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Une entreprise publique
au coeur des enjeux de

notre pays .

Ou serons-nous dans 10 ans ? S’il est impossible de . .
prédire I'avenir, nous devons au moins nous y prépa-
rer. Mieux encore, nous devons nous préparer a un
monde en perpétuelle évolution, ou les changements
seront de plus en plus forts et de plus en plus fréquents. Nous devons dévelop-
per notre résilience et contribuer a la résilience de notre pays. Infrabel a donc
développé « 5hift », une nouvelle stratégie d’entreprise a long terme (2024-2032),
qui nous permettra de construire la mobilité de demain, et bien plus encore...
Infrabel a, en effet, déja aujourd’hui, une influence décisive sur plusieurs enjeux
majeurs de notre pays : nous jouons un role incontournable en faveur d'une mo-
bilité plus durable, en encourageant un transfert modal ambitieux vers le rail, et
nous contribuons aussi pleinement a la stimulation de ’économie belge, de |la
transition énergétique, de la préservation de I’environnement, ainsi que du
bien-étre et de la prospérité de nos citoyens. Ce role, au service de notre pays,
nous voulons le revendiquer et 'assumer pleinement.

Tel sera le fil conducteur de notre nouvelle stratégie, cette vision commune qui
nous guidera dans I'exécution de nos taches et dans la prise de nos décisions.
Apres 3 plans stratégiques consacrés a la transformation industrielle d’'Infrabel,
la faisant passer en un peu moins de 20 ans d’'un monde essentiellement méca-
nique a un monde ou l'intelligence artificielle et la data deviennent des éléments
clés, Infrabel a, pour la premiere fois, élaboré une stratégie qui clarifie, de facon
dynamique, notre trajectoire et direction. Dans un monde qui ne cesse d’évoluer,
nous voulons que le changement puisse étre, tout au long de notre histoire, un
allié constant. Nous y harmonisons flexibilité et stabilité pour nous rapprocher
toujours plus de nos six précieuses priorités : la sécurité, |a fiabilité (pour assurer
notamment la ponctualité), 'optimisation du réseau, le déploiement efficace
des ressources, I'assurance d'un impact environnemental et sociétal positif,
et la promotion de la collaboration et des partenariats.

Pour atteindre ces ambitions, nous avons besoin de 'engagement et de la col-
laboration de nos presque 10.000 collaborateurs car chaque voix, chaque idée,
chaque geste compte. Chacun contribue a notre force et nos succes collectifs,
grace a sa passion, son dévouement et son expertise. C’est pourquoi la culture et
les valeurs de notre entreprise sont au coeur de tout ce que nous entreprenons et
sont les clés de nos succes : c’est avec bienveillance, fiabilité, positivité et cou-
rage que nous agissons au quotidien. Ces valeurs définissent nos comportement,
guident nos actions et renforcent notre identité en tant qu'organisation respon-
sable et transparente, forte d’'un personnel qui s’est toujours pleinement engagé
et investi dans la réalisation de nos missions. L'avenir sera source de multiples
et passionnants défis. Pour les relever, nous embrasserons les derniéres tech-
nologies digitales, adopterons une culture des données, et nous oserons, comme
nous l'avons toujours fait par le passé, innover pour qu’infrabel puisse continuer
d’étre I'un des acteurs clés de la mobilité, générateur de valeur pour la société
dans son ensemble.

5 enjeux majeurs, 6 priorités, 4 valeurs et 10.000 collaborateurs motivés ! Nous
voila armés pour répondre aux besoins de notre pays dans un monde en perpé-
tuelle évolution. Plus que jamais notre pays peut compter sur nous pour le rendre
plus fort.

Benoit Gilson
CEO Infrabel




1. Introduction : Pourquoi Infrabel a-t-elle besoin d’'une
stratégie long terme ?

Comme toute grande entreprise, Infrabel a besoin d’'une vision forte, qui unit et inspire. En
tant que gestionnaire d’infrastructure ferroviaire, Infrabel a bien s(r un impact direct sur les
problémes de mobilité. Un modal shift durable (shift 1) est nécessaire si nous voulons re-
lever les défis en matiére de congestion du trafic et de climat. En outre, Infrabel a également
une influence sur un « belgian shift » plus large, dont :

 La stimulation de 'économie belge (shift 2)

» La gestion de la transition énergétique (shift 3)

» L'approche utilisée pour les questions environnementales et climatiques (shift 4)

» Le renforcement du bien-étre et de la prospérité pour tous dans notre société (shift 5)

Nous nous engageons pleinement chaque jour pour contribuer a la réalisation de ces 5 chan-
gements cruciaux. Cette stratégie a long terme doit nous guider dans cette démarche et a
donc été baptisée dans ce sens Stratégie Infrabel 5hift 2024-2032.

Une stratégie a long terme sert également a harmoniser le court et le (trés) long terme.
En 2023, Infrabel et I'Etat belge ont conclu un « contrat de performance » dans lequel les
ambitions et les objectifs communs pour les dix prochaines années ont été définis, de méme
que les ressources qui y sont allouées. De plus, au sein de lI'entreprise, il existe de nombreux
autres documents stratégiques et Business plans. Notre Contrat de Performance et ces
plans sont des éléments nécessaires pour piloter et améliorer le fonctionnement de

notre entreprise a court et moyen’' terme mais ils ne sont pas suffisants sur le long?

terme, car la durée de vie de nos infrastructures dépasse le demi-siécle et le tout s’'insére
dans un systeme complexe et international !

" D’ici 4 2032, soit la période de temps couverte par notre contrat de performance et nos plans financiers.
2 Au-dela de 2032, en gardant en téte que nos infrastructures ont une durée de vie de plusieurs dizaines d’années.
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Il est dés lors nécessaire de disposer d’'une stratégie long-terme qui nous donne un cadre de
décision robuste et coordonné et qui permettra de remplir une série d’'objectifs :

Répondre aux attentes de toutes nos parties prenantes (gouvernements, clients (in)
directs, ports, industries, employés, riverains, etc.).

Renforcer la confiance de nos financeurs en mettant en avant notre engagement
envers le service public et I'intérét sociétal.

Prioriser les investissements et aligner les efforts des employés et des équipes sur
des objectifs communs a long terme.

Fournir un cadre pour s'adapter aux changements des conditions du marché et aux
développements technologiques.

Se préparer, s'adapter et maitriser les risques qui se présentent.

Respecter les dispositions légales et promouvoir une gouvernance transparente.

{ [

Fraz
Géner led atbenied Rénfoncer ka Allaiber did Fadapler pux
des parties confiance des restources et changements
prenantes Inwestisseurs cocrdonner du marché
les efforts

Figure 1: Les objectifs a atteindre par la Stratégie 5hift 2024-2032 Infrabel en tant que cadre de décision




2. Notre orientation stratégique

Introduction : Les fondements d’une stratégie a long terme réussie
Comment une stratégie claire peut rendre une entreprise prospére...

Si on vous demandait : « Pourriez-vous me citer une entreprise qui a une stratégie claire
et réussie ? », @ quoi penseriez-vous ? Peut-étre aux géants de la Tech, comme Odoo,
EVS, Telenet, Spotify, ... ou aux biens de consommation comme Colruyt, AB InBey, ... ou
dans l'industrie : Umicore, Quick-Step, ... ou encore, dans le secteur de la mobilité : Cam-
bio, Blue-Bike, Bolt, Airbus, Ryanair, ... Qu'est-ce qui fait leur succés ? Qu’est-ce qui les
distingue de leurs concurrents ?

Il n’y a pas d’exemples plus clair qu’Apple et Microsoft. Tous deux produisent des logi-
ciels et du matériel informatique de qualité. Mais la ol Microsoft représente l'efficacité
mainstream, Apple est synonyme de créativité et d’individualité (saviez-vous que le «i»
dans iPhone signifie notamment individuel et inspire ?) Microsoft et Apple ne sont pas
vraiment des concurrents dans un certain sens, car il est tres improbable qu’'un utilisa-
teur d’Apple passe a Microsoft et vice versa. Tant Apple que Microsoft savent ot com-
mence et ou se termine leur terrain de jeu, et sur celui-ci, leur succes est incontesté.

Une stratégie consiste a faire des choix : quel est votre domaine

’ d’activité et comment vous positionnez-vous a l'intérieur de celui-ci?

)
Comment vous différenciez-vous des autres entreprises proposant le
k/\,\/‘\ méme service ou produit? Quelle est I'essence de votre entreprise;

gu’est-ce qui vous motive ? Quels objectifs souhaitez-vous atteindre?

Pourquoi : Dans son livre « Start with Why: How great Leaders inspire eve- m

Raison d’étre

ryone to take Action », Simon Sinek® affirme que les entreprises qui ont du
succes ont une chose en commun. Elles connaissent leur Pourquoi, leur raison
d’étre, et la mettent en ceuvre dans tout ce qu’elles font. Leurs efforts sont
plus ciblés et donc plus efficaces. Leurs employés sont plus innovants et plus
motivés. Leurs clients, tout comme leur personnel d’ailleurs, sont loyaux.

Définir une identité en tant qu’entreprise est le début de
toute stratégie : qui es-tu aujourd’hui et qui veux-tu étre a l'ave-
nir ? Tes valeurs, ta raison d’étre, ta vision et ta mission déter-
minent ta direction et te guident, telle la lumiére d’'un phare, sur
le bon chemin. Tout le reste en découle.

3 Sinek, S. (2071). Start with why: how great leaders inspire everyone to take action. New York, Portfolio / Penguin.

Context

Contexte : Se connaitre n'est évidemment pas tout. Vous devez '
également connaitre votre terrain de jeu. Observer ce que vos clients

(potentiels) et parties prenantes” souhaitent, ce que font vos homologues et

vos concurrents, quelles sont les tendances et les changements en cours ‘
dans votre secteur et dans un contexte plus large. Toutes ces informations

vous aident a mieux anticiper l'avenir, de maniere a prendre les décisions les plus
adaptées dans votre parcours vers votre objectif. Par exemple, si vous savez qu'une
nouvelle technologie va arriver sur le marché dans un avenir proche, votre entreprise
doit prendre position : continuez-vous avec la technologie qui fonctionne déja bien
aujourd’hui au sein de votre entreprise, ou bien basculez-vous vers la nouvelle ?

Tout dépend bien sir de la valeur ajoutée attendue et du colit qui y est associé.

Maintenant que vous savez quelle est I'identité de votre entreprise et comment vous vous
positionnez par rapport aux autres acteurs de votre marché, il est temps de définir votre
stratégie. Sur quoi allez-vous vous concentrer dans les années a venir : de quoi avez-vous
besoin pour réaliser votre vision ? Quelles sont vos priorités et comment allez-vous vous
organiser pour traduire ces priorités en projets concrets ? De nos jours, il n’est pas souhai-
table, voire possible, de définir une stratégie qui reste figée pendant une décennie entiere.
Le monde évolue trop rapidement pour cela. Vous devrez donc intégrer dans votre facon de
travailler quelque chose qui vous permettra de réagir rapidement aux changements.

Tous ces éléments sont décrits dans les chapitres suivants.

Valeurs

Positivité Courage

Figure 2: Les 4 valeurs qui caractérisent la culture d’entreprise d’Infrabel

“ Voir chapitre Clients et parties prenantes




La métaphore de ’arbre Un arbre est soumis aux conditions météorologiques et dépend du soleil. Le contexte apporte
des opportunités mais génére aussi des risques. Infrabel doit tenir compte des éléments, des
tendances et des menaces dans le monde qui I'entoure, et s’en protéger ou, au contraire, en
Tout commence avec un réve, une raison d’étre, notre but idéal. Dans notre métaphore, notre tirer parti.

réve est de créer une forét luxuriante.

Nous aimons comparer notre stratégie a la métaphore de la forét et de l'arbre...

Les jardiniers prennent soin de l'arbre. lls l'arrosent et font tout ce qu’ils peuvent pour qu'il

La premiére étape pour y arriver est de dessiner notre ‘arbre idéal’, notre vision. Avec notre pousse correctement. Grace a eux, I'arbre peut produire de bons fruits. Il y a de méme chez
stratégie, nous voulons avoir un impact positif. Les fruits de notre arbre (nos activités et pro- Infrabel de nombreux collégues et projets qui soutiennent notre activité principale. Ce sont
jets) servent nos 5 shifts : mobilité, environnement, économie, énergie et société. les « facilitateurs », les catalyseurs.

Y L'arbre doit parfois étre élagué pour rester en bonne santé et pousser dans la
‘, bonne direction. Chez Infrabel, nous maintenons notre entreprise en bonne
santé grace a nos choix stratégiques (« trade-offs »): que faisons-nous /
ne faisons-nous pas ? Comment et quand ? Ainsi, nous déterminons notre

Tout comme les racines ancrent fermement I'arbre dans le sol, nos valeurs représentent la base
solide sur laquelle nous construisons notre stratégie et notre culture d’entreprise.

De I3, un tronc robuste se développe avec plusieurs
branches qui donnent forme et direction a

) , Contexte g positionnement d’entreprise en ligne avec nos priorités et nos valeurs,
l'arbre: elles créent en quelque sorte une L. o . i .
) i et évitons que les initiatives et les projets ne s’éparpillent.
structure sur laquelle les feuilles et les fruits y 4 /
peuvent pousser. Ce sont nos priorités ; elles
donnent également structure et orientation aux D Accroltre le potentiel Déployer efficacement
activités, projets et initiatives d'Infrabel. SHIESes ISSIESSOurces

Favoriser l'impact
environnemental
et sociétal

Assurer la fiabilité
pour améliorer la
ponctualité
Encourager
la collaboration

Safety first et les partenariats

Raison d’étre

Risques et
opportunités
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3. Raison d’étre, Vision et Mission Bien s{r, un passage de la voiture individuelle aux transports en commun doit étre attrayant
pour l'utilisateur final, ce qui ne peut se faire que si les différents modes de transport intera-

gissent de maniére transparente et offrent un niveau élevé de confort d'utilisation.

Le rail constitue ainsi une « colonne vertébrale » structurante sur laquelle les autres mo-
des de transport peuvent se connecter, afin de proposer une solution conviviale et durable
de bout en bout pour les besoins de mobilité du futur.

3.3 Mission

La mission traduit la raison d’étre et la vision en objectifs quotidiens
pour créer une valeur ajoutée tangible.

Environment

Notre raison d’étre et notre vision sont bien s(r ancrées dans la mobilité qui est depuis
toujours notre cceur de métier ; notre mission principale est d’accueillir un maximum de pas-
sagers et de marchandises sur notre réseau.

3.1 Raison d’étre

La raison d’étre d’'une entreprise est 'objectif supérieur que
cette entreprise poursuit ou ce a quoi elle souhaite contribuer. Infrabel est toutefois un acteur essentiel d’un belgian shift bien plus large.

Environnement, Economie, Energie, Société.. autant de shifts importants sur lesquels
Infrabel a unimpact direct, au-dela de celui généré grace a un report modal vers le ferroviaire.

Nous ceuvrons pour favoriser la circulation fluide et durable des personnes
et des marchandises pour nos clients. C'est notre objectif supérieur, celui pour
lequel nous nous battons chaque jour, en collaboration avec nos partenaires et
les autres acteurs du secteur de la mobilité.

Raison d’étre

En tant qu’entreprise publique autonome, nous faisons partie intégrante de la
société. Nous considérons comme notre devoir de contribuer a I’économie et |
a la société en général, pour promouvoir la prospérité et le bien-étre de tous.

3.2 Vision

~ |
La vision d’'une entreprise est l'objectif a long terme sur lequel elle concentre tous ses efforts.
C'est la grande ambition qu’elle souhaite réaliser dans les années a venir.

Pour promouvoir un transport fluide et durable, Infrabel oriente ses efforts vers 'accéléra-
tion du transfert modal. Plus de personnes et de marchandises sur le rail signifient moins
d’embouteillages, moins de CO,, moins de particules fines, moins d’'accidents, ...

-12 -




3.31 Mobilité

Infrabel contribue a un transfert modal dans le transport des biens et des personnes,
garantissant ainsi une mobilité plus fluide, plus confortable et respectueuse de I’environ-
nement.

Infrabel contribue au transfert modal en construisant, entretenant et exploitant un ré-
seau ferroviaire sur, durable et fiable. En tant que partenaire de confiance de nos princi-
pales parties prenantes, nous assurons une utilisation optimale de nos produits et services,
notamment en assurant un role robuste et fiable dans une chaine de mobilité intégrée de
porte-a-porte® (tant pour les passagers que pour les marchandises).

Un passage a des modes de transport plus durables a également un impact positif sur I'en-
vironnement, I'énergie, 'économie et la société. Cependant, par nos choix en tant qu'em-
ployeur, client, fournisseur ou partenaire, Infrabel peut également influencer directement ces
domaines (voir ci-dessous).

Terrgn meoyen s indberale d9 Shisns coarerrie

[

e ¥
Le train reste le moyen de transport LT
ke plus rapide d'une gare vers = R A
Fautre intercity. Le voyageur gagne -:_-hm_ﬂ*
un supplément en temps ulile [

1. Uavantage s'amplifie ;vee la distance Hll I riay
Bime sur des cowrtes distances, cela e L | | e P ——
reste intéressant vers les grandes villes TERm SR MRER e Gu
aveC une connexion dirgcte, -

i Le temps de transfert (sl applicable] et la 5 2 0
proximité d'une gare sont des éléments /6
qui peuvent négativement impacter le :

e £ LEMES QAo §

Figure 4 : Comparaison entre le temps de trajet en train et le temps de trajet en voiture, étude interne d' Infrabel®

5 MaaS = Mobility as a Service / LaaS = Logistic as a Service

6 Etude interne basée sur 92 trajets faits en train, représentatifs de nos lignes principales, et pondérés par le nombre de
passagers en train selon I'étude ‘domicile-lieux de travail’ du SPF Mobilité en 2021. Le temps de trajet en train inclut les retards
moyens a I'heure de pointe du matin (données Infrabel). Le temps de trajet en voiture est simulé sur Google Maps lors de la
pointe du matin.
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3.3.2 Environnement

L'exploitation de l'infrastructure ferroviaire permet d’atténuer les externalités’ environne-
mentales négatives du secteur du transport. Plus la part modale ferroviaire augmente, plus
ces externalités pour le secteur du transport diminuent. Infrabel, par I'exploitation de son
infrastructure :

» Permet de réduire les émissions de gaz a effet de serre. Les effets sont ici globaux.

