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SABENA

La Sabena a été I'un des emblémes de la fierté belge, qui s’expor-
tait dans le monde entier. Le 7 novembre 2001, le tribunal de com-
merce de Bruxelles a prononcé sa faillite. Celle-ci n’est évidem-
ment pas le fait d’un malheureux hasard, méme si les attentats du
I | septembre ont accéléré le processus. Cependant, les responsa-
bilités sont inégalement partagées : Swissair, en raison de sa ges-
tion et de l'utilisation de la compagnie nationale a son profit, est le
principal responsable. Mais le gouvernement fédéral, qui n’a jamais
mis en ceuvre de politique de développement cohérente, a entamé
une privatisation d’autant moins contrélée que le Parlement a été
tenu a ’écart de ses différentes étapes. Les administrateurs belges
sont également en faute, pour n’avoir pas rempli leurs réles d’ad-
ministrateurs publics, qui auraient d{ sanctionner une gestion cala-
miteuse. Enfin, en "absence d’un réel soutien de leurs centrales
respectives, les délégations syndicales ont di parer au plus pressé,
sans coordination avec les revendications et actions des pilotes.
Quant a la nouvelle compagnie, la D.A.T.+, les hypothéques qui
pésent sur son avenir sont nombreuses.

Par Micues, CAPRON

Conclue en mai 1995, l'alliance entre Sabena et Swissair est apparue, a
"époque, aux observateurs comme une occasion pour la Sabena, en s’ados-
sant a une grande compagnie fiable, de sortir enfin de son marasme, a la
suite des échecs répétés d'alliances avec K.L.M., British Airways et Air
France. Au fil des années cependant, 'optimisme originel fit peu a peu place
au désenchantement, au point que, dés 'année 2000, on pouvait se poser de
sérieuses questions sur la viabilité de la Sabena, Enfin, I'année 2001 a vu la
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situation de la Sabena empirer et a permis d’apercevoir le « vrai visage » de
Swissair,

Selon les termes de cette alliance!, Swissair détient 49,5 % du capital de la
Sabena , la majorité restant aux mains de I'Etat fédéral. Il apparait rapide-
ment que, pour redresser la Sabena, un plan d’entreprise s’avere indispen-
sable en vue d’accroitre la productivité et de diminuer le cout salarial. Ce
plan et la maniere forte employée par P. Godfroid, administrateur-délégué
de la Sabena, & I'encontre des organisations syndicales déclenchent, entre la
fin de 1995 et le début de 1996, une série de conflits sociaux qui provoquent
le départ de P. Godfroid et son remplacement par le Suisse P. Reutlinger. Ce
dernier présente, en juin 1996, son plan « Horizon 1998 » visant i restau-
rer la rentabilité en 1998, alors que les pertes de la Sabena pour 1996 attei-
gnent 223,104 millions d’euros.

SWISSAIR RENFORCE SON EMPRISE...

Des 1997 et jusqu'au départ de Reutlinger en aout 2000, un ensemble de
décisions prises a I'initiative du manager suisse et avalisées par le conseil
d’administration vont a la fois renforcer I"emprise de Swissair sur la Sabena
et engendrer une exploitation du potentiel Sabena au profit de la compagnie
suisse. Il s'agit, en premier lieu, d’'une politique de développement de
Bruxelles comme hub (plate-forme de correspondances pour des vols
d’autres compagnies) dont la rentabilité s’est avérée tres faible, de I'accrois-
sement des fréquences et des destinations malgré un taux d’occupation
inégal des avions, de 'insertion de la Sabena dans le groupe Qualiflyer,
alliance impliquant des synergies avec d’autres compagnies aériennes, du
renouvellement et de I'expansion de la flotte (la commande de trente-quatre
Airbus par souci d’harmonisation avec Swissair).

Cette politique va de pair avec des programmes de flexibilité accrue et de
réduction de couts et avec une restructuration organisationnelle de la Sabe-
na, dans I'optique de dégager des bénéfices. Un tour de force que P. Reutlin-
ger réussit en 1998, Ayant en outre le sens des relations sociales, Reutlinger
réussit a gagner la confiance des organisations syndicales et des pilotes.

... ET UTILISE LA SABENA A SON PROFIT

En 1999, les comptes replongent dans le rouge en raison de la création, en
conjonction avec Swissair, d'A.M.P. (Airline Management Partnership) qui
fusionne les activités commerciales, le marketing et la gestion des réseaux
des deux compagnies. Il apparait par la suite que Swissair utilise A.M.P. &
son seul profit, donnant notamment la priorité, en cas de destinations iden-
tiques, a ses vols par rapport a ceux de la Sabena. A cela s'ajoute la surfac-
turation de services d’entretien et d'opérations de leasing en faveur de
Flight Lease, filiale de Swissair.

! On trouvera & la fin de l'article une chronologie des événement marquants ainsi que des
précisions chiffrées.
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Par ailleurs, le 26 avril 2000, le gouvernement fédéral et Swissair concluent
un accord par lequel Swissair s'engage a monter a 85 % dans le capital de la
Sabena, le gouvernement fédéral acquérant en contrepartie 3,3 % du capital
de Swissair. Une seule condition : que soient ratifiées par les citoyens suisses
les conventions bilatérales avec I'Union européenne, portant notamment sur
les transports aériens, ratification réalisée le 21 mai 2000. Ces conventions
nentrent cependant en vigueur qu'apres ratification par tous les gouverne-
ments de I'Union européenne, sans doute pas avant la fin de cette année.

On comprend des lors mieux les raisons ayant poussé Swissair a s’allier i la
Sabena : il s’agissait d'une part de mettre la main sur le hub de Bruxelles, et
d’autre part d'arriver a bénéficier des mémes avantades que les compagnies
de I'Union européenne. Lalliance avec la Sabena s'inscrit en fait dans le cadre
plus large de la stratégie de développement de Swissair qui entend procéder
a la reprise, puis a la restructuration, de petites compagnies en difficulté, en
France, en Allemagne, en Pologne et au Portugal, une stratégie qui se solde-
ra par un échec cuisant.

