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WIKIPEDIA

Pierre Veltz

1945 &
Phalshourg, est un ingénieur, sociologue et

Pierre Veltz, né le 24 novembre
economiste francais, spécialiste de 'organisation
des entreprises et des dynamiques territoriales. Il
est président-directeur général de I'Etablissement
public Paris-Saclay de 2010 a 2015.
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Biographie

Diplémé de I'Ecole polytechnique et ingénieur du
Corps des Ponts (promotion 1969), Pierre Veltz est
titulaire dun doctorat (obtenu en 1980 a
I'EHESS") et d'une habilitation & diriger des
recherches (obtenue en 1996 a T'université de
Versailles-Saint-Quentin-en-Yvelines) en
sociologie ™. 11 est l'auteur de plusieurs ouvrages et
articles scientifiques.

Jeune diplomé, il travaille a la direction
départementale de I'équipement du Nord*, puis 2
la Société centrale pour I'équipement du territoire
(SCET), aujourd'hui filiale de la Caisse des dépdts),
ou il méne des études dans les domaines de la

planification urbaine, de 1974 et 19782.

De 1981 a 1991, il dirige la recherche scientifique a
PEcole nationale des ponts et chaussées (ENPC) et
contribue & la création dune dizaine de
laboratoires®. En 1984, il crée le Laboratoire
Techniques, (LATTS),

territoires et  société

Pierre Veliz
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Pierre Veltz en avril 2012.

Naissance
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Formation
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Intéréts

Idées
remarquables
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principales

Distinctions

Membre de

Biographie

24 novembre 1945
a Phalsbourg
francaise

Thématique

Ecole polytechnique (X1964)

Ingénieur des ponts et
chaussées, docteur en
sociologie

Urbaniste, sociologue et
economiste

Université Paris-Est-Marne-la-
Vallee

economie de la connaissance,
dynamiques territoriales,
organisation des entreprises

« @conomie d'archipel »
P

Mondialisation, villes et
territoires (2014)

Paris, France, monde (2012)
Grand prix de l'urbanisme
(2017}

Académie des technologies




laboratoire pluridisciplinaire de sciences sociales travaillant notamment sur la transformation des entreprises
et des structures territoriales (ENPC, université de Marne-la-Vallée, CNRS), dont il est directeur jusqu'en

1998 %

Durant cette période, il effectue des travaux de recherche et de conseil auprés de grandes entreprises
industrielles sur des thématiques d’organisation de la production, de gestion et de managementS. Il travaille
également avec la DATAR, ou il pilote les groupes de prospective sur la localisation des entreprises et

I’économie territoriale.

De 1999 & fin 2003, il est le directeur de I'Ecole nationale des ponts et chaussées, oil il lance un projet de fusion
entre avec 'ENSTA ParisTech et '.cole des mines de Paris, qui n'aboutit pas®. Il préside également ParisTech,
structure de coopération scientifique regroupant onze des principales grandes écoles d'ingénieurs parisiennes,

de 20014 20033'.

Apreés avoir été directeur de I'Institut des hautes études de développement et d'aménagement des territoires en
Europe (IHEDATE) entre 2004 et 20083, dont il préside le conseil scientifique®, puis de la Mission
d'aménagement de la région capitale au sein du secrétariat d'Etat au développement de la Région capitale's, il
est nommé en mai 2009 délégué ministériel pour le développement du cluster du plateau de Saclay, devenu en
2010 Parigfsa_clay3. En octobre 2010, il est nommé président-directeur général de I'établissement public Paris-
Saclay()’.

Il est également membre du conseil d'administration de I"Ecole normale supérieure, de 2007 & 20117, 11 est

membre de 'Académie des technologies et du Conseil de prospective de I'Agence nationale de la recherche
8

(ANR)".

Enseignement et recherche

Pierre Veltz a enseigné a l'université de Marne-la-Vallée, & 'ENPC, et & Sciences Po, dans le master Stratégies
territoriales et urbaines. Ses recherches couvrent deux champs principaux : les transformations des stratégies
et des organisations des firmes, engagées dans les mouvements d'internationalisation, et les dynamiques des
territoires, & différentes échelles. Il s’intéresse également aux processus de globalisation de I'enseignement
supérieur et aux formes territoriales de I'économie de la connaissance, en insistant sur leur structuration en

réseaux.

Dans son ouvrage Mondialisation, villes et territoires, paru en 1996, il démontre que la mondialisation de la
production et la chute des cofits des transports (notamment maritimes) et des télécommunications
s'accompagnent d'une concentration sans précédent des activités dans un ensemble de grandes régions
urbaines mises en réseau”. Il développe la notion d'« économie d'archipel » pour qualifier ce réseau, qui vient

croiser les espaces de régulation traditionnels des Etats®,

Livres publiés

= La société hyper-industrielle, Le nouveau capitalisme productif, Seuill, coll. « La république des idées »,
2017, 128 p. (1SBN 9762021331820)

= Lindustrie, notre avenir {(ouvrage collectif, co-dirigé avec Thierry Weil, Eyrolles, 2015)

» Mondialisation, villes et territoires : Une économie d'archipel, Paris, PUF, coll. « Quadrige », 2014,
2% éd. (1" éd. 1996), 288 p. (ISBN 2130549322)

= Paris, France, monde : Repenser I'économie par les territoires, La Tour-d'Aigues, Editions de I'Aube,
2012, 240 p. (ISBN 2815906279)

= [a grande transition : La France dans le monde qui vient, Paris, Seuil, 2008, 259 p. (ISBN 2020974592)