» Permet de réduire le niveau de pollution atmosphérique, qui serait la premiére
menace mondiale pour la santé. En particulier, les émissions de particules fines pol-
luantes. Les effets sont ici locaux.

» Permet de limiter 'impact sur la biodiversité en « consommant » moins de territoire
par passager ou tonne de marchandise transportée.

Infrabel veille également a mettre la durabilité au premier plan dans ses propres choix
opérationnels, par exemple en limitant l'utilisation de pesticides ou en se concentrant sur
I'économie circulaire.

| 5E\llJrjI FAgence eurnn-éen.ne. pour :"""‘""""“ e
lenvironnement, les émissions de PM2,5, arote i) e 1G]
MOx et 03 sont responsables de 8 950
dicis prématurés par an en Belgique ﬁ
{sur base de 'annie 2018). " m "
' Qu'il s'agisse des particules fines ou
d'oxydes d'agote, le fermoviaire s'avkre W= [ v I e

actuellement mdnnEn & transpart
BraudoEp moins polheant que les @utres

modes, notammeent be transport routier. > 7 0
i, <1 % des particules d'oxydes darote [NOx) x

ot dos particules fines [PM2.5] belges sont
denises par le systéme ferroviaine, Fos Barticuies i »

LT

Figure 5 : Résultats de I'enquéte de I'Agence européenne pour l'environnement sur les émissions de
NOx et de PM2.5 provenant du transport ferroviaire

7 Une externalité négative se produit lorsqu’une activité génére des conséquences négatives non désirées pour d’autres acteurs
économiques, sans compensation monétaire de I'une partie pour I'autre. Dans le cas du transport, on parle généralement de la
pollution de l'air, du bruit, de la congestion routiére, des accidents, etc.
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3.3.3 Economie

Les activités d’'Infrabel sont intrinséquement liées a d’autres acteurs importants du monde

économique belge.

En effet, en 2024, Infrabel :

5000+ fournisseurs
dont l'activité est
directement liée aux
ambitions portées

par rail.

200+ entreprises
raccordées au réseau,
dont certaines sont
dépendantes du ferroviaire
pour préserver leur permis
d’exploitation.

Infrabel est le maillon qui
unit des plateformes
logistiques clés et qui
facilite le transport des
produits depuis et vers

le reste de I'Europe.
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Figure 6 : Exemples de fournisseurs d'Infrabel en 2024
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Figure 7 : Exemples d'entreprises raccordées au réseau Infrabel en 2024
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Figure 8 : Plateformes logistiques pour lesquelles Infrabel est un maillon important
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Infrabel renforce donc I'économie belge :

» En contribuant au PIB, a la croissance du pays via ses investissements belges.

« En générant et créant des emplois locaux:

» Directs : via Infrabel et ses filiales.

« Indirect : via nos fournisseurs, les fournisseurs de nos fournisseurs et les plate-

formes logistiques

 Voire dérivés : grace au pouvoir d'achat créé auprés des employés directs et indi-

rects.

Grace au modal shift, Infrabel permet par ailleurs de réduire le colt des externalités néga-
tives du transport, telles que la perte de temps due a la congestion ou les conséquences de

la pollution ou du changement climatique.

[P e
1. Infrabel a une valeur sjoutde pour T

Féconomie belpe de mankére directe (Le la
valeur agoutés brute d'inlrabel], indirects
{Le, cefle de Ses fournisseurs), o1 dérivke
jie, enfreprises ou les employes d'infrabel
sont clisnts).

2, Pour Nannée de référonce 2019, la valeur
ajoutée brute totale d'infrabel sélive &
1420 millions d'eurcs

3, Cette méme année, chague sunn de
dotation alloud par le gouvernement
{idhitral & Infrabel géndre 2,63 euros pour
e PIB de la Belginue.

|-
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Figure 9: Valeur ajoutée d’Infrabel pour I'économie belge : PIB

1. Infrabel a une valeur ajoutée pour

consommation dans lesquelles les
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directe [i.e, la valeur ajoutée brute “ oo [
&'Infrabel). indirects (Le. colle de sps

fournisseurs ef ceus de leurs fournisieurs), e .

et induite (le. cefle des entreprises de -

.

employés d'Infrabel dépensent).

2. En 2019, Infrobel a généné des emplois
pour X8 533 éguivalents temps plein
[ETP) dans 'doonomie belge.

3. Cotte méme annde, pour chague ETP
employé par Infrabel, un total de 2,85
ETP bruts a &1 généré en Belgigue.

RO el

Figure 10: Valeur ajoutée d’Infrabel pour 'économie belge: 'emploi
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3.34 Energie

Infrabel est un acteur majeur de I'énergie en Belgique. Et ce pour plusieurs raisons :
Bt iitnstion de [dle ek M prgaduils | S0}

» Grace a son importante infrastructure électrique, Infrabel permet aux trains

électriques de parcourir des milliers de kilomeétres sous caténaire. Cet immense
1. Nows sammes sows la moyenne du mix

réseau moyenne et basse tension est unique en Belgique et pourrait aussi profiter a dacirique renouvelabls belge. qul sillive Rt
d’autres acteurs dans le cadre de la transition énergétique. en 2022 & 21%. el
L. . L, , . , . L, Lévolution va dans le bon $6ns, mais
Infrabel ambitionne de valoriser sa capacité excédentaire éventuelle pour soutenir la relativernent lentement, Des projets sont
transition énergétique, en cours pour amiliorer ce chiffre.
— ’ . 16 «
» Responsable de I'approvisionnement de 'ensemble du secteur ferroviaire, Infrabel 0
délivre sur son réseau I'équivalent de la consommation annuelle d’'un demi-million de ja ebectriciié condomembe par Wilvab
4 A \ P et i Loy refcuvelshles (2271
ménages (~1500 GWh). Fort heureusement, Infrabel permet grace a cette position
forte de réaliser d’importantes économies d’énergie.
Infrabel ambitionne de continuer & travailler sur les économies d’énergie tant pour Figure 12 : Consommation d'électricité Infrabel par type (PPA = Power Purchase Agreement ;

. L. P PV = Photovoltaic ; GO = Guarantee of Origin)
ses consommations propres (eg. chauffage, matériel roulant...) que pour réduire la

consommation du trafic sur son réseau (eg. Green Wave / DAS®).

» Grace a son foncier et a ses expertises techniques, Infrabel produit localement une
partie de son énergie.

Infrabel ambitionne de développer une capacité de production propre, par exemple
en installant plus de panneaux solaires le long de ses voies, pour couvrir ses besoins
propres ou pour des tiers.

1. Les 660 M de litres représentent 4.5% de
la consommation totale de carburant en

Belgique, ou encore 3 pleins de 40L par e |
an pour chacune des & millkons de vones serraes O - L]
voitures Emmatriculées en Belgique. e g

2. Le modal shift devralt doubler ce chiffre . & i 4

dicl 2040,
4. Le parc automabile (et bientot de

eamions) 'tlectrifiant, de maing en
mains de carburant sera évité en prepant
le train a la place d'un wihicule routier. M
e BEr e carisaramis wonl éabes

Méanmaoins, & train présents une
efficacité énergétique quasiment double &
celle des voitures &lectrigues.

Figure 11: Consommation de carburant évitée grace aux trains en Belgique

8 Green Wave = Vague verte des feux de signalisation pour optimiser la consommation des trains / DAS = Driver Advisory
System = systéme d’aide a I'écoconduite pour permettre aux conducteurs de train de réduire significativement leur

consommation.
— ’|8 -




3.3.5 Société

En tant qu'entreprise publique autonome, Infrabel joue un réle sociétal central.

Notre réseau ferroviaire relie les villes et les communes, ainsi que les hubs intermodaux et
industriels partout en Belgique. Infrabel est ancrée dans le tissu social et économique de
notre pays. Nous voulons utiliser cet atout au bénéfice de la société dans nos différents
réles.

Les quatre premiers shifts décrivent en grande partie cette importance sociale. Infrabel oc-
cupe avant tout une place critique dans la société car nous - avec les opérateurs bien s(r
- offrons un service de mobilité accessible a tous et dont des centaines de milliers de ci-
toyens se servent quotidiennement, par exemple pour se rendre au travail ou a I'école. Les
atouts offerts par le rail dans le transport de marchandises, indispensables pour soute-
nir de nombreux processus industriels, constituent un second élément qui renforce notre
place cruciale dans la société. De plus, le transport ferroviaire est plus durable et bien plus
sUr que la circulation routiére.

En tant que consommateur, maitre d’ouvrage et autorité adjudicatrice, Infrabel est un
acteur économique important. En tant qu'entreprise publique, nos achats sont régis par la
législation en matiére de marchés publics. Dans le respect du cadre légal, nous nous effor-
cons de maximiser I'utilisation des leviers pour des achats durables. Un des aspects pris
en compte dans ce cadre est I'ancrage local, tant pour la qualité attendue des services (par
exemple, un support technique rapide en néerlandais/francais) que pour I'impact environne-
mental du transport et les normes environnementales de production, par exemple.

Enfin, Infrabel est I’'un des plus grands employeurs du pays. Nous choisissons délibéré-
ment de mener une politique axée sur la diversité et I'intégration. Nous créons des em-
plois pour des milliers de citoyens et, avec des implantations dans tout le pays, nous relions
littéralement les gens des quatre coins de la Belgique.

Chez nous, tout le monde est le bienvenu, quel que soit son age, sa religion, son handi-
cap, son genre ou son origine. Infrabel offre des emplois pour des personnes sans dipléme
qui peuvent gravir ’échelle sociale grace a une formation interne.

Nous assumons également une mission de sensibilisation et de service a la société. Nous
nous engageons sur des themes sociétaux tels que la sécurité, I'inclusion, 'éducation, ...
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Figure 13 : Efforts d'Infrabel pour plus de diversité sur le lieu de travail

Wil T

passwerk

Sur toute une carriére, un travailleur belge Cmpmalinn i Amguiy: ek it el g A Sy
g i patne =1 i i PRl i

& 1 chanee sur 34 106 d'&tre impliqué en tranepo wtikd en Brigque

tant que passager dans un accident de train

mortel ou grave, et 1 chance sur 635 d'étre ! chsce | 1 BB

impliqué dans un accident de voiture

mortel ou grave pendant ses déplacements. !l

2. Aingi, le train ¢35t 54 fois plus sir que la
woilure pour um trajet pendulaire mopen.
Cela est conforme aux conclushons de I'ERA.
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Figure 14: Comparaison du risque d’'un navetteur en fonction du mode de transport utilisé en Belgique
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Figure 15: Comparaison du risque social en fonction du mode de transport utilisé en Belgique®

9 Ici, le risque sociétal est le risque que représente un moyen de transport pour la société, a savoir non seulement les passagers
mais aussi les tiers qui n'utilisent pas le moyen de transport. Eg. un piéton fauché par une voiture ou a un passage a niveau.
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3.4 Clients et parties prenantes Nous évoluons dans un cadre réglementé et veillons a répondre aux attentes des différents
régulateurs et institutions. Nous devons également prendre en compte les attentes de nos
Comme discuté dans les chapitres sur les 5 shifts, Infrabel a un réle sociétal plus large a jouer voisins, car nos activités ont un impact direct sur leur vie, leur mobilité, 'environnement, le
gue simplement dans le domaine de la mobilité. Avoir un impact sur un domaine plus vaste bruit, etc.
signifie également que nous nous ouvrons a un plus grand nombre d’acteurs, que nous élar-
gissons le cercle des parties prenantes avec lesquelles nous voulons collaborer, et que nous
redéfinissons la valeur ajoutée de I'entreprise au-dela de notre contribution en tant qu'acteur
de la mobilité belge.

Dans la suite de ce document, nos clients et parties prenantes seront abordés de maniéere
large et transversale. Les priorités, qui seront ensuite détaillées, ont pour objectif de guider
nos décisions stratégiques, optimisant nos impacts sociétaux, nos 5 shifts sociétaux, au bé-
néfice de ce vaste ensemble de clients et autres stakeholders.

Tout d’abord, nous agissons quotidiennement au bénéfice de nos clients et des utilisa-

teurs finaux du systéme ferroviaire : les entreprises ferroviaires (EF), les entreprises can-

didates non ferroviaires et les entreprises industrielles, portuaires et terminales connectées .

au réseau ferroviaire, les chargeurs™, et bien s(r les voyageurs nationaux et internationaux.
Ces parties prenantes sont notre premiere priorité.

L
En tant que colonne vertébrale du systéme de transport, nous jouons un réle important dans DERRRELEE 1111111 uu

Iintégration du réseau ferroviaire belge avec les réseaux voisins, les autres modes de trans- lm””

. , . R " . e : (@)
port et les services complémentaires au rail. C'est ensemble que nous pourrons accélérer le Entreprises ferroviaires et candidats =

. L, . . . non entreprlses ferroviaires Ports & T: o

transfert modal et offrir une mobilité end-to-end durable et facile a utiliser. Pour le transport OFES Sc RCHINAaUX
de marchandises, cela signifie une collaboration étroite notamment avec des partenaires
logistiques. En ce qui concerne le transport de voyageurs, cela implique une collaboration
étroite avec les autres modes de transport et les opérateurs de transport, notamment la
SNCB, le TEC, De Lijn et la STIB.

Ce transfert modal bénéficie bien évidement a d’autres stakeholders. Notre entreprise fait
partie d'un écosystéme complexe comprenant un portefeuille d’activités trés vaste, dont la
chaine de valeur se situe a la jonction entre le monde du transport, 'aménagement du terri-
toire et 'économie. Nos activités génerent des emplois et soutiennent I'activité de plusieurs
entreprises, dont certaines dépendent de la possibilité d’utiliser le rail (e.g. les carriéeres).

En collaboration avec nos fournisseurs, filiales et entrepre-
neurs, ainsi qu’avec la participation cruciale de notre personnel,
nous travaillons quotidiennement sur les 5 changements. ‘

Habiténts

Entrepreneurs et
prestataires de services

No man is an island. Citoyen.ne.s
No business is an island.
INFR/ABEL

Régulateurs

| Figure 16: Vue d'ensemble des clients et stakeholders d'Infrabel

° Un “chargeur” est une personne physique ou morale qui est responsable de I'expédition ou du transport de marchandises. Cela
peut inclure l'organisation du transport, la préparation des documents d’expédition et I'arrangement des modalités de transport avec
les transporteurs. En général, le chargeur est celui qui confie les marchandises a un transporteur pour qu’elles soient livrées a
destination.
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3.5 Valeurs St 3.5.1 Bienvaillance

La bienveillance signifie que nos décisions et actions sont motivées par le souci sincére des

Les valeurs sont nos critéres de choix qui nous guident individuellement au quotidien.
personnes et des choses.

Les valeurs jouent un role crucial dans la définition de I'identité d’une entreprise. Elles » Nous prenons soin de nos collegues : de leur sécurité et de leur bien-étre. Nous agis-
servent de lignes directrices pour décrire les comportements, attitudes et décisions atten- sons de maniére respectueuse et réagissons de maniere appropriée en cas de com-
dus de chacun au sein de l'organisation. En d’autres termes, les valeurs indiquent comment portement mettant en danger le bien-étre.

Infrabel s’attend a ce que ses collaborateurs interagissent les uns avec les autres, avec les
clients, les fournisseurs et les autres parties prenantes. Les valeurs aident donc a facon-
ner la culture d’entreprise. Lorsque les valeurs partagées sont respectées, elles créent un
environnement cohérent ou les employés ont un sentiment d’appartenance et de but parta- » Nous prenons soin de nos clients et de nos parties prenantes. Nous tenons compte
gé. De cette maniere, les valeurs contribuent a la réalisation de la vision, de la mission et des de leurs besoins et souhaits et favorisons un dialogue constructif.

priorités de l'entreprise.

» Nous veillons a ce que les personnes qui utilisent quotidiennement le train puissent
le faire en toute sécurité.

» Nous prenons soin des ressources disponibles pour les utiliser dans des projets qui
Infrabel a défini quatre valeurs, qui constituent notre culture d’entreprise et qui sont cru- ont du sens.

ciales pour soutenir notre stratégie. : : : .
» Nous prenons soin de notre environnement et de notre cadre de vie. Nous évaluons

autant que possible I'impact de nos décisions sur 'environnement et appliquons la
norme « Do no significant harm »", comme décrit dans la réglementation européenne
CSRD.

Valeurs

]

Positivité Courage

Figure 17 : Les 4 valeurs qui caractérisent la culture d’entreprise d’Infrabel

™ Do no significant harm = les activités ne doivent pas causer de dommages significatifs & 'environnement. Cette régle
s’applique a I'ensemble du cycle de vie des projets. C'est-a-dire de I'extraction des matiéres premiéres au traitement des
produits résiduels a la fin de la vie du projet.
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Fiabilte 3.5.2 Fiabilité

Infrabel souhaite étre un partenaire fiable pour ses employés, ses clients, ses parties
prenantes et toutes les parties avec lesquelles nous sommes en contact.

Nous disons ce que nous faisons et faisons ce que nous disons.

Méme lorsque des décisions difficiles sont prises, nous communiquons ouvertement
et authentiquement sur celles-ci et ne prenons que des engagements que nous pou-
vons tenir.

Nous donnons du sens a ce que nous faisons, en lien avec notre raison d’étre.

Nous permettons aux gens et aux marchandises de voyager de maniere fiable sur
notre réseau.

