
et rien n’a été mis de coté pour réduire la
charge financiére, contrairement aux pra-
tiquesresponsablesdela Banquede France
ou du Sénat, ou encore des compagnies
ferroviaires étrangeres. »
Chacunsesresponsabilités, Farandou
n’assumera slirement pas celle-ci au
moment de passer la main. Dans cette
entreprise chamboulée, qui pour monter
surletréne ? Lui nese voit pas occuper ses
soirées d’été a contempler les étoiles ou a
lire La Vie du rail. Sauf que cet ingénieur
desMinesaatteintlalimite d’age fixée par
laloi pour rempiler dans ce fauteuil émi-
nemment politique: nomination par le
présidentdelaRépublique aprésaudition
devant les parlementaires. Alors, ces
temps-ci, une idée flotte dans les couloirs
dusiege, qui neserait pas pourluidéplaire:
scinderle posteen deux. D'uncoté, un pré-
sident chargé de la vision, de I'autre, un
directeur général, les mainsdansle quoti-
dien du groupe. Unsimple décret suffirait
agraver dans le marbre cechangement de
gouvernance. Bercy, quiy voit une fagon
de diluer le pouvoir et donc de renforcer
celui de I’Etat actionnaire, y serait plut6t
favorable. Reste atrouver celui outellequi
fera tourner I'entreprise au jour le jour.
Matthieu Chabanel, PDG de SNCF Réseau,
un homme du sérail, serait le candidat
idoine: le réseau, c’est 1a que I'effort
d’investissement doit étre concentré.
Tout comme Christophe Fanichet, PDGde
SNCF Voyageurs, rompu aux questions
de concurrence. Oubien Marlene Dolveck,
ala téte delafiliale Gares et Connexions,”™
propulsée directrice générale adjointe
de Groupe SNCF il y a peu, chargée de la
transformation. Cette ancienne profes-
seured’économiea Versailles, quiaensuite
fait quasiment toute sa carriére dans la
banque, peaufine sonimage. Coincidence
ou pas, elle publie le 4 décembre un essai
intitulé L'économie comme je l'aime et
veux la faire aimer (Ed. de '’Aube). Un
livre préfacé par le Prix Nobel d’écono-
mie Jean Tirole et dont la postface est
signée... Jean-Pierre Farandou. Elle y
préche le retour au réel dans I'’économie
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décarbonerles transports. Cela reste notre horizon » moderne. Les cheminots y trouveront

certainement matiére & réflexion. %

AL A S S  8  wb  e

L'EXPRESS 5 DECEMBRE 2024