ECONOMIES ET RESTRUCTURATIONS

Au début d’aout 2000, P. Reutlinger quitte la Sabena pour gérer les filiales
francaises de Swissair et est remplacé par Chr. Miiller, venu de la Lufthansa.
Le ciel s'est assombri du fait de pertes en 1999 et pour le premier semestre
de 2000. Avec Chr. Miiller le ton change rapidement : il élabore le plan
« Blue Sky » en vue de réaliser des économies, dont notamment des dimi-
nutions de capacités et de fréquence des vols, la fermeture de certaines
lignes long- et moyen-courrier, le renforcement des liens avec Swissair, une
réorganisation du travail et 500 pertes d’emplois.

Ala fin de 2000, on évoque la nécessité d’une nouvelle recapitalisation de la
part des deux principaux actionnaires. Le désenchantement est 13 : la
Sabena va mal et renoue avec la déprimante tradition des plans de restruc-
turation et des recapitalisations d’autant plus nécessaires que les résultats
consolidés sont trés largement déficitaires. En fait, la descente aux enfers
est engagée, et 'année 2001 verra Chr. Miiller essayer, en vain, d’enrayer
I'inévitable débécle de la Sabena.

LA DEBACLE

Durant I'année 2001, une série d’événements vont constituer autant
d'étapes dans la déchéance accélérée de la Sabena. A la fin de janvier 2001
sont connus les résultats de 'audit demandé par les organisations syndi-
cales et les pilotes avant toute négociation du plan Blue Sky. Il en ressort
notamment que le management a pris des décisions risquées (le renouvel-
lement de la flotte), mené une politique d’expansion trop ambitieuse (I’ou-
verture de nouvelles lignes), conclu des contrats couteux avec City Bird et
Virgin et élaboré un plan Blue Sky insuffisant ; que le gouvernement fédé-
ral a maintenu la Sabena dans un état de sous-capitalisation, manifestant
ainsi son désintérét pour la gestion de la compagnie ; que les actionnaires
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n'ont élaboré aucune stratégie a long terme et que le conseil d’administra-
tion a mal contrdlé la gestion et approuvé un budget 2000 trop ambitieux.

Le 21 janvier est conclu, entre le gouvernement fédéral et Swissair, un
accord de recapitalisation (60 % Swissair et 40 % gouvernement fédéral)
dont I'exécution est liée a 'approbation du volet social de Blue Sky par les
organisations syndicales et les pilotes, qui ne sera effective que le 19 février.
Entretemps, le conseil d'administration et I'assemblée générale ont décidé
la poursuite des activités de la Sabena.

Le 26 avril, le conseil d’administration de la Sabena est renouvelé, les
anciens administrateurs obtiennent, a 'exception de Ph. Bruggisser et
P. Reutlinger, la déchargde pour leur gestion. Dans la foulée, Chr. Muller pré-
pare dés la fin de mai un nouveau business plan, rendu public le 9 aout et
qui donnera lieu a d’dpres négociations avec les organisations syndicales et
a un affrontement majeur avec les pilotes avant d’étre approuvé par réfé-
rendum le 3 octobre au moment ot, du fait de la demande en concordat, il
est déja dépassé.

Ce plan prévoit notamment, dans sa version finale du 26 septembre,
quelque 1 400 pertes d’emplois dont une majorité de départs avec des
mesures d'accompagnement social et quelque 550 licenciements avec
indemnités de licenciement et trois mois de salaire ; un accroissement de
productivité de 10 %, une réduction de la flotte avec fermeture de lignes, le
reicentrage sur 'Europe et la vente des appareils excédentaires ; la vente des
filiales.

Entre-temps, apres de longues tractations et l'intervention de G. Ver-
hofstadt, I'Etat fédéral et Swissair concluent un nouvel accord le 17 juillet.
Celui-ci prévoit une recapitalisation (60 % Swissair et 40 % Etat fédéral), la
mise en ceuvre deés que possible du plan Miiller pour le retour a la rentabi-
lité, la reprise d'une commande de neuf Airbus par Swissair, 'annulation de
la clause par laquelle Swissair s’engageait a monter a 85 % dans le capital
de la Sabena pour se maintenir a 49,5 % sans autre engagement exigible, a
la suite du retrait des plaintes de I'Etat et de la Sabena.

LE SURSIS

Par ailleurs, les conséquences des attentats du 11 septembre se répercutent
négativement sur I'ensemble du secteur aérien et touchent de plein fouet la
Sabena. Le coup de grice est asséné par Swissair qui, en demandant un sur-
sis concordataire le 1¢r octobre, se trouve de fait dégagée de son obligation
de recapitalisation, Dés lors la Sabena est acculée a introduire une deman-
de de concordat aupres du tribunal de commerce de Bruxelles le 3 octobre.

Le 5 octobre, Mme A, Spiritus-Dassesse, présidente du tribunal de commer-
ce, accorde a la Sabena un sursis concordataire jusqu’au 30 novembre, Elle
juge le plan Miller peu consistant : il doit étre renforcé, comprendre un
volet social, des cessions d'actifs, une nouvelle structure juridique et obte-
nir 'accord d’un ou plusieurs partenaires financiers. En outre, la Sabena ne
peut utiliser le crédit-relais de 125 millions d’euros proposé par le gouver-
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nement sans l'accord de la Commission européenne. D’ici la, la Sabena —
mise temporairement a 'abri de ses créanciers — doit fonctionner sur ses
(maigres) fonds propres.

La présidente du tribunal de commerce nomme trois commissaires au sur-
sis avec une triple mission : déterminer le passif en collectant les déclara-
tions de créance, participer a I'élaboration du plan de redressement et pro-
poser, si nécessaire, la cession totale ou partielle des actifs. A I'issue de ce
processus, le tribunal pourra décider d'un concordat définitif de trois mois
ou déclarer la faillite.

TROIS SCENARIOS

Le 17 octobre, la Commission européenne donne son aval au versement par
I'Etat du crédit-relais, a condition qu'il n'y ait plus d'autre aide publique. En
outre, ce crédit, remboursable, ne peut étre utilisé que dans le cadre de I'ex-
ploitation normale de la Sabena. Depuis I'octroi du sursis concordataire, la
direction de la Sabena, tout en continuant a assurer les activités normales,
envisage trois scénarios de restructuration.