-20 -

Positivité 3.5.3 Positivité

La positivité signifie que nous cherchons la meilleure solution possible et que nous re-
connaissons également les difficultés. Dans un monde caractérisé par des changements
(technologiques) de plus en plus rapides, mais aussi par des revers, des crises et des res-
sources limitées, une attitude positive est primordiale. Les ambitions que se fixe Infrabel et
les attentes de nos parties prenantes sont élevées. Ce n’est qu'avec une mentalité construc-
tive, une disposition a écouter et une confiance inébranlable en l'avenir que nous pourrons
les réaliser.

» Nous voyons dans chaque défi une opportunité.

« Nous donnons notre confiance aux autres et accueillons positivement les sugges-
tions de nos collegues et du monde extérieur.

* Nous cherchons I'amélioration continue dans toutes nos activités.

» Nous sommes enthousiastes et faisons preuve d'ouverture d’esprit face aux proposi-
tions et initiatives des collegues et du monde extérieur.
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Courage 3.5.4 Courage

Cette stratégie ose faire des choix. Il est donc inévitable qu'il y ait parfois des tensions
entre deux ou plusieurs choix : quel role voulons-nous jouer dans l'introduction de nouvelles
technologies de traction (par exemple, les trains a batterie) sur le rail 2 Comment abor-
dons-nous les clients qui subissent des retards pour des raisons indépendantes de leur vo-
lonté ? Comment choisissons-nous ou investir nos ressources financieres limitées ? Nous
faisons souvent face a des dilemmes, mais ne pas prendre de décision n’est pas une option.
Infrabel veut toujours faire le meilleur choix possible pour ses clients et la société dans la
mesure de ses possibilités. Cela inclut également une communication transparente sur le
comment, le quoi et le pourquoi d’un choix vers toutes les parties concernées et le cou-
rage d’accepter les conséquences de ce choix.

» Nous osons agir hors de notre zone de confort et montrer notre vulnérabilité. Cela
nous permet d’apprendre de nouvelles compétences et d'obtenir aide et guidance de
nos collegues et externes.

Nous pouvons nous remettre en question afin de trouver d’autres manieres de faire.

Nous nous fixons des objectifs ambitieux afin de progresser et de faire progresser
notre entreprise.

Nous agissons de maniere décisive afin de ne pas rester dans un statu quo qui ne
serait pas bon ni pour I'entreprise ni pour les collégues ni pour nous-mémes. Nous
sommes donc un moteur de changement et d’'amélioration continue.

Nous supportons activement de telles prises d'initiative et soutenons nos collegues a
agir de maniere décisive.
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4. Six priorités stratégiques orientent nos choix d’ici
2032

Les priorités sont la traduction opérationnelle de notre raison d’étre,
vision et mission qui permettent a chacun d’évaluer concretement
I'alignement de ses actions/projets a la stratégie.

Les priorités définissent comment nous prenons nos décisions clés afin d’atteindre notre
vision.

Toutes nos priorités doivent étre prises en compte dans nos décisions. Elles vont souvent
dans la méme direction mais peuvent parfois étre contradictoires. Il s’agit alors de faire les
choix qui visent le meilleur équilibre entre ces priorités, un équilibre qui se veut pragmatique.

Assurer la fiabilité A el
pour. améliorer ccrmtr.e Ie
la ponctualité potentie
du réseau

- LLlJ

Accroitre le Déployer Favoriser 'impact
potentiel efficacement les environnemental
du réseau ressources et sociétal

Figure 18: Les six priorités stratégiques d’Infrabel

Et nos clients dans tout cela ? Il va de soi que l'orientation client est un fil conducteur a
travers nos différentes priorités. Infrabel aspire a étre un véritable partenaire pour ses
clients, les utilisateurs finaux du rail (et par extension toutes ses parties prenantes), en leur
offrant un réseau ferroviaire sar, fiable et optimal, et en investissant dans des projets qui les
aident a réaliser leur mission de la maniére la plus durable et efficace possible.
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Figure 19: Enterprise ferroviaires au 31/12/2023
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41 Safety first L. _J

411 La sécurité est un triptyque...

La sécurité reste notre premiére priorité. Elle comporte trois aspects : d’'une part, il y a les
risques liés a la circulation des trains (sécurité d’exploitation), d’autre part, il y a la sécurité
et le bien-étre du personnel, des sous-traitants et des tiers en contact avec nos activités,
et enfin, il y a la protection de notre infrastructure (critique), des matériaux et de 'infor-
mation.

4111 Sécurité d’exploitation

L'arrivée des utilisateurs sains et saufs a destination est une condition de base pour tout
moyen de transport. Cela va de soi, mais ce n’est pas trivial. Infrabel déploie quotidiennement
de nombreux efforts en coulisses et réalise d'importants investissements pour garantir la
sécurité sur et autour du domaine ferroviaire. La Belgique dispose de 'un des réseaux fer-
roviaires les plus denses et complexes d’Europe, avec un grand nombre de cisaillements,
d’aiguillages, mais aussi de haltes, de passages a niveau, de ponts, de tunnels, ... Tous sont
des points potentiellement dangereux ou les trains croisent d’autres trains ou la circulation
routiere, souvent dans des zones densément peuplées et a des vitesses relativement élevées
qui impliquent de longues distances de freinage.

Figure 20: Vue

J:‘;mj:{ V d’ensemble des
r-ax&‘ actifs ferroviaires au
()

31/12/2023
3619k ~560 11.657 8.800 1.630
Egnes gares ot DUVTaEs Equipement pasiages
de voies arriiky d'art de waies & niveau

Outre les dangers inhérents a I'exploitation normale du réseau ferroviaire, nous constatons
une tendance inquiétante a 'augmentation du nombre de personnes s’introduisant dans
les voies. Les mesures strictes prises par Infrabel et les opérateurs pour éviter un accident
dans ces situations (notamment la réduction de la vitesse ou méme l'arrét complet du trafic
ferroviaire) ont de plus un impact considérable sur la ponctualité.

4112 Sécurité et bien-étre du personnel

A coté de la sécurité opérationnelle, Infrabel vise bien évidemment également & garantir
la sécurité maximale et le bien-étre de ses employés et de toutes les personnes im-
pliquées dans nos activités par le biais de (sous-)traitants. Les conditions de travail ne
sont pas toujours faciles (équipements lourds, pression sur les délais, travail de nuit, charge
mentale), ce qui a un impact a tous les niveaux et dans toutes les fonctions au sein de notre
entreprise.

4.11.3 La sécurité des infrastructures (critiques), des matériaux et de 'information

Il n’est pas exagéré de dire que le réseau ferroviaire joue un role crucial dans la vie éco-
nomique et sociale. Chaque jour, plusieurs centaines de milliers de voyageurs (notamment
des navetteurs et des étudiants) prennent le train en Belgique. Il faut encore ajouter a cela
les trains de marchandises transportant des marchandises lourdes et parfois dangereuses
qui traversent le pays. Si le rail était la cible d’'un sabotage, il va sans dire que cela aurait des
conséquences graves. || est donc primordial de sécuriser nos infrastructures, nos matériaux
et nos informations sensibles (voir Annexe 2 : Gestion stratégique des risques et des oppor-
tunités).

4.2 ..avec un trio de mesures de protection

Peu importe s'il s'agit de sécurité opérationnelle, de sécurité au travail ou de sécurité, il existe
toujours trois types de mesures que lI'on peut prendre pour réduire le risque : technique/
technologique, organisationnel/réglementaire et humain.

Mesures basées sur le risque, adéquate et proportionnée

Incident

%Techniques/ Organisationnelles/ Humaines: Post-incident:

Technologiques: réglementaires: | e Culture de la sécurité e Plan d’intervention de crise
|« TBL1+/ETCS « Instructions de travail « Sensibilisation « Organisation apprenante
e ATW-TX | et check-lists -« Formation 3

|« Firewalls |« Controle d'acces

Figure 21: Mesures de protection et mesures post-incident prises par Infrabel

La séquence nest pas le fruit du hasard. Pour limiter autant que possible les aléas, il est
important de couvrir autant que possible un risque par des moyens technologiques
(comme le TBL1+/ETCS" pour la sécurité opérationnelle ou Safer-W™ pour la sécurité au tra-
vail). Parmi les trois mesures, la technologie offre en effet la performance la plus constante
et la plus indépendante du contexte.

2 TBL1+ = Un systéme qui impose le respect des signaux et des limitations de vitesse gréce au contréle de la vitesse, ainsi qu’un arrét
automatique aux signaux. ETCS, pour le Systéme européen de contréle des trains, est un systeme de sécurité automatique qui réduit

considérablement le risque qu’un train passe au rouge, tout en garantissant que les trains en provenance d'autres pays européens puissent
circuler en toute sécurité sur notre réseau.

s Safer-W est un programme comprenant un ensemble de solutions technologiques visant & protéger de maniére optimale les employés
sur les voies ferrées (par exemple, le systeme de protection ATW-Tx qui empéche un train d’entrer de maniéere imprévue dans une zo
de travail. L'appareil est utilisé par le personnel de sécurité sur place et communique avec le systeme EBP qui peut bloquer une “zon

Nos collegues sont la base de tout ce que nous faisons. Sans eux, il n’y aurait pas de circula-
tion ferroviaire et ils méritent que leur entreprise donne la priorité a leur santé, leur sécurité
et leur bien-étre.
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Cependant, I'inconvénient est que la technologie ne peut prendre en compte que peu ou pas
la variabilité du contexte, et que le risque résiduel doit donc étre contré par des moyens
organisationnels (par exemple, une réglementation claire et univoque, des processus pour
une organisation apprenante, ...) et en fin de compte, des interventions humaines (déci-
sions individuelles).

Infrabel investit dans les trois domaines et met fortement I’'accent sur le développe-
ment d’une solide « culture de la sécurité ».

« Safety culture » ou culture de la sécurité fait référence a l'attitude, aux valeurs, aux
croyances et aux comportements prédominants au sein d’'une organisation en ce qui
concerne la sécurité. Elle englobe la maniére dont une organisation aborde les questions
de sécurité, établit des priorités, gere les risques et encourage 'engagement des em-
ployés a maintenir un environnement de travail sdr.

Une culture de sécurité solide implique que la sécurité soit considérée comme une prio-
rité absolue a tous les niveaux de l'organisation, de
la direction a la base. Les employés doivent étre en-

courageés a adopter des comportements sécuritaires, /‘ o
a identifier et signaler les risques, et a participer ac-
tivement aux initiatives de sécurité. Une culture de
sécurité positive contribue a réduire les accidents, a
garantir la santé et le bien-étre des employés, et a
promouvoir un environnement de travail sdr.

Safety

Culture
]

41.3 Une approche basée sur les risques avec des mesures adéquates
et proportionnées

Il est évident que la construction, ’entretien et la gestion des infrastructures ferroviaires
comportent des risques. Cependant, nos clients (et leurs clients a leur tour) attendent un
niveau de disponibilité et de service maximal, tandis que nos employés doivent étre en
mesure d’'accomplir leurs taches aussi efficacement et facilement que possible.

Réconcilier tous ces intéréts est un exercice d’équilibre qu’infrabel doit mener chaque
jour. Les risques doivent étre identifiés et évalués, et une politique claire et uniforme doit
étre mise en place, valable pour tous. Les interventions et mesures que nous mettons en
place dans nos activités doivent étre appropriées et proportionnées au risque, en tenant
compte de la probabilité et de I'impact potentiel.
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Apres la sécurité, la qualité de notre service se ressent a la ponctualité ! Celle-ci est le résul-
tat d'une infrastructure fiable, utilisée d’'une maniére robuste par les Entreprises Ferroviaires
et influencées le moins possible par les tiers et causes externes.

4.2 Assurer la fiabilité pour améliorer la ponctualité

En tant que gestionnaire d’infrastructure, assurer la fiabilité de notre infrastructure et de
nos services est donc notre levier le plus important pour améliorer la ponctualité. Ce levier
de fiabilité doit étre au cceur de nos engagements. Afin de le réaliser, tous les collaborateurs
doivent comprendre les attentes de nos parties prenantes et partager cet objectif commun
pour les guider dans leurs actions quotidiennes.

4.21 Que pouvons-nous faire pour la ponctualité ?

Ensemble, nous nous efforcons d’améliorer structurellement la
ponctualité. Pour ce faire, des actions sont définies a court, moyen
et long terme. Dans ce dernier cas, nous devons oser réfléchir
ouvertement et sans tabou, en collaboration avec nos clients et
toutes les parties prenantes de différents types de trafic, a l'orga-
nisation du trafic ferroviaire. Un certain nombre de benchmarks
peuvent servir d’'inspiration a cet égard. Par exemple, nous pour-
rions essayer d'organiser le trafic selon le principe du corridor,
avec moins de cisaillements.

Nos actions doivent donc porter sur ces 3 axes :
¢ Infrabel : fiabilité

La meilleure maniére de ne pas générer de retards est de ne pas avoir de pannes.
Comme nous l'avons vu, nous devons donc augmenter la fiabilité de notre infrastruc-
ture.

Ensuite, en cas de pannes ou de travaux, nous en limitons au maximum les effets sur
le trafic, dans la mesure du possible et en fonction de la catégorie de la ligne, afin d’al-
louer nos moyens la ou I'impact pour les utilisateurs finaux est le plus grand.

Le traitement de certains bottlenecks permettra également d’améliorer la ponctualité,
certainement dans une optique d’'augmentation du trafic.
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o Entreprises Ferroviaires : robustesse

Dans un réseau aussi complexe que le notre, chaque train, en particulier aux heures
de pointe, influence significativement les autres trains. Réduire les retards nécessite
des lors de concevoir un plan de transport plus robuste, en particulier au niveau de la
jonction Nord-Midi, car des perturbations seront toujours présentes en exploitation,
par exemple temps de montée des passagers, intempéries...

Nous étudierons donc, avec les autres parties prenantes, différentes maniéeres d’'ex-
ploiter le réseau (corridors™, noeuds de correspondance, navettes en bout de ligne...).
Et ce dans le but de trouver le meilleur équilibre entre la capacité nécessaire a 'aug-
mentation du trafic et la qualité du service, en particulier la ponctualité et la robus-
tesse d'exploitation. En parallele, nous veillerons au respect des sillons alloués aux
Entreprises Ferroviaires.

e Tiers : sensibilisation

Comme on l'a vu plus haut, les intrusions sur les voies (Trespassers) et les incidents
aux passages a niveau (PN) sont une grande cause de retard. Infrabel continuera a in-
vestir au fur et a mesure dans ses infrastructures®™ pour limiter ces impacts mais cette
approche est de plus en plus onéreuse. Infrabel aura donc une approche proactive en
matiére de sensibilisation comme expliquée dans la priorité ‘Safety First’.

@ |I|||||||I||I||||I||I|||l|||l|||l||
W
\\\\“‘““

217.385

= \\\\\\\\\\\\\\\\\““ 213.409 f \
Les intrusions sur

e 155,799 les voies causent

MINUTES “ beaucoup de

DE RETARD 95.943 retard :
En moyenne
SIGNALEMENTS 649 ot 179 206 minutes
614
591 (=124 jours)
7 par an
e e ° . e soit >8 heures
° ! par jour!
2020 2021 2022 2023

Figure 22: Vue des intrusions sur les voies et de l'impact sur le nombre de minutes de retard par an
au cours de la période 2020-2023

4.2.2 Ensemble, viser I'excellence

Assurer la fiabilité est I’'affaire de tous, indépendamment de son grade ou de sa fonction:
des collegues du terrain, qui ont souvent une vue pratique sur ce qui peut étre amélioré, aux
collegues des bureaux qui ont une vue plus globale du systeme.

Les leaders, au-dela de 'organigramme, jouent un réle clé de support en mettant cette philo-
sophie en pratique quotidiennement, en favorisant la bienveillance, 'lencouragement mutuel,
et le respect des contributions de chacun.

Infrabel encourage les initiatives et suggestions de tous, en toute positivité et bienveillance,
afin de garantir cette amélioration continue.

4.2.3 La fiabilité comme condition préalable a notre qualité de service

L'aspiration collective a I'excellence est cruciale, et cela implique une clarté absolue quant a
ce que nous pouvons offrir en termes de fiabilité de l'infrastructure et des services. Proposer
des réves irréalistes va a I'encontre de notre engagement fondamental : « Ce que nous pro-
mettons, nous le réalisons ». C'est également ce que nos clients attendent de nous.

Nous faisons face a des défis majeurs liés a la ponctualité des trains, a la maintenance
et a la modernisation du réseau, a adaptation aux phénoménes météorologiques ex-
trémes dus au changement climatique, et aux attentes croissantes de la société dans
un cadre budgétaire limité.

Pour améliorer notre fiabilité dans ce contexte, il est essentiel de faire des choix clairs.

4.2.4 Différencier pour mieux répondre aux besoins

Le changement climatique exerce également une influence croissante sur notre fiabilité.

En raison de la fréquence accrue de phénomenes météorologiques extrémes tels que les va-
gues de chaleur, les fortes précipitations, les tempétes et les inondations, 'amplitude dans
laquelle nos actifs doivent fonctionner de maniére fiable s’élargit également.

Cela signifie que nous devons investir dans des actifs plus robustes en fonction d'une dé-
marche «<météo extrémen» bien réfléchie.

De plus, nous devons adopter une approche proactive en suspendant le trafic ou en élabo-
rant un plan de transport alternatif minimal en cas de conditions météorologiques extrémes
prévues (tempétes, chutes de neige, etc.).