» Le nouveau monde industriel (édition revue et augmentée), Paris, Gallimard, 2008 (1 éd. 2000), 230 p.
(ISBN 2070758222)

= Fautif sauver les grandes écoles? : De la culture de la sélection ala culture de l'innovation, Paris,
Presses de Sciences Po, 2007, 155 p. (ISBN 2724610245)

= Avec Laurent Davezies, Le grand tournant. Nord-Pas-de-Calais 1975-2005, La Tour-d'Aigues, Editions
de I'Aube, 2005, 169 p. (ISBN 275260064X)

v Des fieux et des liens : Politiques du territoire a I'heure de fa mondialisation, La Tour-d'Aigues, Editions
de I'Aube, 2004, 160 p. (ISBN 2876789930)

= Des territoires pour apprendre et innover, La Tour-d'Aigues, Editions de 'Aube, 1994 (ISBN 2876781719)

Ouvrages collectifs

= Pierre Veltz (dir.) et Thomas Paris (dir.), L'économie de la connaissance et ses territoires, Paris,
Hermann, 2010, 316 p. (ISBN 2705670297)

= P. Veltz, N. May, J. Landrieu et T. Spector, La ville éclatée, La Tour-d'Aigues, Editions de I'Aube, 1998,
351 p. (ISBN 2.87678-403.3)

= Avec Michel Savy, Economie globale et réinvention du local, La Tour-d'Aigues, Editions de I'Aube, 1995,
189 p. (ISBN 2876782286)

= Avec Michel Savy, Les nouveaux espaces de l'entreprise, La Tour-d'Aigues, Editions de I'Aube, 1993,
199 p. (ISBN 287678128X)

= Avec Frantz Rowe, Entreprises et tertitoires en réseaux, Paris, Presses de 'ENPC, 1991, 304 p.
(ISBN 2-85978-173-0, notice BnF n® FRBNF35500291 (http://catalogue.bnf.fr/ark:/121 48/cb35500291 m. publlc))
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Fractures sociales, fractures territoriales ?
par Pierre Veltz - 20 Février 2017

La thématique des deux Frances (des deux Amériques, des deux Angleterre, etc.) devient omniprésente.
La coupure ne serait plus seulement entre les riches et les pauvres, mais entre les gagnants et les
perdants de la mondialisation, les branchés et les débranchés, les élites et les oubliés. La géographie
semble s'imposer comme une dimension centrale de cette coupure. Qu'en est-il vraiment : les fractures
sont-elles surtout territoriales ? Pierre Veltz, qui a publié de nombreux livres et articles sur les formes et
les facteurs du développement technologique, économique et social, argumente :

« Les métropoles et les autres, la nouvelle fracture frangaise » affirmait récemment un éditorialiste des Echos (1).
De fait, les cartes du vote Trump, du vote Brexit, des votes extrémes en France, opposent de maniere frappante
les métropoles, ou plutét les coceurs métropolitains, au reste des territoires, et notamment, dans le cas de la
France, aux nappes suburbaines qui accueillent désormais la part majoritaire de la croissance démographique.
D'oll la double guestion suivante : La divergence entre les métropoles et les autres territoires est-elle en train de
créer une rupture simultanément géographique, sociale et politique du pays ? Cette fracture est-elle la matrice
des populismes, du fameux rejet des élites (urbaines) par le peuple (périphérique) ?

Je voudrais défendre, dans cet article, une position nuancée. Oui, la métropolisation est un changement majeur,
et il faut prendre au sérieux les cartes et les contrastes qu'elles révélent. Non, la coupure, si coupure il y a, ne se
résume pas a l'opposition manichéenne et globale entre la France des métropoles et la France périphérique. Le
succes des livres de Christophe Guilluy, avec leurs titres-chocs (La France périphérique, comment on a sacrifié
les classes populaires, Le Crépuscule de la France d'en haut (2)) témoigne de la séduction de cette vision
binaire. Guilluy a eu le mérite d'attirer I'attention sur cette partie de la population qui survit difficilement dans les
zones peu denses de notre pays, alors que le projecteur est toujours mis sur les quartiers pauvres des
métropoles (au risque, soit dit au passage, de tendre la main aux récupérations politiques sur le mode ; «on
s'occupe des immigrés des banlieues, mais pas des petits blancs des lotissements »). Mais les coupures, en
realité, traversent les territoires, métropolitains ou non. Les pauvres, dans leur grande majorité, immigrés ou non,
vivent toujours dans les grandes villes (3). Inversement, les mondes peu denses, ruraux ou ex-ruraux, ou de
grandes périphéries sont extrémement composites. Quelques vastes étendues, dans le Nord et I'Est
principalement, sont globalement touchées par le déclin manufacturier et les effets dépressifs, en boule de neige,
qu'il engendre. Mais la plupart des régions non métropolitaines peu denses (4) voient coexister, de maniére
quasiment fractale, des zones dynamiques et des zones déprimées.