En premier lieu, le transfert des activités, sans interruption, vers une gran-
de compagnie aérienne pour conserver les slots (les créneaux horaires)
actuels, mais vu la conjoncture et les dettes de la Sabena, les candidats ne
se bousculent pas.

Ensuite, la transformation en compagnie low cost (comme Ryanair), une
piste rapidement abandonnée.

Enfin, la création d'une nouvelle compagnie autour de la filiale D.A.T.
(Delta Air Transport) — axée sur les vols régionaux —, impliquant un
recentrage sur ['Europe et des vols long courrier vers I'Afrique, un volume
réduit en termes de capacités et de fréquence de vols, allant de pair avec la
cession des activités annexes. Dans cette hypothése, des milliers d’emplois
seraient perdus.

Si une continuité des activités est envisageable, la recherche d'investisseurs
privés s'avere beaucoup plus ardue. D'une part, en effet, en butte elles-
meémes a de sérieuses difficultés, les grandes compagnies ne semblent pas
attirées par une reprise totale du groupe Sabena. D’autre part, les investis-
seurs exigent une rentabilité & court terme postulant une tres forte réduc-
tion des couts et notamment des milliers de pertes d’emplois, peu accep-
tables par les organisations syndicales, car s’opérant sans doute dans des
conditions sociales défavorables.

A la fin d’octobre, la cause semble entendue : en I'absence d'un plan de
redressement crédible et d'un financement apte a relancer une « nouvelle »
Sabena autour de D.A.T,, il ne reste plus qu’a faire aveu de faillite, ce qu'ac-
te le tribunal de commerce le 7 novembre. Dés lors, seuls les actifs seront
repris et non les dettes, ce qui pourrait susciter I'intérét de certains opéra-
teurs et faciliter le démarrage d'une nouvelle compagnie évoquée sous le
vocable de D.A.T.+ (ou « New D.A.T. »). Avant de revenir sur les événements
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qui ont marqué l'apres-faillite, il parait indiqué de clarifier les objectifs des
principaux acteurs concernés et d’évaluer leur responsabilité dans le crash
final de la Sabena.

OBJECTIFS DU GOUVERNEMENT...

Lobjectif premier des gouvernements fédéraux successifs, en concluant l'al-
liance avec Swissair — aprés 'échec de l'alliance avec Air France est
apparu comme une volonté de se désengager progressivement, dans une
optique de privatisation, d'une compagnie aérienne dont le déficit chro-
nique obérait structurellement les finances publiques. Ils ont pris en comp-
te a la fois I'importance et la bonne santé financiére de Swissair.

D'oli une double stratégie : d'une part, confier la gestion a des managers
nommeés par Swissair apres le départ de P. Godfroid ; d’autre part, obtenir la
montée en puissance de Swissair dans le capital de la Sabena. A cet effet, le
gouvernement Verhofstadt a concédé a Swissair un ensemble de garanties
en échange de recapitalisations dont la derniere s'est avérée totalement
creuse?, A la fin, il s'agissait surtout d’obliger Swissair a honorer ses enga-
dements financiers via des actions en justice.

... ET RESPONSABILITES

La politique suivie dans le dossier Sabena par le gouvernement fédéral préte
tres manifestement le flanc a la critique. Depuis des années, les gouverne-
ments successifs ont laissé la Sabena, embleme de prestige national et com-
mercial, en sous-capitalisation chronique avec des structures technique-
ment valables, mais financiérement malades et avec un personnel en sur-
nombre.

Longtemps actionnaire unique, I'Etat n'a jamais pu ou voulu mettre en
ceuvre une politique de développement équilibré de la compagnie. Celle-ci
est restée longtemps trop axée sur 'Europe et quelques destinations en
Afrique et vers New York, d’oli un retard certain en long-courrier, avec un
déséquilibre face a la concurrence. Dot la fuite en avant : le salut dans I'ar-
rimage a un groupe plus puissant.
Apres I'échec de l'alliance avec Air France, I'espoir fut mis en Swissair cen-
sée prendre progressivement le controle complet de la Sabena dans la pers-
pective de sa privatisation. La gestion fut confiée, dans ce but et sans réel
contrdle, a P. Reutlinger. L'étendue du désastre est apparue en 2000 au
moment ol la Sabena, déja sous la coupe de Swissair, s'avere d’autant plus
sous-capitalisée que Reutlinger avait intensifié sa politique d’expansion. Les
recapitalisations successives arrachées a Swissair n'ont pas suffi et, méme
s'il 'avait voulu, le gouvernement fédéral voyait ses interventions limitées
par les réegles européennes.
2 Le ministre Daems n'a jamais fourni au Parlement des réponses satisfaisantes aux inter-
pellations émanant notamment au sénateur C. D. & V. J. D'Hooghe et de députés écolo-
gistes.
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Durant 'année 2001, le ministre Daems en charge du dossier a été claire-
ment dépassé par les événements, au point que c’est le cabinet de G. Verhof-
stadt qui a, dans les faits, géré le dossier Sabena depuis juillet dernier. Par
ailleurs, le gouvernement a pratiqué la rétention d'information vis-a-vis du
Parlement, mettant celui-ci dans l'impossibilité d’exercer son controle
démocratique, notamment par rapport aux diverses conventions conclues
avec Swissair,

SWISSAIR, RESPONSABLE DE LA CATASTROPHE

Pour atteindre ses objectifs, Swissair a mis en place une stratégie multipo-
laire de développement (croissance des fréquences et du nombre de desti-
nations, harmonisation et extension de la flotte), d’assainissement (plans de
restructuration en vue de la rentabilité) et d'intégration (A.M.P. comme pré-
lude a lintégration, au sein de Swissair, d'une ensemble d'activités
connexes assurées jusqu'alors par des filiales de la Sabena). Vu I'échec de
ces stratégies, le seul objectif de Swissair est devenu le retrait de la Sabena
en limitant les pertes pour assurer sa propre survie.