Bien que cela entraine une limitation significative du trafic ferroviaire, cela présente 'avan-
tage d’éviter le chaos en temps réel, assurant ainsi que les passagers ne restent pas bloqués

™ Un corridor ferroviaire fait référence a un trajet spécifique ou a une route pour le transport ferroviaire. Il s’agit d’'une zone et arrivent chez eux, en respecta nt ainsi nos engagements.
géographiquement définie utilisée pour le transport de marchandises et/ou de passagers par voie ferrée. Ces corridors sont souvent
planifiés de maniére stratégique pour permettre des liaisons ferroviaires efficaces et sans interruption entre différentes villes, régions ou
pays. Les corridors ferroviaires peuvent étre nationaux ou internationaux, et ils jouent un réle crucial dans la promotion du commerce,
du développement économique et de la mobilité. lls comprennent généralement des infrastructures ferroviaires telles que des voies
ferrées, des gares et des terminaux, qui sont soigneusement planifiés et gérés pour optimiser le flux de trains et de marchandises.
™ Pex. dispositifs anti-intrusion, détection d’intrusions et suppressions de passages 4 niveau.
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4.2.5 S'adapter au changement climatique

Le changement climatique exerce également une influence croissante sur notre fiabilité.

En raison de la fréquence accrue de phénomenes météorologiques extrémes tels que les va-
gues de chaleur, les fortes précipitations, les tempétes et les inondations, 'amplitude dans
laquelle nos actifs doivent fonctionner de maniére fiable s’élargit également.

Cela signifie que nous devons investir dans des actifs plus robustes en fonction d’'une dé-
marche «météo extrémen» bien réfléchie.

De plus, nous devons adopter une approche proactive en suspendant le trafic ou en élabo-
rant un plan de transport alternatif minimal en cas de conditions météorologiques extrémes
prévues (tempétes, chutes de neige, etc.).

Bien que cela entraine une limitation significative du trafic ferroviaire, cela présente I'avan-
tage d’éviter le chaos en temps réel, assurant ainsi que les passagers ne restent pas bloqués
et arrivent chez eux, en respectant ainsi nos engagements.
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4.3 Accroitre le potentiel du réseau -

Le réseau ferroviaire est I'épine dorsale de la mobilité. || a pour vocation de transporter un
nombre significatif de personnes sur les axes du réseau et de relier les différentes par-
ties du territoire entre elles, notamment en coopérant avec les réseaux de transport public
locaux. Il permet aussi de rallier les grandes villes européennes voisines grace aux lignes
a grande vitesse et aux trains internationaux et/ou de nuit (transport passager longue
distance).

D’une maniére analogue pour le fret, le réseau relie les grands hubs marchandises™ entre
eux et offre des corridors dédiés au trafic international de marchandises.

Il connecte également les industries et sites raccordés au réseau international.

Les différents acteurs de la mobilité ont des besoins et des attentes élevés en ce qui
concerne la capacité du réseau ferré. Les parties prenantes politiques, ainsi que les opéra-
teurs ferroviaires, les ports, les voyageurs et les distributeurs, ont chacun leurs demandes
spécifiques en matiére de créneaux horaires, ce qui entraine une surcharge du réseau fer-
roviaire a certains moments et endroits, et une sous-utilisation a d’autres. Répondre a
toutes ces demandes constitue un véritable défi et nécessite a la fois :

« D'optimiser le potentiel du réseau existant.
» De penser ce potentiel a long terme.

» D’interroger le role du ferroviaire.

4.31 Le potentiel du réseau sur base de l'existant

Afin de se préparer a accueillir plus de trafic, Infrabel se concentre tout d’abord sur l'opti-
malisation de l'utilisation du réseau existant, un vrai défi au vu de I'hétérogénéité du trafic.
Combiner toujours mieux le trafic voyageurs et marchandises dans un plan de trans-
port intégré offre des possibilités de croissance de trafic a court, moyen ou plus long terme.

Pour travailler dans ce sens, Infrabel a choisi d’évoluer progressivement vers un « catalogue
de sillons»" , dont la conception se fera en concertation avec les différentes parties pre-
nantes.

Un de ses autres défis est d’accroitre la disponibilité du réseau pour ses clients et la circula-
tion des trains . Ainsi, Infrabel veut améliorer la planification de ses travaux dans le but de
minimiser la capacité utilisée pour réaliser ceux-ci. La massification des travaux et la mo-
délisation des cycles de vie des actifs pour une planification anticipée et stable des travaux

6 Yc. Les grandes entreprises connectées

"7 Catalogue de sillons = une offre de sillons préétablis par le gestionnaire de l'infrastructure en amont de la phase de construction de
I'horaire de service et alimenté par des évaluations prévisionnelles des besoins. Les principes sur base desquels ce catalogue est
construit seront €laborés en dialogue avec I'Autorité de tutelle et les candidats dans le respect de la législation européenne. Infrabel
s‘appuie sur les concepts développés dans le cadre du projet Time Table Redesign (TTR) et respecte les délais convenus au niveau
européen (au plus tard pour I'horaire de service 2032 pour autant que les conditions pour la mise en place de ce catalogue soient
remplies).
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seront des éléments clés pour réduire I'impact des activités du gestionnaire d’infrastructure
sur le trafic et assurer une utilisation efficace de nos ressources et du réseau. Les limitations
de capacité étant une information importante pour les utilisateurs du réseau, Infrabel travail-
lera également a mieux communiquer sur la disponibilité de I'infrastructure.

4.3.2 Le potentiel du réseau a long terme

Les réflexions relatives au potentiel du réseau touchent également a la conception a plus
long terme de ce dernier. Infrabel développe donc une architecture du réseau
pensée de maniére transversale - planification / exploitation / infrastructure.

T

Pour le futur, Infrabel envisage de définir un niveau ; Architecture Réseau

de service par catégorie de ligne du réseau™. A ce | Processus qui a pour vocation déla-
dernier seraient concretement associés des stan- : borer/dessiner le réseau de demain
dards d’exploitation (trafic de masse, navette, i pour produire le siege-km ou tonne-
light train) et d’équipement différenciés en fonc- | km (Plan de transport LT) selon les
tion du type de ligne considéré. Cela implique de i Niveaux de service, en phase avec
trouver un équilibre délicat entre la préservation i |€s enjeux socio-économiques et

du réseau existant, sa modernisation, ses éven- ; €nvironnementaux, nationaux et
tuelles extensions nécessaires, et dans certains | iNtérnationaux et tenant compte des
cas dans une autre forme selon les besoins de mo- | contraintes budgeétaires connues.
bilité.

Dans le cadre de ses études de capacité, Infrabel a par ailleurs déja détecté de potentiels
goulots d’étranglement (bottleneck) sur le réseau et étudie comment les résoudre. Son
approche se fait en trois temps :

1. Une modification du plan de transport ou de nouveaux modes d’exploitation (par
exemple : en navette) permettent-ils de résoudre le probleme ?

2.La révision des systémes (par exemple une modification du systéme de signalisa-
tion : sectionnement, moving blocks, ATO, etc.) offre-t-elle une solution ?

3. Une adaptation de I'infrastructure (modernisation et/ou extension d’infrastructure)
est-elle la seule option ?

8 Sans différenciation du niveau de sécurité offert.
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4.3.3 Un moyen de transport adéquat pour répondre au besoin de
mobilité

Outre l'activation des leviers d'optimisation d’utilisation du réseau existant et le dessin d’un
réseau a long terme, Infrabel interrogera le réle du ferroviaire pour une chaine de mobilité
efficiente. La gestion proactive de notre infrastructure doit permettre de servir une mobi-
lité multimodale, durable et efficace, pensée pour répondre de maniére adéquate aux
besoins de la société et aux contraintes de ’environnement. La pertinence de chacun
des modes de transport et leur complémentarité sont des éléments clés pour construire une

chaine de mobilité efficace.

4.4 Déployer efficacement les ressources )

Infrabel est une entreprise responsable financiérement. En tant qu’entreprise publique auto-
nome, cet aspect est particulierement important, car la majorité de ses activités est financée
par I'Etat, ou autrement dit, par les contribuables belges.

Utiliser au mieux nos ressources, en les allouant la ou elles apporteront la plus grande valeur
ajoutée pour nos clients et pour la société de maniere générale, est essentiel. Ceci est valable
autant pour les moyens liés aux investissements (CAPEX) que pour les moyens opération-
nels (OPEX).

4.4 Atteindre un budget équilibré, avec une utilisation optimale de tous
les assets, des matieres premieres et du capital humain

L'un des points clés pour préserver une situation financiere saine est bien évidemment de
proposer un budget équilibré et de |le respecter lors de son exécution, tout en tenant compte
des enjeux en termes d’investissements et de maintien d’'un réseau a long terme.

Ca n'empéche pas de considérer un projet en sa globalité, c’est a dire depuis l'investissement
jusqu’a sa mise en service et encore plus loin.

Le budget étant contraint (car provenant majoritairement des subsides définis dans le cadre
du contrat de performance d’Infrabel), nous devons choisir avec précaution les activités
opérationnelles et d’investissement sur lesquels nous travaillons, depuis leur concep-
tion jusqu’a leur finalisation. Nous réalisons un suivi de nos activités pour nous assurer
gu’elles sont exécutées conformément a ce qui était prévu.

L'infrastructure ferroviaire se gére a long terme. Afin d’utiliser de maniére optimale ses res-
sources financieres, mais également d’affecter son personnel aux bonnes taches, Infrabel
doit veiller a optimiser le cycle de vie des composants et identifier correctement les be-
soins en renouvellement et en entretien. Elle réalise a cette fin des analyses approfondies de
I'évolution de I'Etat du réseau et utilise des systémes de modélisation de ses besoins (équi-
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valents temps plein, renouvellement, etc.).

Infrabel choisit également avec précaution les programmes de modernisation et d’exten-
sion du réseau en se basant sur une vision long-terme du réseau.

Elle déploie pour s’assurer de la pertinence de ses décisions d’investissement des outils
d’évaluation de projets de type Business Case ou des analyses socio-économiques et envi-
ronnementales.

4.4.2 Créer une priorisation (budgétaire) claire et pertinente des
ressources et des investissements

Les ressources dont Infrabel dispose dépendent de I'évolution de ses revenus et des sub-
sides fédéraux mis a sa disposition comme prévu dans son Contrat de performance.

Pour respecter I'enveloppe budgétaire dont elle dispose, la mise en ceuvre des business
plans développés par les différentes directions - un défi important notamment pour les di-
rections I-Operations et I-ICT - reste essentielle. A 'avenir, Infrabel travaille aussi & augmen-
ter son efficacité.

De nombreux choix trés concrets sont par ailleurs encore a faire pour atteindre notre vision.
Or, choisir, c’est savoir renoncer. S'assurer que les orientations prises répondent aux priorités
de I'entreprise et trancher la position d’Infrabel sur des sujets sensibles sera un défi impor-
tant a relever.

4.4.3 Se concentrer en interne sur les activités qui renforcent notre
cceur de métier, tout en s'ouvrant a de nouvelles opportunités

Les attentes vis-a-vis d’Infrabel sont grandes. Le Contrat de performance traduit celles-ci en
objectifs concrets en termes de ‘traffic management’, ‘capacity management’ et ‘asset ma-
nagement’. Ceux-ci sont le coeur de métier d’Infrabel. lls sont la base sur laquelle repose une
réponse solide aux attentes de I'Etat, des clients et autres stakeholders et a partir de laquelle
Infrabel peut déployer tout son potentiel. Il est donc important qu’infrabel reste focalisé sur
ses activités principales.

En parallele a une gestion des colts efficace, nous aspirons également, en tant qu’entreprise,
a une gestion des revenus efficace, par exemple en lancant des innovations sur le marché ou
en établissant des partenariats mutuellement rentables.
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4.5 Assurer un impact environnemental et sociétal positif

Notre société est confrontée a une série de défis environnementaux et sociétaux ou le sys-
téme ferroviaire apporte une partie significative de la solution. En effet, le train est un mode
de transport qui se veut intrinséquement durable (tres efficient énergétiquement et quasi
exclusivement électrique en Belgique) et inclusif (transport national public). La maniéere dont
I'infrastructure et le transport ferroviaire sont gérés peut encore amplifier ces impacts posi-
tifs.

451 Elaborer des initiatives significatives et mesurables qui favorisent
la durabilité

De nombreux projets ont pour objectif direct ou indirect d’'améliorer la durabilité de nos
activités (par exemple le recours a I'énergie solaire ou l'utilisation de matériaux plus verts).
Afin de prioriser ces projets au mieux et de leur allouer les ressources de maniére optimale,
Infrabel définira les mesures appropriées (en lien avec la CSRD/ESG™) et tenant compte du
principe de non préjudiciabilité « Do not Significantly Harm », qui permettront de vérifier I'im-
pact effectif des ambitions d’Infrabel, et ainsi d’éviter le greenwashing®.

4.5.2 Encourager les projets qui ont un impact important sur I'environ-
nement, comme I'économie circulaire et I'énergie

- Economie Circulaire? - face a la raréfaction de certaines matiéres premiéres, 3
'augmentation de leurs colts et ceux de nombreuses chaines de valeur et a la né-
cessité de controler voire réduire les émissions de CO2, Infrabel entreprend une ré-
évaluation stratégique de ses processus de conception, d’achat, de production et de
consommation. Les prochaines années marqueront une transition vers une économie
plus circulaire, de maniere systémique et systématique.

« Energie - Infrabel est un allié de la transition vers une économie neutre en carbone
et plus souveraine sur I'énergie.

En effet, Infrabel continue d’'augmenter sa part d’énergie renouvelable (notamment
grace a l'installation de panneaux photovoltaiques) et d'améliorer son efficacité éner-
gétique (notamment grace a une gestion intelligente des chauffages d’aiguillages et
a une concentration des batiments).

Infrabel cherche a aller plus loin en facilitant la transition des autres acteurs belges,
par exemple en partageant son importante infrastructure électrique.

® CSRD = Corporate Social Responsibility Directive; ESG = Environmental, Social, & Governance

20| e greenwashing, ou écoblanchiment, est un procédé de marketing ou de relations publiques utilisé par une organisation pour
se donner une image trompeuse de responsabilité écologique.

21 | 'économie circulaire est un modéle économique visant a minimiser le gaspillage des ressources et & maximiser la (ré)utilisation,
le recyclage et la réparation des produits et des matériaux afin de créer un systéme plus durable et efficient tout en favorisant
une croissance économique locale et durable.
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Ces deux thémes ne sont évidemment que des exemples - ils continueront d’étre complé-
tés par d’autres sujets clés pour Infrabel, tels que la biodiversité et I'impact sur les riverains.
Tous ces projets se construiront autant que possible dans une logique vertueuse afin de se
renforcer mutuellement avec les actions liées a 'adaptation climatique.

453 Promouvoir la diversité et l'inclusion

Infrabel favorise la diversité au sein de son personnel afin de refléter la diversité de la société
belge.

Infrabel s’efforce de garantir a tous un acces équitable a ses postes vacants grace a sa culture
inclusive. De plus, nous cherchons toujours la meilleure facon d’intégrer un personnel diver-
sifié dans nos opérations quotidiennes. Nos employés doivent se sentir pleinement intégrés.
Nous renforcons 'engagement de nos employés en évaluant ensemble notre politique et nos
processus lorsque cela est possible.

Infrabel déploie également des efforts pour rendre l'utilisation du rail aussi inclusive que
possible pour nos clients et utilisateurs finaux, par exemple en adaptant I'accés aux stations
et nos communications aux besoins des personnes ayant des limitations motrices, visuelles,
auditives ou autres.

4.5.4 Soutenir I'éthique et l'intégrité dans le processus de prise de
décision

En tant qu’entreprise publique autonome, Infrabel montre I'exemple en termes d’éthique et
d’intégrité. Celaimplique naturellement une transparence depuis la prise de décision jusqu’aux
rapports annuels (financiers et extrafinanciers), pour lesquels Infrabel pourra compter sur
les développements autour du reporting ESG (CSRD, Green Taxonomy et CSDDD??) afin de
communiquer de maniére structurée et cohérente.

21 CSDDD = Corporate Sustainability Due Diligence Directive
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4.6 Encourager la collaboration et les partenariats

Infrabel veut continuer a s’ouvrir proactivement au monde extérieur. En effet, un dialogue
continu avec notre environnement, notamment nos clients, fournisseurs et autres partenaires
tels que les pairs, ports et fédérations (inter)sectorielles permet de mieux cerner I'évolution
des enjeux de notre environnement.

4.6.1 Favoriser une collaboration constructive et établir des partena-
riats avec les clients et autres maillons complémentaires de la chaine
de valeur

Nous cherchons la création de valeur pour nos clients, pour les utilisateurs finaux (passagers
et donneurs d’ordres fret), pour 'économie et la société dans son ensemble. Cela implique
pour Infrabel de trouver le meilleur équilibre entre les aspects purement économiques et so-
ciétaux et de comprendre les leviers de création de valeur pour ses partenaires.

Dés lors, afin de cerner au mieux leurs défis, nous souhaitons collaborer avec 'ensemble des
maillons de la chaine, a savoir :

» Nos clients, au-dela des relations purement commerciales.

» Les organisations et entités qui complétent notre chaine de valeur : les ports, les ter-
minaux et nos homologues européens gestionnaires d’infrastructure qui prolongent
nos axes ferroviaires pour les sillons internationaux.

» Les fédérations (inter)sectorielles pour les possibles co-constructions et remontées
de besoins des utilisateurs finaux (passagers et donneurs d’ordres fret).

4.6.2 Stimuler la collaboration avec les fournisseurs pour une chaine
de valeur efficace et durable

Infrabel est un consommateur important de biens et de services. Les changements clima-
tiques, géopolitiques et la raréfaction des matieres premiéres soulignent I'importance de
travailler et de collaborer avec nos fournisseurs. Les partenariats avec nos fournisseurs nous
permettent d'insuffler dans le monde économique qui nous entoure certains changements
sociétaux forts tels que les achats verts, durables et éthiques ou I'économie circulaire, et
nous permettent de gérer les risques de discontinuité de nos activités.