Le fait métropolitain et les cartes

Un constat de base, difficilement contestable, est la poussée des métropoles, phénoméne mondial. Aux USA (5),
la moitié de la croissance récente serait due aux métropoles. Moretti parle de la « grande divergence » au sein de
lespace des USA. En France (B), les grandes aires urbaines auraient méme concentré 75 % de la croissance
entre 2000 et 2010, selon I'OCDE, repris par France Stratégie. Des chercheurs comme Olivier Bouba-Olga et
Michel Grossetti contestent, avec de bons arguments, les analyses foridées sur les PIB locaux, indicateurs il est
vrai hautement discutables. Mais lorsqu'on se limite a des indicateurs sans ambiguités comme I'emploi, la
métropolisation est flagrante. Laurent Davezies montre que la quasi-totalité des créations nettes d'emplois privés
depuis la crise de 2008-2009 a été localisée dans le coeur d'une petite poignée de grandes villes {Toulouse,
Bordeaux, Nantes, Lyon aux premiers rangs). Cela peut sembler paradoxal, puisque ces métropoles sont
davantage insérées dans I'économie ouverte internationale que les autres territoires ; elles auraient da, en
conséquence, accuser les effets de la crise plus fortement, comme cela avait été le cas dans les épisodes
dépressifs précédents, en 1993-95 par exemple. De fait, ce paradoxe suggére gque nous sommes bien en train de
passer dans un régime éconemique nouveau ol les effets d'agglomération jouent un réle croissant.

L'objet de ce papier n'est pas de développer les raisons de ce tournant métropolitain des économies. i est de
discuter les impacts de cette mutation sur la géographie d'ensemble du pays. Je voudrais, & cet égard, attirer
l'attention sur le réle ambigu des cartes. Dans notre univers de plus en plus visuel, les cartes frappent
limagination. A partir d'un seul regard, elles semblent en dire plus long que des discours savants. Mais il faut se
méfier des fausses évidences cartographiques. Premiérement, selen les échelles de découpage retenues -
&chelles spatiales, mais aussi temporelles - les cartes peuvent raconter des histoires trés différentes.
Deuxiémement, en homogénéisant artificiellement des bouts de territoire, elles camouflent les hétérogénéités
internes et tendent a faire croire gue les territoires en tant que tels sont des sortes d'acteurs « substantiels ».
C'est le cas en particulier pour les grandes communes au cosur des agglomérations, qui montrent moins
d'hétérogénéité apparente que le tissu des petites communes de banlieue. (Si on analyse Paris globalement, on
peut tirer des conclusions trés différentes de celles gue |'on obtient en prenant en compte la diversité des
arrondissements). Enfin, en présentant souvent des taux relatifs plus que les masses absolues, les carles
conduisent facilement a des erreurs d'appréciation. Prenons les cartes des taux de pauvreté ; elles vont faire
ressortir visuellement les zones non métropolitaines, peu denses, plus étendues, avec des taux moyens souvent
supérieurs. Ce faisant, on oubliera que ia majorité des pauvres, en masse absolue, se trouve dans les zones
denses. La géographie électorale est un terrain privilégié pour ce genre de déformations du regard. Un bel
exemple est décortiqué par Manouk Borzakian a propos de la votation d'initiative populaire suisse « contre
limmigration de masse », proposant de rétablir des quotas pour les immigrants européens (9 février 2014) (7).
Les résultats, trés serrés (50,3 % de oui), ont une fois de plus alimenté le cliché de la Suisse urbaine « ouverte »
contre la Suisse « repliée » des campagnes et des petites villes (8). C'est oublier que la majorité des électeurs du
«oui» habite dans les grandes villes, y compris francophones. Je cite Borzakian :



« Si on prend en compte le poids des unités spaliales, une réalité différente apparait. Ainsi, avec I'addition des 71
grands cenires dans lesquels le oui a réalisé 42,1 %, on atteint 22,7 % des suffrages totaux du oui. Si on ajoute
les cormmunes suburbaines, on depasse la moitié des suffrages totaux du oui, Inversement, les 65,8 % de oui des
178 communes agricoles pesent fout juste pour un peu plus de 1 % du tofal. ».

Le vote Trump et le vote Brexit : des situations différentes

Frida bt Jxin Hirled

Avant de revenir sur le cas francais, quelques commentaires sur deux événements récents, I'élection de Trump et
le vote pour le Brexit, illustreront cette prudence nécessaire dans linterprétation des cartes, la force de la
géographie mais aussi les limites d'un certain « géographisme », si on m'accorde ce néologisme. Dans les deux
cas, lopposition entre les métropoles et le reste du territoire saute aux yeux. Elle est en soi un fait majeur, qui
mérite attention. L'interprétation des votes dits « populistes » comme rejet des élites urbaines semble alors
g'imposer naturellement. Mais, a y regarder d'un peu plus prés, on veit que les choses sont nettement plus
compliquées, et les logiques trés différentes dans les deux cas.