Les managers ont chacun poursuivi des objectifs différents. P. Reutlinger a
visé & conjuguer croissance et rentabilité de la Sabena. A cet effet, il a appli-
qué les stratégies de Swissair (développement — assainissement — inté-
gration) avec réduction des couts (les plans « Horizon 98 » et « Fit for the
Cycle »). La gestion de Reutlinger a brillé par sa parfaite opacité, au point
qu'il est légitime de se demander par quels artifices il a réussi a présenter
un bilan positif en 1998. Tout comme on peut se demander comment il a pu
mystifier tout le monde, v compris les organisations syndicales dont il a
obtenu une paix sociale qui lui a laissé les coudées franches.

Reutlinger a laissé a Chr. Miiller un héritage empoisonné. Celui-ci a consta-
té, des aout 2000, la nécessité de recapitaliser la Sabena, d’accroitre I'inté-
gration dans Swissair et d'améliorer les résultats via le plan Blue Sky.
Lobjectif prioritaire de Chr. Miiller est, en un premier temps, la survie de la
Sabena. La stratégie, c'est le recours a des plans de redressement qui heur-
tent de front les priorités des organisations syndicales (I'emploi) et des
pilotes (le plan de carriere) pour s’embourber dans d'interminables négo-
ciations rendant ses plans inopérants parce que trop tardifs.

Pourtant, dés aout 2001, I'impression prévaut que l'objectif de Chr. Miiller
a changé : pressentant 'imminence de la débacle, il a cherché a organiser a
la fois la gestion de la fin de la Sabena et I'occasion pour Swissair de quit-
ter le navire avant naufrage. D'ailleurs, au moment du concordat, il n'a
guere donné I'impression de vouloir réellement élaborer un plan de redres-
sement crédible. Rien d’étonnant des lors a ce que syndicats et pilotes se
soient vivement opposés a lui.

On peut des lors estimer que le mode de gestion de la Sabena par Swissair
et ses managers apparait comme la cause principale de la débécle. La poli-
tique de développement du hub de Bruxelles s'est avérée fort couteuse, car
non compensée par un marché domestique suffisamment large.
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Corollairement, la croissance peu maitrisée des fréquences, des capacités et
des destinations a induit des surcapacités (d’oti un taux d’occupation trop
faible par avion) et une rentabilité insuffisante vu la sous-occupation des
sieges en business class, sans oublier une politique de bradage des prix face
a la concurrence.

En outre le renouvellement de la flotte moyen- et long-courrier en 1997-
1998 a pesé durablement sur les comptes de la Sabena, d’autant que le
financement s'est effectué sur fonds propres et par crédit bancaire, Swissair
n‘ayant pas rempli sa promesse d'intervention financiere. Par ailleurs, il v a
eu en 1999 abandon des contrats de couverture contre le risque de hausse
de prix du kéroséne et de protection contre la hausse de valeur du dollar,
d’ott d'importants couts additionnels. Autre facteur ; via la création d’'A.M.P,
Swissair a mis la main sur les services commerciaux et la gestion des
réseaux pour son plus grand profit. A cela s'ajoutent en 2001 les couts liés
aux commandes Airbus : couts de quatre Airbus cloués au sol, de I'annula-
tion et du report de commandes, de la résiliation du contrat avec City Bird
et du volet social de Blue Sky.

Si bien qu’en concluant I'accord du 17 juillet d'un montant de 430 millions
d’euros, gouvernement et Swissair ne pouvaient ignorer le cout réel de
recapitalisation, soit quelque 990 millions d'euros.

Ajoutons-y les soupgons des pilotes quant a la non-transparence des
comptes sous 'ere Reutlinger, voire la difficulté d'obtenir I'ensemble des
documents financiers. Enfin, la cascade de démissions chez Swissair au
début de 2001 et la nouvelle politique de M. Corti ont amené Swissair, pour
son propre salut, au non-respect d'accords conclus, relatifs & la montée a
85 % dans le capital et a la récente recapitalisation de juillet, qui ont préci-
pité la chute finale de la Sabena.

LA « BIENVEILLANCE » DES ADMINISTRATEURS

Les administrateurs belges de la Sabena avaient pour mission essentielle de
veiller a réaliser les objectifs du gouvernement en accordant leur confiance
aux compétences (supposées) du management suisse. Leur responsabilité
me parait engagée a un double titre : d'une part pour ne pas avoir fait preu-
ve d'un réel sens critique dans le contrdle qu'il leur incombait d’exercer sur
la gestion managériale ; d’autre part et corollairement — du fait de la poli-
tisation des nominations — pour ne pas avoir eu suffisamment (par
manque de motivation ou peut-étre par incompétence ?) le souci de la santé
financiére de l'entreprise, tout en sachant que les fonds engagés étaient
ceux de la collectivité.

Bref, on peut leur reprocher de n'avoir répondu que trés imparfaitement
aux criteres jugés nécessaires par E. De Keuleneer? pour accomplir leur réle
d’administrateurs publics : définition de la stratégie de la Sabena et contro-
le de son application, reddition de comptes a I'actionnaire public quant &

3 Interview dans Le Soir, 21 novembre 2001.
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'accomplissement de leur mission et défense de I'intérét de la Sabena, ce
qui suppose un certain degré de liberté par rapport a I'actionnaire.

Or ils ont, de maniére permanente, justifié le bien-fondé des décisions des
managers, inspirées par Swissair. Au vu de la situation, ils auraient pu et d@,
au moins depuis le début de 2000, obliger le management a réduire ses
ambitions d'expansion pour se concentrer sur les créneaux les plus ren-
tables. De méme peut-on se demander s'il n’e(it pas mieux valu introduire
une demande de concordat en février 2001 au lieu de poursuivre les activi-
tés malgré un actif net inférieur au capital social.

Dans ces conditions, I'assemblée générale d’avril 2001 a fait preuve d'une
bienveillance certaine en accordant la décharge aux administrateurs belges
lors de leur remplacement par une nouvelle équipe qui n’a guere pu que
gérer tant bien que mal une situation déja catastrophique. En fait, lors de
cette assemblée, c'est I'actionnaire gouvernemental qui aurait d{i sanction-
ner son propre aveuglement.