Il y a par ailleurs plus d'idées dans deux tétes que dans une ! En combinant I'expertise spé-
cifique d’Infrabel et de ses partenaires, nous pouvons créer des solutions inédites. Ces par-
tenariats sont également l'occasion pour Infrabel d’exprimer ses besoins, notamment en
termes d’innovation, 'un des leviers clés de I'entreprise pour faire face aux défis de demain.
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4.6.3 Développer un réseau plus large de partenaires 5. Les quatre catalyseurs garantissent le succés de
nos priorités

« Toutes choses sont dites déja ;
mais comme personne n'écoute, il faut toujours recommencer. » %

Les catalyseurs sont des aides bien utiles au succés de nos missions
et priorités au service de notre vision et raison d’étre.

Collaborer avec des universités et centres de recherches, des organisations comparables
au niveau belges®, des fédérations et d’autres gestionnaires d'infrastructures européens
peut également beaucoup apporter a Infrabel. Sappuyer sur des solutions existantes et les
bonnes pratiques plutét que de réfléchir seul peut permettre de relever des défis importants
tout en limitant les colts de développement des solutions.

Une organisation avec des processus stables et une gouvernance transparente

En effet, sans les catalyseurs, les efforts nécessaires a réaliser nos missions et priorités se-
raient bien plus importants ! Comment pourrions-nous garantir la sécurité de nos collegues
et passagers sans collaborateurs investis et positifs ni sans processus stables et transpa-
rents ? Ou encore, réussir a augmenter notre capacité et fiabilité sans les bonnes données
et les bonnes innovations (p. ex. le logiciel de gestion de trafic ‘intelligent’ TMS)? Les cataly-
seurs ne sont donc pas une fin en soi mais bien des outils nécessaires a mettre en ceuvre au
service de I'entreprise pour lui permettre de réaliser ses objectifs.

5.1 Développer nos compétences dans les domaines du
numérique et des données

La digitalisation offre de nombreuses opportunités aux entreprises. Elle soutient les proces-
sus business et améliore les performances dans bien des domaines. Les évolutions dans la
sphére digitale, Machine Learning, IoT, Augmented/Virtual Reality, ... et plus récemment dans
I'intelligence artificielle (IA) générative, prennent une place de plus importante dans notre
monde, professionnel ou privé, et nécessitent des connaissances et un savoir-faire particu-
liers.

% Citation d’André Gide
2 Eg. autres gestionnaires d'infrastructure linéaires (gaz, électricité, routes, voies fluviales ...) ou entreprises publiques autonomes.
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D’un autre c6té, les données et I'analyse des données sont les premiers accélérateurs de la
digitalisation des entreprises et jouent un réle fondamental en la matiére. Elles sont indis-
pensables a la construction d’un futur réseau digital, et a la prise de décision.

Placer la gestion et I'exploitation de nos données au cceur de nos activités et de notre stra-
tégie est donc devenu un besoin majeur et un facteur essentiel pour atteindre nos objectifs
ambitieux. Nous souhaitons mettre a disposition de nos employés, clients et partenaires,
dans le cadre |égal et réglementaire imparti, des données non ambigués, slres et sécurisées,
fiables et de qualité, facilement accessibles, réutilisables et compréhensibles.

Dans ce but, notre entreprise développera un modele de données d’entreprise utilisé par
tous et intégré dans nos solutions digitales. Nous mettrons par ailleurs en place des proces-
sus, des méthodes, et des produits adéquats pour exploiter le potentiel de nos données de la
maniére la plus efficace possible.

Le travail sur les données et la digitalisation s’inscrit sur le long terme et représente un
défi transversal pour Infrabel. Dans une vision du futur, nous voulons mettre en relation des
données issues de sources et de domaines différents (Finances, Assets, Trafic...). Ceci nous
permettra non seulement de soutenir et d'améliorer les processus déja existants, mais égale-
ment de développer des solutions considérées auparavant comme impossibles.

Ces ambitions ne seront réalisables que grace a nos collaborateurs et collaboratrices, et a
notre volonté de travailler de maniére transversale. Un niveau de plus en plus élevé de cul-
ture et de maitrise digitale dans I'ensemble de I'organisation, et un alignement décisionnel
entre les différentes Directions est indispensable. Nos collaborateurs doivent étre formés
et sensibilisés aux technologies numériques et accroitre leurs compétences en matiéere de
gouvernance, de production et d'utilisation des données. Chaque employé impliqué dans la
création de données doit étre conscient de son impact sur la chaine opérationnelle, et du
potentiel d’'innovation que les données recélent.

Outre ces aspects de formation, nécessaires a leur maitrise, les nouvelles technologies digi-
tales vont inévitablement modifier, supprimer ou créer des taches, voire des métiers. Nous
mettrons tout en ceuvre pour tirer au mieux, et de maniere raisonnable, partie de ces nouvel-
les technologies et nous anticiperons leurs conséquences organisationnelles.
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@ 5.2 Construire un Ecosystéme d’innovation

L'innovation n'est pas une fin en soi : elle doit répondre a un besoin, régler un probleme clai-
rement identifié ou constituer une réelle opportunité. Elle doit contribuer et répondre aux
objectifs de I'entreprise. Il s’agit donc d’un catalyseur important qui doit étre actionné auprés
des collaborateurs de l'entreprise.

L'innovation n'est par ailleurs pas le fait d’'un individu seul dans une entreprise mais le résul-
tat d’'un travail d’équipe, transversal, a différents niveaux et qui implique plusieurs départe-
ments et/ou partenaires. La collaboration constitue un ingrédient essentiel a la réussite et au
déploiement des innovations. C’est 'un des défis que notre entreprise doit relever.

5.21 Construire un écosysteme inspirant et entrepreneurial pour favo-
riser le développement et la mise en ceuvre agiles d’'innovations

Pour garantir un alignement entre les objectifs poursuivis et les actions entreprises, nous
mettons en place un écosysteme d’innovation. Il est nécessaire pour deux raisons majeures :

* il permet d’assurer la coordination de la dynamique d’'innovation et d'orienter les
actions menées vers les priorités.

« il permet de connecter différents acteurs qui jouent des roles différents mais
complémentaires au sein de I'entreprise.

Figure 23: L'écosysteme d’innovation d’Infrabel
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C’est donc au sein de cet écosysteme que sont traitées les
priorités d’'innovation, que des séances d’inspiration in-
ternes et externes sont organisées, que des besoins sont
identifiés. L'objectif est également de challenger les initi-
atives, de soutenir et de faciliter la réalisation des projets,
afin que les meilleures innovations puissent étre implé-
mentées au service des missions de I'entreprise.

Eninnovation, il est important de s’autoriser a prendre des
risques dans un cadre maitrisé. Nous encourageons une
innovation entrepreneuriale qui est créative et apprend
de ses échecs.

« ll n’y a pas d’innovation
ni de créativité sans échec.
Point final. »

- Brené Brown -

La méthodologie agile
encourage I'expérimentation
et 'apprentissage a partir
des échecs. L'approche
itérative de la méthodologie
agile permet aux équipes de
récupérer rapidement apres

des échecs et de passer a la

La mise en ceuvre des projets se fera d'une maniere agile, T
prochaine itération.

un feedback continu, une culture de I'apprentissage.

5.2.2 Encourager les efforts d’'innovation ciblés

L’écosystéme est le lieu ol 'innovation est stimulée et rendue visible. Le support humain
y tient une place majeure. Pour qu’il fonctionne et livre les résultats attendus, 'application et
le respect des valeurs de bienveillance, fiabilité, positivité et courage constituent une condi-
tion sine qua non.

A coté du support humain, qui est essentiel, et pour assurer sa réussite, la démarche doit étre
soutenue par un processus et un outil (plateforme d’innovation) qui permettent d’assurer la
gestion de l'innovation. Le processus d’innovation d’Infrabel est un processus simple, en 6
étapes, qui s'adapte a tous les types d’'innovation.

IDEA FHASE PROJECT PHASE
®© 0 +— 06 0 + 06 + 0
| r | 1 I |
: iy | | | =
r.:-.l.-;l r::.::: “!:. ol Pkt LT warh L e Bomi (o 1o E'\- ----- .| - il:l-: risie

Figure 24: Processus d’innovation d’Infrabel

Différentes étapes y sont également définies afin de prendre les bonnes décisions concer-
nant les idées ou projets en cours de réalisation (STOP/GO) et d’assurer que les ressources
d’Infrabel sont utilisées efficacement.
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@ 5.3 Des collaborateurs investis et positifs

L'essence méme de notre réussite réside dans la conviction que nos collaborateurs sont le
coeur battant de notre entreprise, le levier essentiel pour concrétiser nos priorités, notre mis-
sion et atteindre notre vision. Grace a l'investissement quotidien de nos collaborateurs, nos
clients et parties prenantes bénéficient pleinement de nos services et produits.

Pour maximiser nos impacts sociétaux et donc améliorer la performance globale de I'entre-
prise, nous devons nous assurer que ce coeur battant, c’est-a-dire 'ensemble des collabora-
teurs, se sent positif et investi. C'est pourquoi Infrabel investit dans sa «gestion des talents»
sur six axes:

D gmniiaticmal
Dledigm

ﬁgﬁ ,.1 | Artreetion

I Talwnit @
I &-— A Erpaiiisan

Twlpnt

Partarmants
Mlamegement

// Goals

\ Orboarding
Figure 25 : Les 6 axes

Career
Dawslopmani i - W du Talent Management

11" . P dans lesquels Infrabel
Wi | . .
investit

e Talent attraction : Approcher des candidats ayant des compétences techniques en
s'appuyant sur 'engagement de chaque collaborateur.

e Talent acquisition : Proposer des processus adaptés aux profils recrutés.
e Onboarding : Etablir un cadre pour faciliter I'intégration des nouveaux employés.

e Career Development : Développer, soutenir et réorienter les employés afin de
réaliser le potentiel de nos employés et les besoins de notre entreprise.

e Performance Management : Aider I'entreprise a dimensionner ses effectifs.

e Organizational Design : Aider le management a concevoir sa structure
organisationnelle.
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Dans ce cadre, nous devons continuer a améliorer 'lEmployee Experience vécue quotidienne-
ment par nos collaborateurs, c’est-a-dire :

» Les fondements essentiels que nous devons leurs offrir : //les essentials
» L’acces au développement professionnel : //se développer
» La possibilité de grandir : /foser grandir
Considérant I'environnement dans lequel nous opérons et les spécificités propres a notre en-

treprise (e.g. les différentes populations que sont les statuaires et contractuels, des métiers
aussi bien techniques que généralistes, notre culture d’entreprise), le défi est de taille.

LE CONTEXTE
EXTERNE

Employee
experience

performance || mobilité
Le > individuelle interne
collaborateur /el T
est davantage
ala manoeuvre
3 @
; * Ry
H

lifelong tutoring
) learning path | &mentoring
I/ Se développer

les relations
interpersonnelles
au travail

le contenu
du travail

- les conditions les
Infrabel lorganisation ! -
est davantage anaE devie au conditions
ala manoeuvre

/[ Essentials travail de travail

LA CULTUREET LA
STRATEGIE D’ENTREPRISE

Une entreprise performante, I I
centrée sur lhumain

Infrabel, fentreprise qui
fonctionne de maniére optimale

Infrabel, Femployeur de choix

Figure 26: Schéma des
éléments essentiels de
’Employee Experience

5.31 //les Essentials

En tant qu'entreprise, nous devons veiller a ce que les éléments essentiels de 'TEmployee
Experience soient optimisés. Nous devons continuer a travailler sur les aspects suivants®:

» Le contenu du travail. Les taches et/ou domaines de responsabilité doivent étre
clairs et explicités, permettant au collaborateur de saisir entre autres le niveau de
complexité et les exigences a satisfaire pour rencontrer les besoins de I'entreprise.?®

» L'organisation du travail. Nous voulons que la politique, les processus de gestion
des Ressources Humaines (RH) et les informations RH soient davantage harmonisés,
intégreés, simplifiés et accessibles.

% Inspirés des origines multifactorielles des risques psychosociaux au travail définis par le SPF Emploi, Travail et Concertation
sociale.
%6 | a description de fonction et les contenus de postes sont des moyens efficaces pour y arriver davantage.
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» Les conditions de travail. Par ailleurs, nous devons continuer a rendre les politiques,
procédures et décisions RH (e.g. rewarding?’) équitables, justes et transparents. Nous
voulons encore plus moderniser et simplifier nos réglementations, tout en respectant
le processus de dialogue social.

» Les conditions de vie au travail. Nous veillons a ce que I'environnement physique soit
adapté de maniere optimale et slire pour que chacun puisse exercer ses taches et
missions en toute sérénité. Cela passe notamment par 'aménagement des lieux de
travail et les nouvelles formes de travail (eg. télétravail), les équipements de travail
ou méme le bruit ambiant.

* Les relations interpersonnelles au travail. La confiance donnée et recue a/par ses
collegues et a/par sa ligne hiérarchique est capitale pour créer un climat favorisant
la prise de responsabilités et ou les initiatives et suggestions sont accueillies posi-
tivement. La coopération interne et I'intelligence collective bénéficient aussi bien a
I'individu gqu’aux résultats de I'entreprise?®.

5.3.2 //se Développer

Nous veillons a ce que chacun puisse se perfectionner et disposer des com-
pétences techniques et comportementales nécessaires et propres a sa fonc-
tion, son travail quotidien. Deux canaux permettent a chaque collaborateur
d’enrichir sa propre boite a outils :

» Le mentoring et le tutoring recus par et/ou données a des collegues,
directement dans I'environnement de travail proche.

» L'accompagnement proposé par notre entreprise via I'//Academy, tout au long du
parcours d’apprentissage qui se voudra de plus en plus continu (i.e. Lifelong Learning
Path).?®

Notre //Académie interne vise a se positionner a 'avenir comme I’école ferroviaire euro-
péenne de référence. En tant que précurseur en termes de méthodes pédagogiques, nous
ouvrons les professions ferroviaires au monde extérieur et fournissons une formation, un
développement et une orientation aux partenaires et clients externes (EF, entrepreneurs,
établissements d’enseignement, etc.). Nous nous engageons également a certifier tous les
entrepreneurs qui interviennent sur notre infrastructure.

27 Récompense = la reconnaissance du travail accompli.

% Notre programme ‘Leadership Development’ et de culture d’entreprise sont des exemples permettant d’améliorer cet aspect.

2 | "//Academy devient le partenaire de référence en matiere de formation et développement (i.e. Learning & Development). Le Life
Long Learn Journey se compose de formations adaptées spécifiquement aux différents profils, qui se voudront encore plus
efficaces (i.e. temps de formation raccourci et mieux échelonné dans le temps) dont les modules s’adaptent et se construisent
encore plus agilement.
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5.3.3 //oser Grandir

Nous souhaitons que nos collaborateurs osent grandir. Renforcer la synergie entre un en-
vironnement bien structuré - dans lequel les collaborateurs disposent d’une vision claire sur
leurs perspectives de développement - et une culture constructive offre le terrain idéal pour
qgue chaque collaborateur puisse prendre sa carriére en main vers ce qu’il considere comme
le succes.

Nous voulons également poursuivre la politique en matiere de mobilité interne des collabora-
teurs pour que leur choix de carriére soit respecté tout en veillant a une utilisation optimale
des ressources au sein de I'entreprise®.

En plus de se sentir investi grace a une Employee Experience vécue positivement, le col-
laborateur agira en « ambassadeur » de I’entreprise, ce qui renforcera considérablement
notre image d’employeur de choix.

5.4 Une organisation avec des processus stables et une
gouvernance transparente

Pour que les trois catalyseurs précédents puissent soutenir les six priorités stratégiques, ils
doivent reposer sur un socle commun, I'ensemble des processus stratégiques et opération-
nels.

Délivrer nos missions peut se traduire en processus stratégiques explicites :

» Nous produisons les sillons, notamment en gérant I'allocation de la capacité et le
trafic ferroviaire®.

» Nous mettons a disposition différents réseaux, notamment en exécutant I'entretien,
la maintenance et les projets d'aménagement et de renouvellement®,

» Nous assurons la logistique, la production et les soutiens transversaux nécessaires.

% Par exemple, via le job coaching dont l'objectif est d'offrir une approche individualisée, sur une base intégrée et cohérente.
5" Les domaines de prestation ‘capacity management’ et ‘traffic management’ du Contrat de performance.
% | e domaine de prestation ‘asset management’ du Contrat de performance.
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Figure 27: Modele de processus des missions

Ces processus, dont la traduction organisationnelle doit étre la plus simple possible, as-
surent la stabilité d’entreprise sur laquelle nous pouvons batir nos ambitions et orientations
stratégiques a long terme. Au sein d’Infrabel, la décision d’'un positionnement stratégique
d’entreprise se trouve dans les mains de notre Conseil d’administration (CA). Le Comité de
direction (CD) et 'Executive Committee (ExCom) ont pour role de lui proposer des orienta-
tions stratégiques, comme les Position Papers élaborés dans le cadre de la stratégie Shift.

Les processus sont un cadre stable :

Sur lequel se construit le futur de maniére davantage agile :

Nous ambitionnons un cadre stable ou les processus sont clairs, harmonieux et simplifiés. Si
toute l'organisation se retrouve derriére un référentiel commun, toute amélioration ou adap-
tation des actions et activités pourra se faire de maniere bien plus aisée et optimisée. Nous
souhaitons promouvoir une maniére de travailler agile, qui permette de répondre de maniere
réactive et efficace aux défis.

Ou les responsabilités et la confiance favorisent la prise de décision:

Vu la complexité de notre systéme ferroviaire et les nombreuses interactions internes et ex-
ternes, il est essentiel de clarifier les responsabilités de chaque collaborateur®. Connaissant
les taches et/ou domaines de responsabilité de chacun, la réussite de sujets transversaux
(e.g. Architecture Réseau, I'innovation ou la Data), dépendra grandement de la confiance
donnée et recue, tant verticalement qu’entre services et équipes. En favorisant la confiance
mutuelle, nous renforcons notre capacité a collaborer de maniére harmonieuse et efficace
pour relever les défis complexes qui se présentent a nous.