Considérons le vote Trump, d'abord. Les travaux de Moretti, déja cité, et de bien d'autres chercheurs, montrent a
quel point la divergence s'est accentuée aux USA entre les métropoles et le reste du pays. S'agissant du niveau
d'€ducation, un véritable fossé s'est creusé entre les métropoles (cétiéres notamment) et les autres territoires.
Les proportions d'habitants disposant d'un dipléme post-bac, qui oscillaient entre plus ou moins 10 % autour des
moyennes nationales, s'écartent maintenant de 20 ou 25 % (rien de tel, en France, disons-le tout de suite). Oriil
se trouve que les cartes électorales reproduisent spectaculairement cette dissociation. Les territoires pro-Clinton
dessinent un archipel de grandes villes, les territoires pro-Trump forment un vaste continuum de zones peu
denses (voir les cartes publiées par le Mew York Times (9)). Les votes pro-Trump, d'autre part, culminent en
pourcentage dans les anciens territoires industriels dévastés par la crise. Toute la presse mondiale a du méme
coup attribué la victoire de Trump a ces dégus de la mondialisation, d'autant plus que les thémes soulignés par le
candidat tournaient principalement autour du déclin manufacturier. Mais, la réalité est plus complexe. Le vote
Trump est avant tout, massivement, un vote « blanc » (au sens etasunien du terme). 58 % des blancs ont voté
Trump, toutes catégories confondues. Trump, candidat des pauvres ? Rien n'est plus faux, |a encore. Les
revenus modestes ont voté démocrate, frés nettement. Chez ceux qui gagnent moins de 30 00 dollars, Trump
n'a cbtenu que 41 % des voix. Il reprend en revanche I'avantage chez ceux qui gagnent autour de 50 000 dollars
et plus, y compris les hauts revenus. Ses politiques montrent d'ailleurs qu'il leur en est reconnaissant. Que
conclure ? Les ouvriers blancs frustrés de fa Rust Belt ont donné un net avantage & Trump - d'autant pius fort, en
l'oceurrence qu'ils &tatent nombreux dans les swing states - mais ce ne sont pas eux qui ont décidé du sort global
de I'élection. C'est une coalition beaucoup plus large des classes moyennes et aisées blanches réparties sur le
territoire. Les pics relatifs sont a la fois forts et trés significatifs symboliquement et politiquement, mais ne
représentent pas nécessairement ies volumes en présence. Prenons linfluence du niveau d'éducation, a
I'évidence un des paramétres cruciaux du vote. Lorsqu'on regarde les territoires de concentration des plus
diplomés et des moins dipldmés, I'ecart est énorme. Dans les 50 comtés (10) les plus édugués du pays, avec des



pourcentages de titulaires de « colfege degree » allant de 46 % a 72 %, Clinton a écrasé le vote, améliorant
méme le score d'Obama en 2012 de 8,5 points ! Inversement, dans les 50 comtés les moins éduqués (entre 9 et
14 % de « college degree ») Clinton a fait 30 % moins bien en moyenne que Trump, perdant 11 points sur Obama
en 2012. Ces écarts aux extrémes sont bien sar illustratifs de 'ampleur des ruptures au sein de la société
américaine. Mais le résultat d'ensemble ne s'explique que par des effets de masse beaucoup plus diffus.

Considérons le Brexit. La encore, les cartes sont extraordinairement frappantes. En dehors de 'Ecosse et de
I'lMande du Mord, dont les suffrages ont obéi a des logiques politiques spécifiques, les votes ont opposé
radicalement la région londenienne, championne du « remain », au reste du pays. Je dis bien |a région
londonienne (en dehors de quelques zones pauvres de 'estuaire de la Tamise) et non pas les métropoles en
général. C'est une différence importante avec les USA, et aussi, on le verra, avec la France. En dehors de la
région capitale, seuls quelques cosurs de métropoles (Manchester, Liverpool) ont donné une étroite avance au
«remain ». Liverpool-centre a suivi timidement la ligne officielle, d'ailleurs peu assurée, du Labour, mais ses
périphéries ont voté massivement pour le Brexit. La deuxiéme ville du pays (Birmingham) a voté pour la sortie,
comme toutes les agglomérations ouvriéres, y compris les plus aidées par 'Europe | De nombreux commentaires
publiés dans la presse ont dés lors interprété le vote comme un rejet de Londres autant voire plus gue comme un
rejet de I'Europe. De fait, la domination de Londres est écrasante, et la stratégie globale de ses dirigeants,
comme de ceux de I'Etat britannique en général, est percue comme indifférente aux vieilles régions industrielles.
Parag Khanna, essayiste américain, écrit & propos du Brexit :

« Londres devrait se séparer du Royaume-Uni ». || ajoute : « Cela ne se fera pas, parce que Londres voudra
confinuer & régner sur un pays. il faudrait simplement que ce pays impose le fardeau le plus léger possible a sa
propre prospérite. » (11)

Difficile d'&tre plus clair. De fait, 70 % des emplois nouveaux créés au Royaume-Uni depuis 2008 |'ont été dans la
métropole du sud-est. Londres fonctionne déja plus ou moins comme une cité-Etat, une sorte de « Singapour sur
Tamise ». Et la tentation est forte de renforcer cette stratégie séparatiste de facto, par exemple en baissant
encore la fiscalité sur les entreprises, ce qui aurait comme conséquence d'aggraver |a situation globale du pays.
Le « global Britain » dont parle Teresa May est d'abord un « global London ».

La France et la métropolisation distribuée

Venons-en a la France. Le premier point a souligner est la spécificité du processus de metropolisation.
Contrairement au Royaume-Uni, la croissance métropolitaine est distribuée. Paris pése trés lourd, mais l'effet-
métropole englobe Paris et les autres grandes villes situées a quelques heures de TGV, notamment & I'ouest.
Ces grandes villes, du reste, se portent mieux gue la région capitale, méme si leur contribution globale a la
croissance reste modérée (de l'ordre du cinquigme, alors que Paris en concentre prés du tiers). C'est done bien
ce réseau métropolitain - cette réalité émergente que j'ai proposé d'appeler, au singulier, la « métropole-réseau »
frangaise - qui parait se distinguer du reste du territoire (12). On est plus proche, ainsi, d'une certaine fagon, de la



situation américaine que de la situation britannique. Mais il faut ajouter immédiatement que la divergencs, si
divergence il y a, est incomparablement plus douce qu'aux USA, et dans la plupart des pays (développés, et plus
encore émergents) marqués par la polarisation métropolitaine, qui caractérise le passage du monde industriel au
monde que je gualifie d’hyperindustriel. A cette polarisation s'ajoute, en effet, une tendance générale 4 la
dissociation entre les pdles et les périphéries. Pour le dire trés vite, les périphéries de proximité qui étaient des
ressources vitales pour les pdles deviennent souvent des charges plutét que des ressources. Les pbles préférent
rechercher les ressources périphériques (domesticité, main-d'ceuvre peu chere, etc.) sur un marché mondial, en
evitant de se lier a elles par des pactes redistributifs comme ceux qui existent dans les Etats-nations européens.