SYNDICATS ET PILOTES EN ORDRE DISPERSE

Enfin, qu’en est-il du role joué par les représentants du personnel, a savoir
les organisations syndicales et la Beca (Belgian Cockpit Association), grou-
pement représentant essentiellement les pilotes? Alors que, face a
P. Godfroid, syndicats et Beca avaient souvent agi ensemble, ce ne fut plus
le cas face aux plans de restructuration de Chr. Miiller. Les organisations
syndicales ont ceuvré, en 2001, en front commun avec comme objectifs
principaux la limitation des pertes d’emplois et la négociation de plans
sociaux acceptables pour le personnel. Face aux restructurations, leur stra-
tégie a consisté a alterner actions de gréve, manifestations et négociations.
Accessoirement elles ont essayé d'y voir plus clair, tant dans le plan Miiller
qu’en ce qui concerne des tractations entre I'Etat et Swissair.

A l'inverse, I'objectif premier des pilotes a été d’acculer la direction a clari-
fier et compléter I'information relative a la gestion et aux accords entre les
deuk actionnaires. Dans ce but, ils ont mis en ceuvre une double stratégie :
des actions de gréve répétées sur le terrain et le recours a des procédures
judiciaires. La Beca a sans doute mis le doigt sur les failles de la gestion
suisse et sur le laxisme de I'Etat fédéral, mais s'est isolée dans sa lutte. Ce
faisant, elle a donné aux organisations syndicales et a la majorité du per-
sonnel une image de privilégiés défendant des avantages corporatistes, ce
qui a affaibli la portée de ses actions.

LA SABENA N’EST PAS CLABECQ

S’il est un reproche a formuler a I'égard des syndicats de la Sabena, c’est
peut-étre de s'étre laissé berner (ou bercer d'illusions) par P. Reutlinger et
de ne pas avoir tiré la sonnette d’alarme assez tot. A leur décharge, retenons
cependant le manque d’informations en matiére de gestion de la part du
management. Par ailleurs, on ne peut que regretter leur manque de sou-
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plesse et l'absence de coordination avec les pilotes dans [|'action.
Néanmoins, en défendant I'emploi et en revendiquant des volets sociaux (les
syndicats de la Sabena) ou en exigeant la clarté dans les comptes et I'indis-
pensable information au risque, par moments, d'aggraver la situation de la
Sabena (la Beca), les deux types d’organisations ont lutté avec les moyens
du bord dans une conjoncture précaire.

Au niveau syndical, il faut stigmatiser I'absence d'un quelconque soutien
significatif de la part des centrales professionnelles et au niveau interprofes-
sionnel dans le chef des dirigeants de I'A.C.V.-C.S.C., de I'A.B.V.V.-F.G.T.B. et
du syndicat libéral. On s’est trouvé a mille lieues des mouvements liés aux
conflits de Clabecq et de Renault-Vilvoorde. Il n'y a eu, a leur appel, qu'une
seule manifestation... apreés le prononcé de la faillite. La plus importante
faillite de I'histoire sociale, entrainant des milliers de pertes d'emplois aurait
mérité une mobilisation syndicale enclenchée bien plus tot et d’'une tout
autre ampleur. Au début de 2001, un large soutien syndical aurait peut-étre
pu obliger gouvernement, conseil d'administration et direction a enclencher
une recherche active de nouveaux investisseurs pour refinancer la Sabena.

LES PREMIERS EFFETS DE LA FAILLITE

Conséquence immédiate de la faillite prononcée le 7 novembre : la perte de
quelque 7 000 emplois, sans oublier la perte, en un deuxiéme temps, de cen-
taines d’emplois chez les fournisseurs et sous-traitants de la Sabena4. Le tri-
bunal de commerce nomme des curateurs chargés de la gestion de la
Sabena, dont l'accord est obtenu pour le redémarrage rapide et transitoire
des vols de la D.A.T. vers qui la Sabena a transféré ses slots pour assurer la
continuité de l'activité aérienne. En outre, la curatelle obtient 'accord de la
Commission européenne pour utiliser le crédit-relais remboursable de 125
millions d’euros, octroyé a la Sabena par le gouvernement fédéral. Dans le
méme temps et dans l'urgence, le gouvernement fédéral engage une double
démarche : la recherche d'investisseurs pour financer la constitution de la
future D.A.T. — et la négociation avec les organisations syndicales d'un plan
d’accompagnement social en faveur du personnel licencié.

LES « PATRIOTES » ET LUETAT

Ainsi, s'appuyant sur le duo des « patriotes » Davignon-Lippens, le gouver-
nement obtient, non sans mal, la création d'un consortium d'investisseurss

4 L'ampleur de I'électrochoc de cette faillite peut se mesurer au fait que, selon les premiéres
estimations, 'effet Sabena pourrait induire une baisse de 0,2 % de notre taux de croissance.

5 On ne peut gu'admirer la grande prudence des membres du consortium dont témoigne la
relative modestie du montant engagé par chacun. Certains conseils d’administration,
comme chez Interbrew ou Belgocontrol, ont refusé de confirmer la participation au consor-
tium. En outre, le Parlement flamand assortit d'un ensemble de conditions la participation
publique flamande, qui se ferait via la prise de participations & hauteur de quelque 25 mil-
lions d'euros dans Biac qui, elle, investirait cette somme dans D.A.T.+, une maniére détour-
née d'affirmer une prépondérance flamande sur Bruxelles-National... C6té gouvernement
wallon, il s’agirait d'un investissement unique, assorti de conditions strictes.
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préts & intervenir & hauteur de 200 millions d’euros pour garantir I'envol de
la D.A.T.+. Au niveau social, un plan d’accompagnement est mis au point
aprés une négociation-marathon avec les organisations syndicales. Ce plan®
qui concerne 5 100 licenciés (en équivalents temps plein), vise a réduire
’écart entre les indemnités de licenciement [égales et les indemnités qu’est
en mesure d’octroyer le Fonds des fermetures. Cout du plan : 395 millions
d’euros, dont seuls 100 millions seraient directement a charge du Trésor (le
cout de la fermeture de la Sabena), le solde étant a charge du Fonds des fer-
metures et de I'Onem.

Autrement dit, le gouvernement laisse au secteur privé et aux sociétés
régionales d’investissement le soin de constituer la D.A.T.+ et se décharge
en outre du financement de la majorité du plan social sur la Sécurité socia-
le. Comme, de surcroit, la mise en faillite I'exonére de la dette de la Sabena
(2,5 milliards d’euros), I'équipe Verhofstadt se tire (trop) bien d’une opéra-
tion ol sa responsabilité est pourtant largement engaggée.