33 | es descriptions de fonction dans le cadre de l'initiative Step Up.
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Dont les objectifs sont définis et leurs facteurs de succés mesurés:

Les ambitions, objectifs et indicateurs clés d’Infrabel sont explicités dans le Contrat de per-
formance. Mesurer le degré d’avancement de nos priorités et catalyseurs stratégiques se fait
notamment au travers des Indicateurs de Performance et Informatifs.

Ces outils de navigation stratégique sont cruciaux pour alimenter mais également corriger
les orientations et décisions stratégiques. Nous souhaitons continuer a développer ce suivi
et améliorer notre cockpit d’entreprise.

Il est important que chacun dans I'entreprise puisse suivre nos progres, avec un niveau de
détail et de confidentialité adapté, au travers d'outils adaptés (eg. OpenData, KeyFigures,
PowerBl’s...).

Qui facilite la gestion du changement :

Infrabel évolue dans un contexte changeant et doit s’adapter continuellement tout en assu-
rant un service sUr et continu. Les sources de changement sont a la fois internes et externes,
planifiées ou subies, locales ou globales...

Il est des lors primordial de se doter des outils, des processus et surtout des personnes
formées a aider notre organisation, nos collegues et nos partenaires a s'adapter a ce chan-
gement, avec le bon diagnostic, le bon rythme, la bonne communication, les bonnes étapes,
les bons suivis, les bonnes formations... afin d’avoir des progrées robustes dans nos projets.
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Compétences dans les domaines du numérique et des données

* Fournir et exploiter des données univoques, sécurisées et fiables grace a une stratégie numérique et de gestion des données
robuste.

*  Améliorer I'efficacité et la qualité des services grace a un modéle de données unique intégré dans nos solutions et processus
numériques

* Développer davantage la sensibilisation et les compétences de nos collaborateur.rice.s en matiére de production et
d'utilisation des données et des technologies numériques

Ecosysteme d'innovation
« Construire un écosystéme inspirant et entrepreneurial pour favoriser le développement et la mise en ceuvre agiles

d'innovations.
e Encourager les efforts d'innovation ciblés

g= Des collaborateurs investis et positifs

A
* Une approche cohérente et efficace pour attirer, garder et développer les talents, afin de disposer des compétences

nécessaires pour chaque fonction

« Un personnel satisfait qui comprend la vision et la stratégie d'Infrabel et agit en conséquence

« Un environnement de travail qui inspire confiance et encourage la prise de responsabilités et l'initiative grace a une
culture d'entreprise constructive

Catalyseurs stratégiques

@ Une organisation avec des processus stables et une gouvernance transparente

« Une organisation agile et aussi horizontale que possible, afin de faciliter la collaboration entre les différentes
fonctions et accélérer les mises en ceuvre des projets de changement

* Un modeéle opérationnel qui clarifie les responsabilités dans I'ensemble de I'organisation et favorise la prise de
décision au-dela des fonctions

« Des objectifs et indicateurs de performance conformes aux priorités et décisions stratégiques

¢ Une gestion du changement avec des personnes, processus et outils professionnels

Figuur 28: Overzicht Strategische prioriteiten en Strategische katalysatoren binnen Infrabel
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6. La stratégie 5hift donne une direction pour nos choix

L'idée qu’une entreprise puisse élaborer un plan qui reste pertinent pendant une décennie
dans ces temps de changements rapides et continus est une illusion : les circonstances évo-
luent, les ressources changent, de nouvelles technologies voient le jour, etc.

Cette stratégie vise donc principalement a indiquer une direction. Elle offre un phare
stable qui guide Infrabel a travers les changements de paradigme tout en permettant une
navigation flexible. Des raisons d’étre aux priorités, les différents éléments de la stratégie
5hift aident Infrabel a déterminer une position d’entreprise sur les questions stratégiques
qui se posent et a trouver un compromis (Trade-off) qui soutient notre raison d’étre, par
exemple : « quelle attitude Infrabel doit-elle adopter a I'égard d’une nouvelle technologie plus
respectueuse de I'environnement mais plus colteuse ? Devrions-nous étre des précurseurs
en tant qu'entreprise ou privilégier plutoét des motivations financiéres ? »

En soumettant chaque question stratégique a une méme rigueur d’analyse et en la confron-
tant a la lumiére de la stratégie 5hift, nous veillons a ce que les différentes positions de
I’entreprise restent cohérentes et a ce qu’Infrabel parle d’une seule voix.

7. En conclusion

Avec cette nouvelle stratégie 5hift, Infrabel poursuit le chemin que nous avons emprun-
té précédemment... Un chemin d’amélioration continue, de professionnalisation et d’agilité.
Cette stratégie sert de carte qui clarifie notre direction et notre vision. Nous avons réfléchi
de maniere approfondie a notre vision, a nos objectifs et aux étapes nécessaires pour les
atteindre.

Comme mentionné précédemment, ce plan n'est pas un document statique ; c’est un guide
dynamique pour notre voyage vers un succées futur. Un engagement envers la croissance,
I'innovation et le partenariat. Notre engagement collectif sera le moteur qui alimente cette
stratégie. Les années a venir seront exigeantes, mais avec la collaboration, 'engagement et
la flexibilité, nous pouvons surmonter les obstacles. Nous croyons en notre capacité a inno-
ver et a croitre, et a apporter des changements positifs concrets pour la société.

SHIFT me five!

W

4 _ﬁlju > ‘,\\\
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8. Annexe 1| La stratégie 5hift permet de naviguer dans
un contexte en constante évolution, a la fois a l'intérieur
et a I'extérieur de I'entreprise.

Une pandémie, un conflit régional, les effets du réchauffement climatique, une crise poli-

Annexes tique... tous ces éléments affectent notre Société d'une maniére plus ou moins profonde et
plus ou moins durablement ; En tant qu’entreprise au service de la Mobilité dans notre pays,
Annexe 1: nous sommes d’autant plus exposés a ces changements qui sont parfois tres rapides. Dées
La stratégie 5hift permet de naviguer dans un contexte en lors, nous devons nous adapter a ces forces externes pour en absorber les chocs et pour
, . . e b e | ités.
constante évolution, & la fois a I'intérieur et a 'extérieur de capturer les opportunites
I’entreprise Notre plan stratégique fixe un cap stable, nos Missions et Priorités, dans ce monde chan-
geant et apporte la flexibilité et 'adaptabilité dans son exécution (via les Trade-offs).
Annexe 2: Par ailleurs, cette stratégie synthétise et englobe d’autres documents directifs (existants et
Gestion des Risques et Opportunités Stratégiques futurs), tels que le contrat de performance, les plans financiers et les business plans.
Annexe 3: 8.1 Les ambitions d’Infrabel sont traduites dans différents
Bibliographie documents directifs

En décembre 2022, nous signions avec I'Etat belge notre Contrat de performance, dont le
plan pluriannuel d’investissement et le plan financier sont des annexes essentielles, pour
la période 2023-2032. Nous disposons désormais d’une vue claire et a long terme sur les
moyens qui nous sont mis a disposition et sur les objectifs qui y sont liés.

En complément de cette vision a dix ans, s'ajoutent les business Plans élaborés et adoptés
par chacune des directions. lls définissent des actions de changement — voire de transforma-
tion — qui ont pour but de déployer a moyen ou long terme plus efficacement les ressources
et d’anticiper les tendances auxquelles I'entreprise est et sera davantage confrontée.

Ces éléments forment les pieces d’'un puzzle qui bénéficient d'un cadre stratégique pour
s'emboiter parfaitement.

811 La stratégie 5hift lie les différents plans

Pour que ces caps stratégiques propres a chaque direction visent la méme ambition, il était
essentiel de définir un socle stratégique commun ou les sept objectifs transversaux et trois
domaines de prestation du Contrat de performance puissent rencontrer sans ambiguité les
cinqg piliers du PPI*, les ambitions du plan financier, et les principes définis dans le cadre des
Business Plans.

34 Plan Pluriannuel d’investissement 2023-2032.
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Figure 29 : Vue d’ensemble des différents plans au sein d’Infrabel et liens avec la Stratégie 5hift

8.1.2 La stratégie 5hift pour faciliter les décisions et I'intégration d’'un
contexte changeant

Que ce soit via les engagements pris vis-a-vis de 'Etat dans le Contrat de performance ou
les initiatives formulées dans les différents business Plans, nous avons défini de nombreuses
orientations et actions stratégiques a moyen et long terme.

Nous sommes conscients que la liste de ces décisions n’est certainement pas exhaustive.
Beaucoup de sujets et d’orientations stratégiques restent encore sans vision claire et una-
nime au sein de I'entreprise. Lambition de la stratégie 5hift est justement de développer les
réponses encore manquantes. La résolution des choix structurants (Trade-offs) ne supplante
donc pas les ambitions et engagements déja décidés mais vise justement a les compléter de
maniéere structurée, en tenant compte du contexte.

8.2 Un monde en changement

8.21 Tendance en mobilité

En ce qui concerne la mobilité des voyageurs, I'enquéte fédérale des déplacements domi-
cile-travail en 2021 a révélé un impact clair de la pandémie de COVID sur les habitudes de
mobilité des Belges. L'utilisation du train a diminué de -11,5% par rapport a 2017. En revanche,
l'utilisation de la voiture est restée stable. L'introduction du télétravail dans de nombreux
secteurs a entrainé une baisse du nombre de déplacements domicile-travail, mais cela ne
constitue pas en soi une réponse suffisante aux problemes de mobilité existants (conges-
tion), selon le SPF Mobilité et Transports.
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Ce sont des éléments auxquels Infrabel doit néanmoins tenir compte pour l'avenir.

Ce n'est pas seulement le COVID qui a entrainé un changement dans les besoins en matiere
de mobilité. Le vieillissement de la population se poursuit : la pyramide des dges montre
une large catégorie intermédiaire de plus de 50 ans. Il n'est pas improbable que ces groupes
de population aient des besoins spécifiques en matiére de mobilité, tels que des connexions
urbaines plus importantes ou une offre de loisirs (internationale) plus développée.

En parallele, les habitudes de mobilité de loisir sont en train d’évoluer vers le train, induisant
plus de trafic le week-end, en soirée, voire de nuit (trains de nuit), périodes historique-
ment utilisées pour la maintenance de nos infrastructures ou pour le trafic marchandises.

La mobilité, notamment en voiture, est colteuse. Alors que 82 % des ménages belges pos-
sedent au moins une voiture, ce chiffre tombe a un sur deux dans la Région de Bruxelles-Ca-
pitale. Pres de 6 % de la population belge déclare ne pas pouvoir se permettre d’avoir une
voiture. Les Belges consacrent en moyenne pres de 10 % de leur budget familial aux trans-
ports. D’'une part, il y a eu une baisse du budget moyen de transport en raison d’'une mobilité
réduite due au COVID. D’autre part, le co(t (en absolu) du transport a augmenté, notamment
en raison de la hausse des prix de I'énergie (I'essence et le diesel ont augmenté de plus de
20 % en 2021, l'inflation des transports était de 5 %). Nous constatons donc que de nouvelles
formes de mobilité partagée (vélos et trottinettes en libre-service, Uber ...) gagnent en po-
pularité et peuvent offrir une complémentarité pour les déplacements courts et le probleme
du « premier et dernier kilometre ».

Enfin, I'organisation méme de l'offre pour les passagers nationaux va connaitre un grand
bouleversement durant la prochaine décennie avec la libéralisation du trafic passager na-
tional. De nouveaux besoins et de nouvelles contraintes pour nos clients Entreprises ferro-
viaires verront le jour (politique de parking, allocation des sillons, entretien, accueil ...).

Le transport de marchandises a connu un fort recul en 2020 et 2021 en raison du COVID.
Le volume de marchandises transportées par voie ferrée se rétablit progressivement, mais
I'avenir reste incertain. Les perspectives a long terme du transport ferroviaire de marchan-
dises peuvent varier considérablement. Par exemple, I'accord de coalition actuel prévoit de
doubler les volumes d’ici 2030. En outre, le rapport du Bureau fédéral du Plan intitulé «Pers-
pectives de la demande de transport en a I’horizon 2040» brosse un tableau moins optimiste
mais toujours ambitieux de I'évolution du transport ferroviaire de marchandises en Belgique.

Il N’y a rien de plus difficile que de prédire I'avenir. Cela est di non seulement a l'interaction
incertaine entre un grand nombre de variables socio-économiques, mais aussi a I'évolution
individuelle incertaine de chaque variable. Par exemple, la croissance économique, I'évolu-
tion de la part du fret ferroviaire et d'autres événements structurels.

L'étude PMPC (Perspectives Marchandises Post Covid) , issue d’'une collaboration entre In-
frabel et Tractebel, examine 3 parameétres possibles pour optimiser le transport ferroviaire
de marchandises, a savoir :
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1. Optimisation de la longueur des trains
2. Optimiser la charge des wagons
3. Optimiser le taux de remplissage des trains

Il est clair que nous sommes confrontés a des défis majeurs en termes de transport ferro-
viaire de marchandises dans les années a venir. Infrabel doit non seulement étre préte a faire
face a ces changements, mais aussi coopérer activement avec les partenaires et les parties
prenantes pour réaliser le transfert modal dans le transport de marchandises.

8.2.2 Guerre pour les talents

Infrabel fait face a un défi majeur dans un marché de I'emploi en constante évolution. La
rareté croissante des talents techniques, la diversité grandissante des métiers, les at-
tentes changeantes des travailleurs, et I'évolution rapide de la technologie complexifient
le recrutement et la rétention du personnel.

Cette pénurie de compétences techniques est accentuée par des exigences linguistiques
strictes, nécessitant la maitrise du néerlandais et du francais pour de nombreuses fonctions.

Recruter de nouveaux talents devient donc de plus en plus complexe, soulignant I'impor-
tance cruciale de fidéliser nos employés existants. Ainsi, notre stratégie doit se concentrer
sur deux fronts : répondre aux besoins actuels en ajustant notre approche des métiers tech-
niques et anticiper les défis technologiques futurs (e.g. 'impact de I'Al qui pourrait rempla-
cer, adapter et créer des métiers), tout en créant un environnement de travail attractif et
adapté pour conserver nos talents existants.

Le marché du travail est tendu : les chiffres de Statbel montrent un taux d’emploi de 70,6 %
en 2021 (dans une économie encore en phase de récupération); en Flandre, ce chiffre était
encore plus élevé. En 2021, pres de la moitié des 30-34 ans avaient un dipldme de I'enseigne-
ment supérieur. Bien que ce soient surtout les femmes qui obtiennent un dipléme supérieur,
elles sont sous-représentées sur le marché du travail et travaillent plus souvent a temps
partiel pour s'occuper des enfants. En revanche, il existe également un pourcentage considé-
rable de personnes sans diplome parmi les 18-25 ans (4,5 % des femmes, 8,9 % des hommes).

Bien que notre secteur demande de plus en plus de compétences, quel que soit le poste
(par exemple dans le domaine des données et des TIC ...), en raison de la nature de ses ac-
tivités, Infrabel a toujours besoin de nombreux ouvriers sur le terrain. En 2023, 20 % des
employés avaient un diplédme d’enseignement secondaire, et un cinquieme supplémentaire
n‘avait pas de dipléme. Les jeunes diplomés et les travailleurs peu qualifiés ont 'opportuni-
té de progresser dans I'échelle sociale chez Infrabel grace a des formations internes et des
possibilités d’avancement.
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8.2.3 Politique & réglementaire

Les tensions géopolitiques mondiales, telles que le conflit russo-ukrainien ou le conflit
israélo-palestinien, peuvent avoir des répercussions jusque chez nous. Les matieres pre-
miéres et I'approvisionnement énergétique peuvent étre impactés, avec des consé-
quences directes sur I’économie belge. La Belgique est petite et dispose de peu de res-
sources propres. Nous dépendons donc fortement des importations en tant que pays. De
plus, nous sommes également un pays exportateur relativement important. En 2022, la Bel-
gique occupait respectivement la treizieme place (importations) et la huitieme place (expor-
tations) au niveau mondial. Notre position centrale et nos ports maritimes (Anvers-Bruges
avec le terminal GNL, Gand) n’y sont pas étrangers. Nos pays voisins sont nos principaux
fournisseurs et clients, mais 23 % de nos échanges sont également dirigés vers des pays non
européens, principalement en Asie et en Amérique.

Une conséquence indirecte des tensions géopolitiques est également une attention accrue a
la (cyber)sécurité et a la protection (militaire) des infrastructures critiques.

Nous constatons également une pression accrue sur les finances publiques® avec des
budgets plus importants alloués a la Défense, en plus de la Santé. Principalement en raison
des mesures de soutien pendant la pandémie de COVID-19, le déficit budgétaire est passé a
9 % du PIB en 2020 et a 5,6 % en 2021. La Commission européenne prévoit que ce niveau de
4 a5 % sera maintenu au moins jusqu’'en 2024. La dette publique devrait également conti-
nuer a augmenter pour atteindre 107 %. Cela a bien sdr un impact direct sur Infrabel en tant
gu’entreprise publique consolidée.

En outre, il y a la complexité des compétences européennes, fédérales et régionales 3
prendre en compte. Le transport ferroviaire reléve de la compétence fédérale, mais d’autres
formes de mobilité relévent de la compétence régionale (De Lijn, TEC et STIB, mais aussi les
ports et les voies navigables), ce qui peut compliquer l'organisation d'une chaine de mobilité
intermodale de bout en bout.

De plus, les régions sont également responsables de questions telles que 'aménagement du
territoire et l'urbanisme, les travaux publics, les intercommunales, la politique de l'eau, I'en-
vironnement, la conservation de la nature, I'énergie... Tous ces aspects sont importants lors
de la planification et de la réalisation de travaux d’infrastructure. Surtout lorsque ces travaux
dépassent les frontieres régionales, leur coordination nécessite un effort supplémentaire.

Enfin, il convient également de noter qu’il existe une tendance a une réglementation plus
stricte (par exemple en matiére d’environnement), a une gouvernance plus transpa-
rente et a une surveillance plus stricte de la part des différentes parties prenantes, ce
qui rend les procédures inévitablement plus longues et plus colteuses en ressources.