La France et I'Europe n'échappent pas complétement a ces dynamiques de fond, mais la compacité
geographique, la densité des infrastructures, I'ancienneté des réseaux humains connectant les territoires,
l'ampleur des processus de redistribution enfin, tant publics que privés, lissent considérablement les écarts et
atténuent cette tendance au découplage. Les divergences entre niveaux d'éducation, par exemple, sont
beaucoup moins fortes qu'aux USA. Il y a une montée générale, qui concerne aussi les villes et campagnes
industrielles pauvres. Quant aux transferts, je me borne & rappeler les faits principaux, tels qu'ils ressortent
notamment des travaux de Laurent Davezies et de Magali Talandier, travaux gui soulignent l'intense « circulation
invisible des richesses » sur le territoire national :

1/Les métropoles redistribuent massivement vers les territoires non-métropolitains, a travers des « systémes
productivo-résidentiels » spécifiques, certains régionalement centrés, d'autres fonctionnant 4 I'échelle nationale.
Les flux principaux concernent la région capitale, le PIB francitien contribuant pour prés d'un tiers a la richesse
nationale, alors que la part du revenu disponible brut francilien est seulement de 22. Au niveau régional, les
grandes métropoles redistribuent fortement dans les territoires avoisinants, comme Davezies 'a montré de
maniére détaillée pour Lyon (13). A contrario, on voit bien que les territoires qui vont le plus mal sont précisément
ceux qui ne sont pas dans l'orbite d'un pdle métropolitain.

2/Ces territoires eux-mémes ne sont nullement « cubliés », en tous cas sous l'angle de la redistribution financiére.
Entre 2008 et 2015, globalement, les revenus des ménages en France ont peu progressé (2 %) mais les revenus
sociaux ont crl de 15 %. Davezies prend l'exemple des départements des Ardennes et de la Haute-Sadne, parmi
les plus penalisés du pays. Si on compare leur contribution aux budgets sociaux et les prestations touchées, sur
la période 2008-2015, on trouve un solde positif considérable, équivalent pour chacun des deux départements au
revenu de 27 000 emplois {14). Les amortisseurs jouent dong, de maniére forte. Bien entendu, Ia question est de
savoir si de tels mécanismes sont tenables dans la durée. Et 'affichage de ces données comptables n'atténuerait
sans doute en rien le sentiment de déclin cumulatif, voire d'abandon éprouvé par ces territoires. Enfin, cette mise
sous perfusion ne régle pas le probléme fondamental qui peut se résumer ainsi : contrairement a ce qui s'est
passé durant les trente glorisuses, ou les enfants de la vieille France artisanale et paysanne ont pu retrouver du
travail sur place, dans l'industrie puis le tertiaire, les jeunes des zones les plus déprimées n'ont aujourd'hui que
des perspeclives trés limitées de recyclage local. L'issue qui reste est donc celle des mobilités professionnelle et
géographique, alors méme que celles-ci sont rendues financiérement et psychologiquermnent difficiles du fait
méme de la crise. Ces difficultés sont profondes. Mais, soyons au moins conscient du fait que les choses seraient
bien pires sans cette solidarité nationale encore puissante. On peut évidemment voir le verre a moitié plein, ou a
moitié vide. Mais la spécificité de I'Europe continentale, et tout particuliérement de la France, réside dans le
maintien de cette circulation invisible des richesses qui atténue les ruptures. La couronne dynamique des
capitales régionales nous protége d'une rupture Paris-province sur le mode britannique. Une grande partie des
territoires peu denses va bien, méme si, de fail, les villes moyennes et les bourgs qui maillent le territoire
souffrent aujourd'hui, notamment du fait de I'implosion de leur tissu commercial de centre-ville (15).



Moins de macro-inégalités, plus de micro-inégalités

Je reviens pour finir sur les piéges des cartes, illustrées par 'analyse des inégalités territoriales et de leur relation
avec les votes extrémes - et notamment du vote FN qui a denné lieu, depuis le choc de 2002, a une abondante
litt&rature.

Le premier probléme est celui des échelles et des effets de lissage que produisent fes agrégations de données
dans les zonages des cartes. Le rapport de France Stratégie intitulé « Lignes de faille » a mis en lumiére le
contraste frappant entre la perception d'inégalités fortement croissantes par les Frangais et les mesures qui
montrent que la France est, en réalitd, un des pays ol la distribution des revenus reste la moins inégalitaire (16).
En France, le revenu total des 20 % ayant les revenus les plus élevés est 4,3 fois supérieur & celui des 20 % du
bas de la distribution. Le méme ratio est de 5,1 en Allemagne. |l est de 6,8 en Espagne. Avec |a situation
américaine, I'écart est abyssal. |l est vrai que les inégalités de patrimoine ont crii nettement plus vite que les
écarts de revenus, essentiellement & cause de la divergence des prix des logements. La métropoelisation - qui
crée une rente fonciére élevée pour les habitants des centres, alors que la valeur de I'immobilier s'effondre dans
les régions en crise - joue ici un réle certain. Le m&me mécanisme alimente par ailleurs le cercle vicieux qui veut
que les habitants des régions appauvries aient moins de ressources pour financer leur mobilité et se trouvent
scotchés a leurs territoires en perdition.