REACTIONS POLITIQUES
ET SYNDICALES, ACTIONS EN JUSTICE

C’est précisément la mise au jour de cette responsabilité qui suscite — chez
certains partis de la majorité comme dans I'opposition — les plus vives
réactions politiques, qui débouchent sur la création, pour le 13 décembre
au plus tot, d'une commission d’enquéte chargée de faire la lumiére sur
tous les facteurs a l'origine de la chute de la Sabena, et ce depuis 1975.
Gageons qu'elle n'arrivera pas de sitot au bout de ses peines.

Lautre type de réactions concerne le plan social, que les organisations syn-
dicales jugent nettement insuffisant et pour I'amélioration duquel une
manifestation réunit quelque 10 000 personnes & Zaventem le
11 novembre?. A cet égard, je dirai : « Trop peu et trop tard », puisque la
faillite est prononcée, entrainant notamment, outre des milliers de pertes
d’emplois, la révision a la baisse des salaires (de quelque 30 %) pour celles
et ceux qui sont réengagés par D.A.T. ou seraient, par la suite, embauchés
chez DA.T.+.

La faillite de la Sabena et la mise sous concordat de Swissair ont également
des conséquences au plan judiciaire. D'une part, des membres du personnel
ont engagé des actions contre la direction de la Sabena et le gouvernement
pour insolvabilité frauduleuse, engendrant des perquisitions et des audi-
tions de la part de la justice. D’autre part, gouvernement et ex-Sabena ont
déposé, le 23 novembre — et réactivé en méme temps des plaintes déposées
en juin —, plusieurs plaintes contre Swissair aupres du tribunal de com-
merce de Bruxelles : ils réclament a Swissair quelque 2 milliards d’euros
pour ne pas avoir honoré ses engagements envers la Sabena. On peut se
demander, eu égard a la situation de Swissair, dans quelle mesure ces
plaintes ont une quelconque chance d’aboutir un jour.

7 Les manifestants réclament également un investissement plus substantiel pour laDAT.+
et le maintien de I'emploi dans les filiales.
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LA D.A.T.+ VERRA-T-ELLE LE JOUR ?

On connait jusqu’a présent les grandes lignes du projet de la future D.AT.+,
qui présente bien des analogies avec le plan Miiller : une compagnie a voca-
tion essentiellement européenne (trente-quatre destinations), des vols long
courrier vers I'Afrique et deux destinations aux Etats-Unis, a partir des slots
transférés par la Sabena. D.A.T.+ compterait, outre les trente-deux avions de
la D.A.T,, huit Airbus et six avions long-courrier de la Sabena et emploierait
2 600 travailleurs (dont 1 500 ex-sabéniens), soumis a des conditions sala-
riales peu enviables avec un minimum de couts fixes, I'objectif étant d’at-
teindre la rentabilité des 2004. C'est dans cette perspective que le consor-
tium examine les comptes et activités de la D.A.T. avant de se lancer dans
Paventure, la D.AT.+ ne démarrant au mieux pas avant le 19 décembre, en
assurant, en un premier temps, les seules destinations européennes..

La mise sur orbite de la D.A.T.+ se heurte toutefois a une série de sérieuses
difficultés qu'il lui faut surmonter rapidement. Il faudrait, en premier lieu,
que les activités de la D.A.T. se déroulent de maniere satisfaisante : plusieurs
campagnes publicitaires ont permis de remonter le taux d'occupation des
avions D.A.T. de 10 % a 40 %, ce qui reste néanmoins insuffisant. Ajoutons
que la concurrence (et notamment la Lufthansa et Air France) vise a s'ap-
proprier les destinations non desservies. Il s'ensuit des pertes financieres,
provisoirement couvertes par le crédit-relais, qui ne peut cependant servir,
selon la Commission européenne, a financer des extensions d’activité,
notamment en matiere de vols long-courrier.

Deuxieémement, I'inexpérience du « consortium des patriotes » en matiere
de navigation aérienne, d’ol la nécessité d’'une association avec un opéra-
teur aérien. Un accord commercial est provisoirement conclu avec Virgin
Ixpress, mais la perspective d’'une fusion n’est pas évidente. Elle I'est d’au-
tant moins que, outre des pratiques de concurrence mutuelle peu ortho-
doxes, Virgin propose une alternative au projet D.A.T.+ : une fusion Virgin-
D.A.T. entierement centrée sur I'Europe (donc pas d’activités long-courrier)
et occupant moins de 2 000 personnes (Virgin et D.A.T.) et donc peu d'ex-
sabéniens. Une telle fusion s’avere dés lors difficile : Virgin apparait aux yeux
de la D.A.T. comme le maillon faible, la faillite de la Sabena, ayant affecté
40 % de son chiffre d'affaires. En outre, Virgin vise le créneau low cost, ce
qui semble compromettre les possibilités d’entrée ultérieure dans une
alliance plus large.

Troisieme probléeme : la nature méme de la D.A.T.+. Elle pourrait se trouver
coincée entre les grandes compagnies classiques (Air France, British
Airways, Lufthansa...) — elles-mémes en proie a de sérieuses difficultés —
et les corsaires du low cost (Ryanair ou EasyJet), avec 'obligation de s'insé-
rer a bref délai dans un créneau rentable. Il n'est deés lors pas exclu que la
D.A.T.+ ne soit finalement qu'une structure transitoire dans l'attente d’'une
absorption par une grande compagnie, dans le cadre des fusions attendues
au sein de 'espace aérien européen.