3 Source: Finances publiques | SPF Economie (fgov.be)
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https://economie.fgov.be/fr/themes/entreprises/tableau-de-bord-de-la/resultats-de-la-competitivite/finances-publiques

8.2.4 Technologique

Il y a une tendance claire vers des technologies plus vertes dans la mobilité. En 2023, seu-
lement 5 % des voitures dans notre pays étaient électriques/hybrides, mais ce segment est
en augmentation. Dans leur étude conjointe intitulée «Battery 2030: Resilient, sustainable,
and circular», McKinsey & Co et la Global Battery Alliance prévoient que la demande mon-
diale de batteries Li-ion augmentera de maniére exponentielle, passant d’'une capacité
totale requise d’environ 700 GWh en 2022 a environ 4,7 TWh d’ici 2030. L’innovation tech-
nologique, que cette vague de mobilité électrique et autonome entrainera, représentera
a la fois un défi et une opportunité pour le transport ferroviaire. De plus, d’autres sources
d’énergie durable sont en développement, telles que I'hydrogéne ou 'ammoniac.

Une deuxieme grande tendance technologique concerne tout ce qui a trait a la numérisation
(y compris les big data), a Pautomatisation et a 'intelligence artificielle (1A). Infrabel,
tout comme ses homologues, est déja engagée depuis un certain temps dans la numérisa-
tion et 'automatisation de ses processus (maintenance, allocation de capacité, gestion
du trafic ...). La surveillance de I'état des actifs se fait en grande partie déja via des trains
de mesures, des capteurs et des logiciels. La maintenance courante n’est plus planifiée selon
un calendrier fixe, mais sur la base des mesures, c’est-a-dire sur P’état des actifs (condi-
tion-based) plutot que sur le temps. Une mise en ceuvre et une intégration plus poussées
avec d’autres ensembles de données (ou big data) internes et externes (par exemple, les
conditions météorologiques) permettront de reconnaitre des schémas et de progresser vers
une maintenance prédictive et prescriptive. L'IA et apprentissage automatique renfor-
ceront encore l'efficacité des modeéles prédictifs.

L’IA et 'apprentissage automatique seront utiles en dehors de la maintenance. Sur le modéle
des applications telles que Waze et Google Maps pour la circulation routiére, il est également
possible de rechercher des logiciels plus intelligents pour la planification de nos plans de
transport et la gestion du trafic ferroviaire. Infrabel travaille d’ailleurs déja avec un logiciel
de gestion du trafic qui assiste de maniére proactive les controleurs du trafic dans leurs dé-
cisions en temps réel.

Enfin, les données deviennent également de plus en plus importantes dans toute la chaine
de valeur pour Infrabel, nos clients, nos parties prenantes et les utilisateurs finaux. Pensons
par exemple a 'importance de prédire correctement la consommation d’énergie de traction
pour nos fournisseurs d’énergie ou a la capacité de tracer les conteneurs de marchandises
pour les opérateurs, les expéditeurs et les clients finaux.

8.2.5 Durabilité

En général, nous constatons un intérét croissant et une législation plus stricte en matiére
de durabilité. La durabilité englobe différents aspects de la Responsabilité Sociétale
des Entreprises (RSE), tant sur le plan environnemental, social que de la gouvernance
(ESG : Environmental, Social, Governance). Nous avons déja évoqué le puzzle complexe
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des compétences en Belgique. De plus, 'Europe impose certaines régles. Ainsi, en 2022, la
Commission européenne a adopté une proposition de « directive sur le devoir de vigilance
des entreprises en matiére de durabilité » (CSDD : Corporate Sustainability Due Dili-
gence) qui vise a garantir que les entreprises abordent les effets négatifs de leurs actions
sur les considérations relatives aux droits de ’'homme et a I'environnement, également dans
leurs chaines de valeur a l'intérieur et a I'extérieur de 'Europe. Non seulement cette directive
oblige les entreprises a rendre compte de maniére transparente, mais I'impact ESG d’'une
entreprise et de ses projets devient de plus en plus important, par exemple dans l'attribution
de subventions (par exemple, le Pacte Vert européen). Le contrat de performance consacre
également un chapitre a la Responsabilité Sociétale des Entreprises avec des objectifs et des

obligations trés concrets.

A coté de ces aspects réglementaires, qui nous incitent a limiter notre impact sur I'environne-
ment, Infrabel doit également tenir compte de I'impact de I'environnement sur ses activités.

Les Accords de Paris, qui prévoient une limitation du réchauffement a +1,5°C, ne sont proba-
blement déja plus tenables. Nous devons donc nous préparer aux impacts inévitables que
le changement climatique aura sur nos infrastructures (inondations et tempétes plus fré-
quentes, vagues de chaleur...) et adapter nos designs et stratégies de renouvellement.

Cette trajectoire climatique et ses effets auront aussi inévitablement des impacts sur notre
chaine de valeur tant en termes d’approvisionnement (par exemple: disponibilité du sable ou
du ciment dans un monde moins carboné) que du c6té de nos clients (par exemple ralentis-
sement de 'économie mondiale et donc impact sur l'activité des ports).

8.3 Les gestionnaires d’infrastructures ferroviaires
européens sont confrontés a des défis similaires.

Bien que la situation de chaque gestionnaire
d’infrastructures ferroviaires dans les différents
pays européens ne soit pas totalement uniforme,
il existe néanmoins plusieurs défis communs
pertinents dans plusieurs régions. Tout d’abord,
I'objectif est le méme partout: réaliser le transfert
modal pour des raisons climatiques et sociales.
Pour attirer le plus de personnes et de marchan-
dises possible hors des routes et des airs vers le
train, il est nécessaire de proposer une offre axée
sur le client et financierement attrayante, tout en
tenant compte de la compétitivité croissante du
transport routier. Les 3 défis suivants et leurs
besoins spécifiques seront brievement discutés
dans ce qui suit.

36 Source: www.openrailwaymap.org
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Figure 30: Carte des multiples systémes
de signalisation en Europe®
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8.31 Une offre de trains orientée clients et internationale

Les gestionnaires d’infrastructures ferroviaires européens reconnaissent que la réalisation
du transfert modal ne sera possible que si les clients finaux sont convaincus de choisir
le train. Pour cela, une stratégie axée sur le client et une culture d’entreprise seront né-
cessaires. Pour que le rail reste concurrentiel au niveau international, il faudra également
poursuivre les efforts en matiére d’interopérabilité et d’harmonisation des différentes
spécifications techniques et processus.

Les gestionnaires d’infrastructures ferroviaires européens sont des organisations avec des
histoires riches, chacune fonctionnant de maniére spécifique pour des raisons spécifiques.
Cela rend la normalisation internationale, la collaboration et la comparaison trés difficile.

Les gestionnaires d’infrastructures ferroviaires européens doivent donc travailler ensemble
pour normaliser les processus et offrir une mobilité internationale fluide aux citoyens et aux
entreprises européennes afin de devenir plus compétitifs par rapport a la route et au trans-
port aérien.

8.3.2 Un contexte financier difficile

Avec ces stratégies axées sur le client, viennent souvent des investissements colteux dans
de nouvelles technologies qui ont généralement une durée de vie de plus en plus courte.
Cette évolution ne fait qu’accentuer la précarité financiere.

Les préoccupations financiéres constituent un défi général en Europe. Tant que les ex-
ternalités négatives des autres modes de transport ne seront pas taxées, un mode de trans-
port avec relativement peu d’externalités, tel que le rail, aura beaucoup de mal a concurren-
cer les autres modes.

L'économie chancelante et le manque de financement public dans les transports en commun
ces dernieres années soulignent le besoin d’'une vision politique pour le secteur des trans-
ports de l'avenir.

En outre, il y a les défis financiers liés a 'augmentation de la capacité du réseau. Ambition-
ner le transfert modal en persuadant les gens de choisir le rail est une chose, mais ensuite,
les réseaux devront étre capables de supporter ce trafic supplémentaire. Les perspectives
de congestion et de limitations de capacité sont omniprésentes en Europe, ce qui incite les
gestionnaires d'infrastructures européens a explorer d’autres pistes comme la gestion intel-
ligente de la capacité (Smart Capacity Management) et la gestion de la capacité basée sur
l'offre (Supply Based Capacity Management) qui peuvent contribuer a accroitre la capacité
sans recourir a des travaux d’infrastructure colteux.

8.3.3 Concurrence croissante de la route grace a l'électrification et a
'automatisation

Enfin, un dernier défi commun concerne I'électrification/verdissement du parc automobile
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et des modes de transport qui étaient traditionnellement alimentés par des combustibles
fossiles. Aujourd’hui, le trafic ferroviaire présente un avantage significatif en matiére d’éco-
logie par rapport a la voiture, au camion et a l'avion. Si les voitures et les camions de demain
devaient roulent a I'électricité verte et que les avions utilisaient du kérosene synthétique
fabriqué a partir d’énergies renouvelables, le chemin de fer perdrait 'un de ses plus grands
avantages. De plus, les voitures autonomes (partagées) promettent de libérer davantage
de temps pour les conducteurs et d’améliorer la sécurité et le taux d'occupation des véhi-
cules, ce qui réduirait les pertes de temps utile, les accidents de la route et les problemes
de congestion. Le systéme ferroviaire devra donc continuer a se réinventer pour rester
compétitif par rapport au transport routier, méme aprés le verdissement et 'automati-
sation de la route.

Il s’agit donc d’'un défi commun pour chaque gestionnaire d’infrastructure ferroviaire en Eu-
rope de continuer a promouvoir la durabilité, a penser de maniere orientée client, a gérer
efficacement les ressources limitées et a promouvoir la coopération internationale et la nor-
malisation.

8.4 Comparaison avec les autres réseaux ferroviaires européens:
Structure et exploitation du réseau actuel®’

En raison de notre densité de population élevée ('une des plus élevées en Europe) et de nos
ports mondiaux de premier plan, la Belgique dispose du réseau ferroviaire le plus dense par
rapport a d’'autres pays d’Europe occidentale : avec 27 km de voies ferrées pour 100 km?, le
réseau belge est environ deux fois plus dense que la moyenne. De méme, le nombre de points
d’arrét est remarquable : la Belgique, tout comme la Suisse, affiche une densité de points
d’arrét environ 1,5 fois supérieure a la moyenne du groupe de référence®, et le nombre moyen
de passagers par arrét est 0,7 fois inférieur, avec de grandes variations entre les différents
gares et arréts. Environ un tiers des arréts desservent moins de 150 passagers par jour.

Bien que dense, le réseau ferroviaire en Belgique est organisé en forme détoile : les prin-
cipales lignes de liaison passent toutes par Bruxelles. Environ un tiers de tous les trains
empruntent la liaison nord-sud de Bruxelles : il s'agit donc d’'un des principaux points de
congestion.

Le réseau ferroviaire belge est complexe : sur les 6 553 km de voies, on trouve 1630 passages
a niveau, 4 010 appareils de voie (aiguillages) et 11657 ouvrages d’art (ponts, tunnels, pas-
sages souterrains, etc.). De plus, la grande majorité des lignes (88%) sont électrifiées.

Tous ces facteurs ont pour conséquences :

« Un coit d’exploitation moyen plus élevé, tant d’un point de vue financier que du
point de vue de la prestation de service.

» Une concentration élevée de lignes électrifiées, de signaux, d’'aiguillages, de pas-
sages a niveau et d'ouvrages d’art entraine des colits de maintenance et de renou-

¥ Chiffres 2022 Key Figures Infrabel / BCG Benchmark.
38 Groupe de référence: Pays-Bas, Allemagne, France, Autriche, Suisse et Royaume-Uni.
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vellement plus élevés.

» Un réseau complexe et des infrastructures vieillissantes augmentent le risque en
matiére de sécurité d’exploitation et ont un impact sur la ponctualité (effet boule
de neige).

* Un taux d’utilisation moyen plus faible, mais avec une grande dispersion entre
les différentes lignes et arréts. Alors que certains arréts, troncons de voie et
embranchements approchent de la saturation - avec comme principaux points de
congestion la liaison nord-sud de Bruxelles et la région d’Anvers - d’autres endroits
sont trés peu utilisés. L'utilisation mixte, la complexité de la structure et le grand
nombre d’arréts limitent également I'écoulement du trafic ferroviaire.

8.5 Infrabel prend en compte la voix de ses parties prenantes et de
ses clients

La Stratégie Shift clarifie les positionnements stratégiques a long terme arrétés par et pour
Infrabel. Outre les tendances (inter-)sectorielles, les besoins et contraintes des clients et
autres parties prenantes, tels que les ports, nourrissent ces orientations a long terme. Par
ailleurs, ces décisions stratégiques claires et univoques constituent le pilier essentiel pour
tout échange ou toute négociation avec les partenaires externes.

8.5.1 Le besoin de comprendre I'environnement dans lequel nous
Oopérons ...

Quelles sont les stratégies politiques de nos élus européens, fédéraux, régionaux et locaux ?
Quel est le cap défini par les entreprises ferroviaires et raccordées ? Comment nos complé-
mentateurs®, tels que les ports et nos homologues frontaliers, amorcent-ils et définissent-ils
leur futur ?

Ces questions occupent une place centrale dans I'élaboration de la stratégie 2024-32. Pour
une circulation fluide et durable des personnes et des marchandises sur le territoire
belge, les choix stratégiques d’Infrabel et ceux des parties prenantes qui complétent
la chaine de valeur doivent étre cohérents. Les trade-offs seront alors alimentés par une
veille stratégique, c’est-a-dire I'action de surveiller et analyser les décisions et orientations
stratégiques de I'ensemble de nos parties prenantes.

Par exemple, concevoir et exploiter le réseau ferroviaire pour y faire rouler des trains de
fret plus longs répond directement aux besoins des entreprises ferroviaires, raccordées
et du monde politique, européen et belge.

% Un complémentateur peut étre défini comme un agent/entité économique qui compléte notre chaine de valeur mais n'est ni
considéré comme un fournisseur, ni comme un client.
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8.5.2 ... pour y répondre de maniére cohérente avec une stratégie pleine
de sens sur le plan sociétal.

Les nombreux trade-offs définis et résolus sont arrétés dans les position papers d’Infrabel.
Ces positionnements clairs et univoques constituent la pierre angulaire pour tout échange
constructif avec notre ensemble diversifié de parties prenantes.

En s’appropriant pleinement ces lignes directrices, nos collaborateurs deviendront de véri-
tables ambassadeurs, dés que leur mission respective le permettra.

Accélérer la cohérence entre directions favorise certes I'implémentation et I'exécution des
actions et activités en interne, mais clarifie également notre cap vis-a-vis de nos action-
naires, les clients, homologues européens, les ports ou méme le monde politique.

Les échanges entre Infrabel et le monde externe forment alors un cercle vertueux. Les orien-
tations stratégiques définies tout au long de I'exécution du plan Shift s’aliment notamment
par, et contribuent aux écosystéemes dans lesquels nous évoluons. Choisissons proactive-
ment, avec et pour nos stakeholders, afin d’accélérer davantage les cing impacts sociétaux.
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9. Annexe 2 | Gestion des Risques et Opportunités
Stratégiques

La stratégie peut étre définie en termes simples comme : les décisions implicites et expli-
cites (notre plan stratégique, les différents business plans par direction, les schémas qui se
dessinent dans toutes sortes de décisions prises quotidiennement par la haute direction et
qui sont influencés par notre culture d’entreprise) concernant l'allocation des ressources
actuelles et futures dans un contexte d’incertitude afin d’atteindre un objectif.

La stratégie differe des décisions opérationnelles (et tactiques), car elle concerne l'orienta-
tion de notre entreprise a long terme. Fondamentalement, il s’agit de ce que nous allons faire
pour atteindre notre objectif.

Stratégique Opérationnel

Lié aux décisions et objectifs stratégiques  Portée large concernant les systemes,
définis par la haute direction et le conseil processus et produits internes
d'administration

A long terme, impact sur l'avenir de A court terme, impact sur les activités

[lorganisation quotidiennes

_Perspective haut niveau sur lerisque Perspective de terrain sur lerisque

_En partie interne, mais surtout externe INterNe
Qu’est-ce que tu fais Comment tu le fais

Figure 31: Différence entre Décisions Stratégiques en Opérationnelles

9.1 Pilotage et gestion de l’incertitude et des changements

La perspective a long terme implique que la stratégie soit toujours accompagnée d'un degré
élevé d’incertitude. En effet, personne ne sait exactement a quoi ressemblera I'avenir. Par
conséquent, nous n‘avons aucune certitude que notre stratégie nous menera a l'atteinte de
notre objectif.

Notre monde se caractérise par une globalisation poussée au sein d’'un contexte géopoli-
tique instable, avec d’importants défis en matiére de gestion des conflits, de change-
ment climatique, d’approvisionnement énergétique et en matiéres premiéres.

Dans ce contexte, la connaissance et la technologie sont des moteurs de changement im-
portants qui raccourcissent continuellement les cycles d’'innovation. Dans notre monde oc-
cidental, nous sommes de plus en plus confrontés a une multitude de réglementations
complexes, émanant de différents niveaux politiques (local, régional, fédéral, européen, su-
pranational). Cela pose de grands défis en matiére de conformité.

Enfin, notre société évolue vers de nouveaux cadres éthiques, ce qui se traduit par des
normes et des valeurs changeantes auxquelles chaque organisation doit s’adapter.
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Cet effet de l'incertitude sur notre objectif est 'essence de ce que nous entendons par risque
stratégique de maniére générale : le risque toujours présent que notre stratégie échoue
a atteindre notre objectif. Les stratégies des entreprises et des organisations échouent
plus souvent qu'elles ne réussissent. Des exemples classiques en sont Nokia et Kodak. Les
leaders du marché peuvent devenir obsoletes en quelques années seulement. Il existe de
nombreuses causes possibles d’échec des stratégies. Pour éviter cela, une entreprise doit
disposer d'une agilité stratégique.