Quand on passe a la dimension territoriale des inégalités, les choses deviennent compliquées, pour ne pas dire
confuses, tant les effets d'échelle sont forts. Le phénoméne dominant est celui-ci : les macro-inégalités sont en
baisse, les micro-inégalités semblent croissantes. Autrement dit, plus on zoome pour regarder les territoires de
prés, plus les contrastes apparaissent. Durant les trente glorieuses, il y avait de considérables différences entre
régions. Les usines qui partaient de Paris pour la Normandie y trouvaient des salaires 30 ou 40 % moins élevés
(et il n'y avait pas de téléphone). Nous sommes dans un autre monde, incomparablement plus homogéne.
L'écart-type du revenu disponible par habitant selon la région (par apport a la moyenne nationale) est désormais
faible, nettement plus qu'en Allemagne (effet du contraste entre ex-RFA et ex-RDA) et 3 a 4 fois plus faible qu'en
Espagne ou en ltalie. En revanche, quand on descend & I'échelle des communes les écarts sont nettement plus
elevés, Nous avons tous en téte des exemples de territoires ol, d'une commune a l'autre, les contrastes sont
frappants, souvent difficilement explicables autrement que par des effets trés spécifiques de trajectoire locale, de
leadership, d'effets cumulatifs sociologiques multiples. C'est pourguoi parler de maniére indistincte des
«périphéries », de |a « nappe suburbaine », du monde « pavillonnaire » n'a aucun sens.

Eric Charmes a bien analysé les effets de « club » de la croissance périurbaine, en montrant comment se créent
des ensembles en archipel, ol se rassemblent prioritairement ceux qui se ressemblent (17). Mais il y a des clubs
de riches, de moins riches, de pauvres. Certains votent FN, d'autres non. Et ceci est particuliérement vrai dans
les périphéries des grandes villes. Tout le paradoxe est |3, et aussi tout le défi pour les analystes qui voudraient
tout résumer en quelques formules simples : nos sociétés contemporaines sont devenues a la fois trés diverses



et trés homaogenes, sans qu'une traduction spatiale univoque puisse rendre compte de ce double mouvement. Il y
a une dimension proprement « fractale », au sens mathématique du terme, des inégalités, qui disqualifie tous les
discours trop englobants. Ceci renvoie 4 ma métaphore de la France comme une sorle de vaste métropole en
devenir, incluant les villes et le reste. Comme une grande ville, |e lerritoire frangais est structuré par de grandes
differences territoriales nées de 'histoire, mais il est infiniment divers et contrasté lorsqu'on I'explore en détail.

Vote extréme et haies de thuyas : les piéges du géographisme

La deuxiéme grande difficulté suscitée par les cartes réside dans le jeu des ratios relatifs et des masses
absolues, déja évoqué. La encore, cela interroge |'opposition métropoles-périphéries a I'égard du vote FN. Le
Cevipof, ainsi, nous dit que pour le premier tour des régionales de 2015, ta percée du FN a atleint 32 % dans les
communes de moins de 10 000 habitants, contre 26 % dans les grandes villes (et 14 % a Paris). Petit calcul : oU
trouve-t-on le plus d'électeurs en nombre absolu ? Réponse : dans les grandes villes. De toute fagon, & partir du
moment ol un parti séduit un électeur sur trois ou quatre dans la quasi-totalité des territoires, cela s'appelle un
phénoméne national, ol fa modulation n'est plus que du second ordre.

La derniére question, évidemment décisive, est celle de l'interprétation socio-politique des cartes. Simplifions a
F'extréme. D'un cOte, nous pourrions mettre fes cartes d'Hervé le Bras, qui insiste depuis longtemps sur les
données démo-socio-économiques, et les tendances anthropologiques de fond qui divisent globalement le
territoire en grandes aires. Dans son dernier ouvrage sur le vote FN (18), il propose une carte synthétique des
territoires cumulant les fragilites socio-économigques, qui coincide de maniére frappante avec les pics de voix du
Front National. I démonte aussi quelgues idées recues en montrant notamment I'absence de corrélation entre ce
vote et la présence d'immigrés {le cas de I'lle-de-France et de ses zones les plus populaires, qui sont de loin les
principales concentrations d'immigrés de France est 4 cet égard remarquable). On peut &tre convaincu ou non
par certaines références aux structures profondes, comme l'opposition entre les grands types familiaux, mise en
avant dans sa collaboration avec Emmanuel Todd (19) - pour ma par, je reste parfois sceptique -, mais ces
analyses ont l'immense mérite de montrer que les complexités historico-sociologiques du vote FN valent bien
celles du vote Trump, loin de la vision binaire des élites métropolitaines opposées aux classes délaissées du
reste du territoire.