La quatrieme difficulté est sans doute la plus aigiie. La capitalisation initia-
le de D.A.T.+ est insuffisante et potentiellement affaiblie par plusieurs incer-
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titudes : le contentieux avec la curatelle quant a la valeur de rachat de la
D.A.T, les hésitations de certains membres du consortium et 'avenir pré-
caire du S.I.C. (Sabena Interservice Center), le centre de coordination de
I'ex-Sabena toujours sous concordat et dont le sort est aux mains de ses
créanciers (notamment la B.E.L,, la Commerzbank, Fortis et H.S.B.C.). Le
29 novembre, le tribunal de commerce postpose au 13 décembre sa décision
quant au concordat définitif a accorder ou non au S.I.C., aprés accord (a
obtenir) des créanciers sur le plan de redressement. Ce dernier prévoit
comme scénario le plus logique un investissement de 100 millions d’euros
dans D.A.T.+, ce qui offrirait le plus de chances aux créanciers de récupérer,
au moins en partie, leur créance sur la D.A.T. (une créance qui atteint 111,5
millions d’euros). En cas de refus, c’est la faillite du SIC, qui signifierait tres
probablement la mort de la D.A.T. et donc la fin du projet D.A.T.+, avec des
conséquences sociales considérables en termes de nouvelles pertes d'em-
plois, y compris pour les filiales de I'ex-Sabena..

Cinquiéme probléme : la validité du business plan concocté par Chr. Miiller
pour la D.A.T.+. Ce plan parait présenter des faiblesses et reposer sur des
hypotheéses risquées, notamment en matiére d’estimation des couts futurs
(cout du personnel, cout du leasing des appareils, prix du fuel) et de la char-
ge financiére liée notamment au remboursement du crédit-relais. Sans
compter les incertitudes relatives a I'éventuelle reprise du réseau africain et
au retour a la rentabilité en 2004,

En sixieme lieu, le management de la D.A.T.+ pourrait poser probléme, le
consortium n'étant plus tellement acquis au maintien de Chr. Miiller. En
outre, on ne peut oublier la problématique de 'avenir des filiales. S'il exis-
te des candidats pour la reprise de Sobelair, Sabena Technics envisage, pour
sa part, quelque 700 pertes d’emplois et restructure ses départements en
espérant combler le vide laissé par la faillite de la Sabena, tout en menant
des discussions avec plusieurs repreneurs potentiels. Entre-temps, Sabena
Technics en est réduite a demander au gouvernement un crédit de soudure
de 29,75 millions d’euros. La filiale informatique Atraxis a mis son person-
nel en chémage technique dans l'attente d’'un repreneur. D’autres filiales,
dont le catering, font I'objet d'offres de reprise.

LEVER LES HYPOTHEQUES

Voila donc un ensemble d’hypotheques qui, malgré 'optimisme affiché par
les leaders du consortium, pésent sur 'avenir de la D.A.T.+. Pour assurer cet
avenir — et sans méme préjugder de sa réussite, une fois la D.A.T.+ devenue
opérationnelle —, il faut lever ces hypotheéques a bref délai. On a pu se
rendre compte qu'il ne s’agit pas la d'une sinécure. Enfin, rappelons que le
temps se fait court : c’est vers le 19 décembre que M. Lippens et E. Davignon
doivent présenter aux curateurs une offre d'achat pour la D.A.T. sur la base
d'un plan stratégique pour la D.A.T.+, d'un accord avec un partenaire opé-
rateur aérien et d'un accord de la Commission européenne.

Sur le plan social, le gouvernement fédéral se voit obligé d’assumer les
lacunes d'un plan social élaboré a la hite, sans doute par crainte d'une
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explosion sociale a la suite de I'annonce de la faillite et de I'hémorragie
d’emplois subséquente. Il aura fallu trois semaines pour qu’on se préoccu-
pe sérieusement du délai d’envoi des C4 aux licenciés — condition sine qua
non pour percevoir les allocations de chomage —, qu’on cherche une solu-
tion permettant aux pilotes sans emploi de conserver leur licence et leur
qualification, qu’on s’active pour lancer des cellules de reconversion et
régler les délais de paiement des indemnités complémentaires. Avant de
découvrir que, a la suite de la faillite, quelque 750 personnes prépension-
nées antérieurement perdraient ces mémes indemnités sauf & introduire
une demande de créances. Plus largement, les organisations syndicales
viennent de déposer, le 6 décembre, quelque 5 000 déclarations de créance
du personnel Sabena. De toute maniére, la gestion par le gouvernement
fédéral de cette énorme faillite laisse manifestement i désirer.

Faut-il conclure ? Désintérét des pouvoirs publics, apathie du conseil d’ad-
ministration, hégémonie puis retrait de Swissair, politique d’expansion
inconsidérée ont finalement précipité la chute d’'un symbole « national » et
surtout provoqué des milliers de drames sociaux. Or un vrai courage poli-
tique, un esprit critique avisé et une solide dose de clairvoyance auraient
sans doute permis d’éviter de devoir mettre un douloureux point final i la
saga de la Sabena, sans aucune garantie qu'une « nouvelle » D.A.T. soit
actuellement en mesure de prendre le relais.

Michel Capron (8 décembre 2001)

Pour I'ensemble des évenements qui ont affecté la Sabena en 1995 — alliance avec
Swissair et conflits sociaux —, voir M. Capron, « Sabena : I'alliance avec Swissair &
'épreuve des conflits sociaux », dans L'année sociale 1995, p. 76-86.

Un Courrier hebdomadaire du Crisp & paraitre proposera notamment, dans le cadre

d'une analyse de I'évolution de la Sabena depuis 1995, une analyse plus détaillée de
la stratégie de Swissair.

CHRONOLOGIE

4 mai 1995 : alliance entre Sabena et Swissair. Swissair investit 161,13 millions
d’euros en participation au capital de la Sabena dont elle détient 49,5 %, la
majorité restant aux mains de I'Etat fédéral. L'accord inclut aussi un prét de
99,157 millions d’euros de Swissair a la S.F.1. (Société fédérale d'investisse-
ment) pour la reprise de la part d’Air France dans le capital de la Sabena, en
contrepartie de warrants qui, exercés en 2005, devraient conférer & Swissair
67,5 Y% de ce capital,

Fin 1995-début 1996 : conflits sociaux, départ de P. Godfroid, remplacé par
P. Reutlinger. Plan « Horizon 1998 » : 116,510 millions d'euros d’économies
prévues.

1996 : pertes de 223,104 millions d’euros.

1998 : bénéfice de 17, 43 millions d'euros.

1999 : pertes de 10,486 millions d’euros, Sabena ayant consacré 19,83 millions

d’euros a la création conjointe avec Swissair ’A.M.P. (Airline Management
Partnership).
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26 avril 2000 : accord entre le gouvernement fédéral et Swissair. Swissair accepte
de monter & 85 % dans le capital de la Sabena, le gouvernement fédéral
acquérant en contrepartie 3,3 % du capital de Swissair.