L'agilité stratégique se compose de trois éléments qui interagissent constamment comme
les maillons d’'une chaine :

« la détection (sensing)
« la prise de décision
« la fluidité des ressources (passer a l'action)

La gestion des risques stratégiques est essentielle dans ce processus.

Futures :trltnglt Thlnllr-;
Apgroaches Ererating Optioy
& Methods Hul.hn'l' m.hu"ll!h.:j:p:ﬂ*

Strategic Planning
’m-ﬂqu"*u n
Howr will we de it?

Figure 32: Processus de gestion des risques stratégiques

9.2 3 niveaux de risques stratégiques

La détection (sensing) consiste a ressentir et comprendre le monde et le contexte évolutif
dans lequel nous opérons, avec ses implications pour notre organisation. Nous devons réflé-
chir stratégiquement a la maniére dont I'avenir pourrait se dérouler et aux conséquences que
cela pourrait avoir sur notre activité. Cela signifie que nous devons rechercher activement
les moteurs de changement dans notre contexte externe qui pourraient avoir un impact sur
notre contexte interne et notre activité.
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Ces moteurs de changement peuvent se situer dans les domaines politique, économique, so-
ciologique, technologique, légal et écologique (PESTLE). Nous pouvons diviser les moteurs
de changement en tendances, en problémes émergents et en signaux faibles en fonction de
leur maturité.

* Une tendance est un moteur de changement connu d’un large public et qui fait idéa-
lement déja partie de notre stratégie et de notre activité.

* Un probleme émergent est un moteur de changement connu d’un public plus res-
treint et dont les implications sur notre activité sont moins certaines. Les problemes
émergents peuvent déja faire partie de notre stratégie, mais ce n’est pas nécessaire-
ment le cas. Nous pouvons étre assez certains que les probléemes émergents influen-
ceront notre activité a moyen terme.

» Les signaux faibles, en revanche, ne sont connus que d’un public limité, souvent
plus spécialisé, et il n'est pas du tout certain qu’ils auront un impact sur notre activi-
té. Cest possible, mais la période pendant laquelle ces moteurs pourraient se mani-
fester peut étre tres éloignée dans le futur.

9.3 Suivre et évaluer les risques et opportunités dans un registre
des risques

L'interaction complexe et dynamique entre de nombreux moteurs de changement rend l'ave-
nir incertain. Certains scénarios futurs sont plausibles, d’autres sont peu probables mais
pas impossibles. Notre stratégie repose sur un scénario futur plus ou moins préféré, mais le
scénario qui se réalisera finalement peut diverger considérablement de nos préférences. Les
moteurs de changement dans notre contexte externe peuvent entrainer a la fois des
risques stratégiques et des opportunités.

Identifier et analyser ces moteurs de changement est donc nécessaire pour au moins évaluer
les risques stratégiques que nous courons et, inversement, les opportunités que nous pou-
vons saisir pour améliorer notre gestion de I'entreprise. Nous pouvons essayer d’estimer un
risque en utilisant la formule ‘probabilité x exposition x conséquence’.

Bavgue = Probabilitg “ Expaetation “ Consbquence

Rk K Bloatstelling Girvizlg
e e AP st o P e bt vl P et P
D W o fowrhe 1 Nl s prodied ' Tl

Figure 33: lllustration de la formule de risque : une voie le long d’une paroi ol une coulée se forme lors d’'un orage
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Pour une opportunité, nous essayons d’estimer la valeur ajoutée potentielle (CAPEX/OPEX,
part de marché, valeur sociétale, productivité, qualité).

Nous consignons les moteurs de changement, ainsi que I'estimation des risques et opportu-
nités correspondants, dans un registre des risques stratégiques. Ce registre constitue ainsi
une entrée pour la résolution des trade-offs stratégiques, les tests de résistance de notre
stratégie et les mesures ad hoc.

9.4 Regrouper les risques et opportunités pour construire
différents scénarios

Sur la base des principaux risques et opportunités stratégiques, nous pouvons également
élaborer plusieurs scénarios qui explorent de maniere créative plusieurs futurs possibles.
L'avantage de ces scénarios est qu’ils nous permettent de remettre en question nos hypo-
theses et ainsi de rendre notre stratégie plus robuste.
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Figure 34: lllustration de 'approche par scénarios

Le deuxieme élément de l'agilité stratégique est la prise de décision. Nous prenons des dé-
cisions stratégiques sur la base des options stratégiques que nous formulons lors de notre
analyse. Ces décisions constituent ensemble notre stratégie finale. Il est important de faire
des compromis, car nos ressources et possibilités sont par définition limitées. Il n’est pas non
plus possible de connaitre toutes les conséquences, voulues ou non, d’'une décision particu-
liere. Une fois de plus, le facteur d’incertitude jouera un réle a ce stade.

Lors de cette étape, plusieurs risques stratégiques génériques liés au contexte interne de
notre entreprise émergent : leadership, culture d’entreprise, compétences stratégiques,
temps disponible, aversion au risque, « sentier de dépendance*° », préjugés opérationnels...
En d’autres termes, des facteurs qui peuvent faire en sorte qu’'une bonne compréhension de
notre contexte externe ne mene pas nécessairement a de bonnes décisions stratégiques.
C’est pourquoi nous incluons dans notre registre des risques stratégiques, basé sur le cadre
PESTLE, une catégorie distincte de moteurs de changement qui considerent notre contexte

% Elle fait référence a un phénoméne dans lequel les événements historiques et les choix initiaux ont un effet durable sur
le développement et la structure des systémes économiques.
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interne (PESTLE/O). Par exemple, la culture d’entreprise et le style de leadership courant ont
une grande influence sur le fait que les décisions stratégiques soient largement acceptées
ou rejetées demblée. Ces moteurs de changement organisationnels peuvent également gé-
nérer des risques et des opportunités.

La fluidité des ressources est le dernier élément de la chaine nécessaire pour qu’une entre-
prise soit stratégiquement agile. Une fois les décisions stratégiques prises, il n’y a pas de ga-
rantie de succes. Apres la décision, il faut passer a I'action : comment allons-nous procéder ?
Concretement, il s’agit de I'opérationnalisation de la stratégie ; la traduction de la stratégie en
projets, processus et produits. C'est également |a que se situe la frontiére, pas toujours claire,
entre les risques opérationnels et stratégiques. En principe, la stratégie passe le relais aux
différentes directions et services exécutifs en matiere de gestion des risques. Néanmoins, il
existe toujours un risque que lors de cette opérationnalisation, l'objectif espéré ou prévu ne
soit pas atteint. C’est pourquoi il est également important de tenir compte, lors de 'analyse,
des risques opérationnels importants qui, s’ils ne sont pas atténués a temps, peuvent se
transformer en risques stratégiques. Un bon exemple en est la crise S460 que nous avons
connue en 2018.

Un autre aspect de la fluidité des ressources est peut-étre le plus important. Pour passer a
l'action, nous devons utiliser des ressources (argent, personnel, technologie..) de maniere
spécifique. Mais nos ressources actuelles ne correspondent pas nécessairement aux nou-
veaux défis stratégiques. Cela dépend étroitement de la stabilité de nos sources de finance-
ment (subventions gouvernementales, emprunts, revenus commerciaux...), de la capacité a
recruter du personnel qualifié dans un contexte de pénurie sur le marché du travail et de la
maturité des solutions technologiques disponibles.

- 74 -

10. Annexe 3 | Bibliographie

10.1 Sources imprimées :

AERRL, Study on alternatives to fossil diesel use in railways. Presenting a roadmap for near-
term

decarbonisation together, 2022.

Bureau fédéral du Plan, Quel potentiel de réduction de la congestion routiére peut offrir le
covoiturage?, Article n°6, 2021.

Bureau fédéral du Plan, Voitures automatisées: utopie ou dystopie?, Article n°9, 2021.
Centre on Regulation in Europe (CERRE), Report. The promises of European Rail, 2023.

European Commission, Directorate General for Mobility and Transport, Study on the cost and
contribution of the rail sector, 2015.

European Commission, Directorate General for Mobility and Transport, Handbook on the
external costs of transport, 2019.

European Court of Auditors (ECA), Special Report 08/2023. Intermodal freight transport EU
still far from getting freight off the road, 2023.

European Union Agency for Cybersecurity (ENISA), ENISA Threat Landscape: Transport
Sector (January 2021 to October 2022), 2023.

European Union Agency for Railways, Report on Railway Safety and Interoperability in the
EU, 2022.

Federaal Planbureau, Vooruitzichten van de transportvraag in Belgié tegen 2040, 2022.

Federaal Planbureau, Rapport 12889. Alternatief treinaanbod in PLANET. Impact op de vraag
naar personenvervoer tegen 2040, 2023.

FIF + SNCF, Livre blanc. Decarboner le transport en France: La voix du ferroviaire, 2023.

Government Office for Science, A time of unprecedented change in the transport system.
The future of Mobility, 2019.

International Energy Agency, The Future of Rail. Opportunities for energy and the environ-
ment, 2019.

International Union of Railways (UIC), Railway Application Guide. Practical Implementation
of Asset Management through ISO 55000, 2016.

International Union of Railways (UIC), Sustainability, Railway Noise in Europe: State-of-the-
art report, 2021.

-75-




International Union of Railways (UIC), Design a better future. Vision of rail 2030, 2021. 10.2 Sources en ligne:

International Union of Railways (UIC), Maximising the benefits of big data for asset manage-
ment. Recommandations on the adoption of big data to support strategic asset management
decisions in railway infrastructure management organisations, 2022. https://statbel.fgov.be/fr/themes/mobilite/circulation/parc-de-vehicules

https:/www.facteursdemissionco2.be/facteurs

International Union of Railways (UIC), Sustainability, Next Stop 2030.The sustainable mobili- Finances publiques | SPF Economie (fgov.be)
ty we want. Global Rail Vision 2030, 2022.

https://www.openrailwaymap.org

IRCEL- CELINE Air, Rapport annuel 2021 de la qualité de l'air en Belgique, 2023.
Rail Roadmap 2030, Denkpistes voor implementatie: Fiches Interactive, 2021.

Rail Roadmap 2030, Voor meer goederenvervoer per spoor dankzij een intelligent en multi-
modaal vervoerssysteem: Visietekst, 2021.

Rail Roadmap 2030, Voor meer goederenvervoer per spoor dankzij een intelligent en multi-
modaal vervoerssysteem: Roadshow short version, 2021.

Rudolph, F., Riach, N., Kees, J. (2023). Development of Transport Infrastructure in Europe. Ex-
ploring the shrinking and expansion of railways, motorways and airports. Berlin/Wuppertal:
T3 Transportation Think Tank/Wuppertal Institute.

Service public fédéral Mobilité et Transports, Enquéte Monitor sur la mobilité des belges,
2019.

Service public fédéral Mobilité et Transports, Big data — Analyse des déplacements en Belgi-
qgue par des données issues de la téléphonie mobile, 2020.

Service public fédéral Mobilité et Transports, Part de la population a proximité d’'une gare
ferroviaire en Belgique, 2022.

Service public fédéral Mobilité et Transports, Enquéte Fédérale sut les déplacements domi-
cile-travail 2021-2022, 2023.

Sinek, S., Start with why: how great leaders inspire everyone to take action. New York, Port-
folio / Penguin, 2011.

SNCB, Nos engagements pour la mobilité durable de demain. Rapport d’activités 2022, 2023.
SPW, Cellule Ferroviaire, Stratégie fret pour la Wallonie. Rapport d’analyse, 2015.

Tori, S., Pavlovic, M., te Boveldt, G., KeserU, |,Remobilise. Explorative scenarios of future ur-
ban mobility in Brussels, VUB, 2023.

Vanelslander, T., Mobility of the future, University of Antwerp, TPR, 2023.

-76 - =77 -



https://www.facteursdemissionco2.be/facteurs
https://statbel.fgov.be/fr/themes/mobilite/circulation/parc-de-vehicules
https://economie.fgov.be/fr/themes/entreprises/tableau-de-bord-de-la/resultats-de-la-competitivite/finances-publiques
https://www.openrailwaymap.org

Auteur responsable : Benoit Gilson - 05.2024

Edition et rédaction : Infrabel Strategy & Enterprise Steering
Mise en page : Infrabel Corporate Communication

Photos : Benjamin Brolet, Shutterstock

Merci a tous ceux qui ont contribué a la réalisation de cette stratégie 5Shift !

SA de droit public

Place Marcel Broodthaers 2
1060 Bruxelles
www.infrabel.be



	1. Introduction : Pourquoi Infrabel a-t-elle besoin d’une 
    stratégie long terme ? 
	2. Notre orientation stratégique
	3.  Raison d’être, Vision et Mission
	3.1  Raison d’être
	3.2  Vision
	3.3  Mission
			3.3.1  Mobilité
			3.3.2  Environnement
			3.3.3  économie
			3.3.4  énergie
			3.3.5  Société

	3.4  Clients et parties prenantes
	3.5  Valeurs
			 3.5.1	 Bienvaillance
			 3.5.2  Fiabilité
			 3.5.3  Positivité
			 3.5.4  Courage


	4. Six priorités stratégiques orientent nos choix d’ici  
     2032
	4.1	Safety first   
	4.1.1	La sécurité est un triptyque…
	4.1.1.1	Sécurité d’exploitation
	4.1.1.2	Sécurité et bien-être du personnel
	4.1.1.3	La sécurité des infrastructures (critiques), des matériaux et de l’information

	4.1.2	…avec un trio de mesures de protection
	4.1.3  Une approche basée sur les risques avec des mesures adéquates 
	et proportionnées

	4.2  Assurer la fiabilité pour améliorer la ponctualité
	4.2.1  Que pouvons-nous faire pour la ponctualité ?
	4.2.2	 Ensemble, viser l’excellence 
	4.2.3	 La fiabilité comme condition préalable à notre qualité de service
	4.2.4	 Différencier pour mieux répondre aux besoins
	4.2.5	 S’adapter au changement climatique

	4.3  Accroître le potentiel du réseau
	4.3.1  Le potentiel du réseau sur base de l’existant
	4.3.2  Le potentiel du réseau à long terme
	4.3.3	 Un moyen de transport adéquat pour répondre au besoin de 
mobilité 

	4.4  Déployer efficacement les ressources  
	4.4.1  Atteindre un budget équilibré, avec une utilisation optimale de tous 
	les assets, des matières premières et du capital humain   
	4.4.2	 Créer une priorisation (budgétaire) claire et pertinente des 
ressources et des investissements
	4.4.3	 Se concentrer en interne sur les activités qui renforcent notre 
cœur de métier, tout en s’ouvrant à de nouvelles opportunités  

	4.5	Assurer un impact environnemental et sociétal positif
	4.5.1	Élaborer des initiatives significatives et mesurables qui favorisent la durabilité
	4.5.2	 Encourager les projets qui ont un impact important sur l’environnement, comme l’économie circulaire et l’énergie
	4.5.3	 Promouvoir la diversité et l’inclusion
	4.5.4	 Soutenir l’éthique et l’intégrité dans le processus de prise de 
décision

	4.6  Encourager la collaboration et les partenariats  
	4.6.1	Favoriser une collaboration constructive et établir des partenariats avec les clients et autres maillons complémentaires de la chaîne de valeur  
	4.6.2	 Stimuler la collaboration avec les fournisseurs pour une chaîne de valeur efficace et durable
	4.6.3	 Développer un réseau plus large de partenaires 


	5. Les quatre catalyseurs garantissent le succès de 
     nos priorités 
		5.1  Développer nos compétences dans les domaines du 
	        numérique et des données 
		5.2  Construire un Écosystème d’innovation 
	5.2.1	Construire un écosystème inspirant et entrepreneurial pour favoriser le développement et la mise en œuvre agiles d’innovations
	5.2.2  Encourager les efforts d’innovation ciblés

		5.3  Des collaborateurs investis et positifs 
	5.3.1  //les Essentials 
	5.3.2  //se Développer
	5.3.3  //oser Grandir

		5.4  Une organisation avec des processus stables et une 
	        gouvernance transparente  

	6. La stratégie 5hift donne une direction pour nos choix
	7. En conclusion
	8.  Annexe 1 | La stratégie 5hift permet de naviguer dans un contexte en constante évolution, à la fois à l’intérieur et à l’extérieur de l’entreprise.
	8.1  Les ambitions d’Infrabel sont traduites dans différents 
       documents directifs
	8.1.1  La stratégie 5hift lie les différents plans  
	8.1.2  La stratégie 5hift pour faciliter les décisions et l’intégration d’un 
	contexte changeant  

	8.2  Un monde en changement 
	8.2.1  Tendance en mobilité
	8.2.2  Guerre pour les talents
	8.2.3  Politique & réglementaire
	8.2.4  Technologique
	8.2.5 	Durabilité

	8.3  Les gestionnaires d’infrastructures ferroviaires
        européens sont confrontés à des défis similaires.
	8.3.1  Une offre de trains orientée clients et internationale 
	8.3.2  Un contexte financier difficile
	8.3.3	Concurrence croissante de la route grâce à l’électrification et à l’automatisation 

	8.4  Comparaison avec les autres réseaux ferroviaires européens: 
        Structure et exploitation du réseau actuel37
	8.5  Infrabel prend en compte la voix de ses parties prenantes et de 
        ses clients
	8.5.1	Le besoin de comprendre l’environnement dans lequel nous 
opérons …
	8.5.2	... pour y répondre de manière cohérente avec une stratégie pleine de sens sur le plan sociétal.  


	9. Annexe 2 | Gestion des Risques et Opportunités Stratégiques
	9.1  Pilotage et gestion de l’incertitude et des changements 
	9.2  3 niveaux de risques stratégiques
	9.3  Suivre et évaluer les risques et opportunités dans un registre 
        des risques
	9.4  Regrouper les risques et opportunités pour construire 
        différents scénarios

	10. Annexe 3 | Bibliographie
	10.1  Sources imprimées :
	10.2	Sources en ligne :