De l'autre céte, nous pourrions mettre les cartes de Jacques Lévy, et sa vision des « ceufs au plat ». Aprés les
élections de 2003, le géographe met en lumiére le fort gradient qui existe entre les votes FN (et plus
géneralement les votes extrémes, de gauche et de droite} et la distance au centre des agglomérations (20). Plutét
gu'une description traditionnelle des écarts entre régions, Jacques Lévy considére donc que la meilleure fagon de
représenter l'espace frangais (notamment l'espace politique) est de le dessiner comme un ensemble d'unités
urbaines en archipel, chaque unité reproduisant la méme configuration interne, ol il distingue plusieurs couches
(centres, banlieues, « anneau des seigneurs » - c'est-a-dire premiére couronne riche - périurbain, petites villes
isolées, infra-urbain). Avec Michel Lussault, il relie alors le vote extréme & ce qu'ils appellent un « gradient
d'urbanité », caractérisé par un déficit croissant d'exposition a I'altérité, au fur et & mesure que l'on s'éloigne des



centres denses vers les lotissements suburbains. Ces représentations posent les questions déja soulevées du
rapport entre les taux relatifs et les masses absolues (on vote plus FN dans les périphéries, mais les électeurs
sont-ils vraiment plus nombreux ?) et de I'hétérogénéité des diverses zones ou, en 'occurrence, couronnes
urbaines. Quid de la diversité interne de ces territoires, soulignée par Eric Charmes et bien d'autres, quid des
considérables différences qui existent au sein de la nappe périurbaine ?

Mais cette approche est encore plus problématique lorsqu'on considére le motif explicatif central proposé par
Lévy et Lussault, a savoir que « les choix d'habiter et les gradients d'urbanité qui en sont les enjeux constituent
les marqueurs les plus puissants des options politiques prises par les citoyens ordinaires », le choix de I'habitat
pavillonnaire exprimant a leurs yeux une fuite par rapport a l'exposition a l'altérité qui caractérise la ville dense.
On glisse la de la géographie au « géographisme », assignant les individus & une identité psycho-géographique
figée. 1l est difficile, de plus, de ne pas percevoir le jugement de valeur, ol I'on retrouve le reflet du dédain général
du monde de l'urbanisme pour le pavillon, le thuya et e chien (21).

« On peut faire I'hypothése que la périphérisation traduit, de la part des habitants qui font le choix d'éviter la ville,
une peur d'entrer de plain-pied dans une société d'individus » écrivent Lussault et Lévy. Et sile « choix», en plus
d'étre |égitime et positif, par exemple du point de vue du mode de vie des enfants, &tait né surtout d'une
contrainte économique, résultant de la centrifugeuse fonciére des agglomérations ? Lévy balaie I'objection :
«1'tdée courante dans le débat public en Europe de I'Ouest, selon laquelle les ménages modestes seraient
chasses par la spéculation immobiliére et contraints d'aller s'installer en périphérie n'est pas fondée ». Les
engquétes montrent au contraire qu'une grande partie des habitants des grandes périphéries sont des personnes
de revenus modestes, qui ont fait beaucoup d'efforts pour trouver leur logement, sont peu aidés et se retrouvent
dans des communes rurales avec peu d'équipements collectifs, obligés de prendre leur voiture pour tous les
services et supportant des colls de déplacement considérables, et frés mal anticipés. Et si c'étaient ces difficultés
de vie quotidienne, le prix du loyer et le prix de l'essence, qui expliquaient les votes protestataires, autant et plus
que la supposée « fuite de l'altérité et de l'espace public » ? Ne faisons pas dire a la géographie plus que ce
gu'elle peut dire, et cessons de projeter nos visions et nos préférences sur une société fondamentalement
diverse.

Notes :

(1) Mathieu Quiret, Les Echos, 7 février 2007.

{2) Flammarion 2014 et Flammarion 2016.

(3) Sur ce sujet, comme sur tout ce gui touche aux inégalités, voir les travaux de 'Observatoire des inégalités

(4) Je préfére ce terme neutre a « rurales » ou méme « suburbaines ». Une certaine contestation anti-
métropolitaine se nourrit en effet d'un « ruralisme » anti-urbain, plus présent chez les élus gue dans la population.,
(5) Il y a de trés nombreux travaux, bien sar. Pour un point de vie synthétique voir E. Moretti, The New
Geography of Jobs, 2012. Voir aussi Bill Bishop, The Big Sort, 2008

(6) Les références sont trop nombreuses pour étre citées ici. Voir les sites des auteurs cités. Une bonne
présentation des débats se trouve dans le numéro spécial territoires de la revue L'Economie Politique N° 68
d'octobre 2015 : « La nouvelle donne territoriale ».

(7) Manouk Borzakian, Vrajes el fausses évidences de la géographie électorale suisse, espacestemps.net,
27.05.2014 ; voir aussi du mé&me auteur « Le mythe du fossé ville-campagne dans les élections et les votations »,
Le Temps, Geneve, 28 novembre 2016

(8) Cette nouvelle division entre urbains et ruraux étant censée se substituer & celle, traditionnelle, du «
rostigraben » {alémanique contre francophones)

{9) Edition du NMew York Times du 16 novembre 2016

{10) Pris dans la liste des 981 comtés regroupant plus de 50 000 habitants. Voir Nate Silver, FiveThirtyEight.com,
Nov 22, 2016

(11) Foreign Policy, 28 juin 2018

(12) J'ai développé ces points dans Paris, France, Monde, Editions de I'Aube, 2012.

(13) Laurent Davezies, La circulation des revenus de la métropole de Lyon, L'oeil, Mai 2016

(14) Laurent Davezies, Quel abandon des territoires ? Tous Urbains, Janvier 2017. L'étude ne porte que sur les
prestations sociales, les données relatives aux dépenses publigues étant indisponibles. Mais tout porte a croire
qu'il y 4 aussi un excedent en faveur de ces termitoires.

(15) Voir le dossier de métropolitiques.eu sur le sujet (décembre 2013). La question du commerce est cruciale.
De nombreux centres villes désertés donnent une impression d'abandaon qui résulte plus de l'extension du
commerce peériphérigue que d'une vraie crise des revenus. L'apparence est ainsi pire que la réalité.