Début aout 2000 : P. Reutlinger quitte la Sabena et est remplacé par Chr. Miiller.

Premier semestre 2000 : pertes de 83,540 millions d’euros. Plan « Blue Sky » :
356,967 millions d’euros d'économies prévues (notamment diminutions de
capacités et de fréquence des vols, fermeture de certaines lignes long- et
moyen-courrier, renforcement des liens avec Swissair pour les activités cate-
ring, Cargo et Sabena Technics, réorganisation du travail et 500 pertes d’em-
plois).

Fin 2000 : résultats consolidés déficitaires de 324,74 millions d'euros. Une nou-
velle recapitalisation de 232 millions d’euros est jugée nécessaire.

Fin janvier 2001 : résultats de I'audit demandé par les organisations syndicales et
les pilotes.

21 janvier 2001 : accord entre le gouvernement fédéral et Swissair de recapitalisa-
tion de 247,89 millions d’euros (60 % Swissair et 40 % gouvernement fédé-
ral). L'accord Blue Sky, valable du ler janvier 2001 au 31 décembre 2002,
comprend, outre un volet productivité impliquant des économies pour
chaque division, un volet social incluant 700 départs (prépensions dés cin-
quante-deux ans et départs volontaires) avec plan d'accompagnement social,
en l'absence de tout licenciement sec.

8 février : décision du conseil d'administration de la poursuite des activités de la
Sabena, décision approuvée par 'assemblée générale du 19 février.

26 avril : le conseil d'administration de la Sabena est renouvelé. Fr. Chaffart est
nommé président du conseil d'administration, les autres administrateurs
étant quatre représentants de I'Etat fédéral (P. De Maeseneire, Ph. Wilmes,
P. Borghgraef et E. Smit) et quatre représentants de Swissair (Chr. Miiller,
Ph. Lyons, B. Hentsch et G. Schorderet). Les anciens administrateurs
ohtiennent, & 'exception de Ph. Bruggisser et P. Reutlinger, la décharge
pour leur gestion.

Début juillet : dépat d'une plainte par I'Etat fédéral et la Sabena auprés du tribunal
de commerce de Bruxelles en vue d'obtenir le respect de divers engagements
de la part de Swissair, notamment quant au financement du renouvellement
de la flotte.

17 juillet : accord entre I'Etat fédéral et Swissair de recapitalisation a hauteur de
430 millions deuros (60 % Swissair et 40 % Etat fédéral) alors que les
besoins de fonctionnement sont estimés a 991,57 millions d'euros. Cet
accord prévoit également la mise en ceuvre du plan Miiller, la reprise d'une
commande de neuf Airbus par Swissair, la limitation & 49,5 % de la partici-
pation de Swissair dans le capital de la Sabena, alors que le contrat du
26 avril 2000 prévoyait 85 %.

9 aout : nouveau « business plan » préparé par Chr. Miiller, objet de négociations
avec les organisations syndicales et d'affrontement avec les pilotes.

11 septembre : les attentats de New York et de Washington fragilisent la Sabena.
Cout : 1 million d'euros (annulation des vols transatlantiques), baisse pré-
vue de 20 % a 30 % des passagers a court terme, hausse des primes d’assu-
rance.
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1er octobre : Swissair demande un sursis concordataire et se trouve de fait dégagée
de son obligation de recapitalisation prévue par I'accord du 17 juillet, selon
lequel Swissair devait effectuer un premier versement début octobre,

3 octobre : approbation par référendum du plan Miiller. 1l prévoit quelque 1 400
pertes d’emplois dont une majorité de départs avec des mesures d'accompa-
gnement social et quelque 550 licenciements avec indemnités de licencie-
ment et trois mois de salaire ; un accroissement de productivité de 10 %,
une réduction de la flotte avec fermeture de lignes, recentrage sur I'Europe
et vente des appareils excédentaires ; la vente des filiales : les hotels, le cate-
ring, 'activité cargo, le fuel, Sobelair et Technics.

5 octobre : Mme A, Spiritus-Dassesse, présidente du tribunal de commerce, accorde
a la Sabena un sursis concordataire jusqu'au 30 novembre. A ce moment, le
tribunal pourra décider d'un concordat définitif de trois mois ou déclarer la
faillite.

17 octobre : la Commission européenne donne son aval au versement par I'Etat du
crédit-relais. Trois scénarios de restructuration sont envisagés.

7 novembre : le tribunal de commerce prononce la faillite ; les curateurs donnent
leur accord au redémarrage rapide et transitoire des vols de la D.A.T. vers qui
la Sabena a transféré ses slots. Accord de la Commission européenne pour
que la D.A.T. utilise le crédit-relais remboursable de 125 millions d’euros,
octroyé a la Sabena par le gouvernement fédéral.

Double démarche du gouvernement fédéral : recherche d'investisseurs pour
ﬁnz_mcer la constitution de la future D.A.T.+ et négociation, avec les organi-
sations syndicales d’'un plan d’accompagnement social :

a) Création d'un consortium d'investisseurs préts a intervenir a hauteur de
200 millions d’euros pour garantir 'envol de la D.A.T.+. Ce consortium,
a géométrie variable en fonction des décisions des conseils d’administra-
tion concernés, comprendrait quelque trente-cing entreprises ou
groupes, parmi lesquels Fortis, B.B.L., Dexia, K.B.C., Solvay, Electrabel,
UCB, Fabricom, Tractebel, la Smap... pour le secteur privé (pour
quelque 153 millions d'euros), et les trois sociétés régionales d'investis-
sement (pour 45 millions d'euros), avec les hésitations et réticences
mentionnées plus haut et dont I'intervention doit étre avalisée par la
Commission européenne, '

b) Mise au point d’'un plan d'accompagnement qui concerne 5 100 licenciés
(en équivalents temps plein).

11 novembre : manifestation des sabéniens.

29 novembre : Le tribunal de commerce reporte au 13 décembre le prononcé rela-
tif au concordat définitif du S.1.C., une fois connue la décision des créan-
ciers.
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