(16) Voir France Stratégie, Lignes de faille, Cctobre 2016

(17) Eric Charmes, La ville émieftée. Essai sur la clubbisation de la vie urbaine, PUF, 2011

(18) Hervé le Bras, Le Pari du FN, Editions Aufrement, 2015

{19) Hervé Le Bras et Emmanuel Todd

(20) Voir Jacques Lévy, "Vote el gradient d'urbanité.”, EspacesTemps.net, 05.06.2003 et Jacques Lévy et Michel
Lussault, "Périphérisation de l'urbain.", EspacesTemps.net, 15.07.2014

(21) Voir Fabrice Ripoll, Jean Riviére, La ville dense comme seul espace légitime, Annales de la Recherche
Urbaine, Numéro 102, 2007
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En bref

Firmes et territoires entretiennent des rapports ambivalents et
complexes, tant dans la diversité des logiques sur lesquelles ils
reposent que dans la multitude des déterminants qu’ils impliquent.
Les déterminants du dynamisme économique sont plus subtils que
les critéres classiques de la géographie de la localisation que sont
le cofit ou la qualité des ressources, les dotations en infrastructures,
etc.

Pierre Veltz aborde la question de ces rapports en partant de
I’observation de la géographie économique frangaise et de son
évolution au cours de ces cinquante derniéres années, pour ensuite
s’employer & mettre en évidence les grandes logiques qui les
fondent, et Ia diversité des situations dans lesquelles ils
s’inscrivent. Ce constat que le développement local n’est pas
modélisable, parce qu’il implique des processus sociaux,
organisationnels, historiques, souléve la question du réle des
pouvoirs publics dans de tels processus.
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EXPOSE de Pierre VELTZ

Il'y a deux fagons d’aborder la question des relations entre firmes et territotres : par les firmes
ou par les territoires. L’entrée par les firmes consiste & partir de leur structure d’activité, de
leur structure d’organisation, pour observer comment cela se déploie dans le territoire.
L'entrée par les territoires, c’est partir des effets de la géographic économique pour remonter
au point de vue des firmes. J’ai pris le deuxi@me parti, pour vous proposer un tableau général,
dont les conséquences sur I’action ne sont pas de I'ordre de la prescription mais relévent
plutdt de la mise en contexte. Il ne s’agit donc pas d’élaborer une théorie générale de la
localisation, ni de proposer des recettes sur le développement local et la maniere d’inciter les
territoires 4 avoir des stratégies gagnantes vis-a-vis des entreprises.

Le tableau que je vous propose comporte trois parties. La premiére consistera en une fresque
sur ’évolution de la géographie économique frangaise depuis la Seconde Guerre mondiale.
Dans la deuxiéme, je mettrai en €vidence des logiques globales dans les relations entre un
tissu économique, des entreprises et des territoires. J'en distinguerai deux : une logique
d’externalités relationnelles, et une logique de gestion du risque et de réduction des
incertitudes. Dans un troisiéme temps, j’essaierai de faire apparaitre la diversité que ’on peut
trouver dans les rapports entre firmes et territoires : je présenterai cette diversité sous ’angle
d’une part des grands types de firmes, d’autre part des fonctions des firmes.

L’évolution de la géographie économique francaise

La Seconde Guerre mondiale marque une césure majeure dans I’évolution de la géographie
économique de la France. Auparavant, la carte de la France économique est caractérisée par la
superposition de quatre couches. L’agriculture, qui est encore un trés gros employeur a
I’époque, présente un panorama trés diversifié, avec des rapports au territoire trés différents
selon les régions. Les industries lourdes sont trés liées & la géographie des matitres premicres
et de I'énergie, et sont, contrairement par exemple & 1’Allemagne, trés imbriquées dans le
monde rural, Les industries nouvelles qui se développent, comme 1’¢lectricité, la chimie, sont
des industries extrémement locales : ainsi l'industrie électrique en France s’est-elle
développée exclusivement en milieu urbain, et plus précisément en région parisienne,
premiére région industriclle frangaise. Enfin, les industries traditionnelles sur le modéle du
district constituent la quatrieme couche. Ces districts résultent d’une industrialisation des
métiers de I’artisanat. Vous en trouvez un trés bon panorama dans le livre de référence de
générations d’écoliers, le Tour de France par deux enfants, qui s’avére étre un tour de France
des spécialités régionales : 1a coutellerie & Thiers, la serrurerie dans le Vimen, etc.

La taylorisation du territoire frangais

Les Trente Gloricuses vont donner lieu a une restructuration radicale de cette géographie, qui
opérera des le début des années 1950, accélérera & partir du milieu des années 1960 pour enfin
donner toute sa mesure apres [968. Cette restructuration se manifeste d’abord par la montée
en productivité de Iagriculture, qui dégage des masses considérables de main-d’euvre
potentielle, auxquelles s’ajoute, dans le contexte du baby-boom, celle provenant de la mise au
travail salarié des femmes, et I’'importante main-d’ceuvre immigrée appelée pour pallier les
fortes tensions sur le marché du travail entre 1955 et 1962, Toutes ces mains-d’ceuvre sont
mises au travail, et au travail industriel. S’opere ainsi ce que 1’on appelle la taylorisation du
territoire francais, dont le phénoméne majeur, la “décentralisation industrielle”, est en réalité
une déconcentration industrielle : toutes les branches qui sont créatrices d’emplois
- principalement I’automobile, [’électronique, la mécanique - sont des industries
essentiellement parisiennes, qui se redéploient massivement hors de Paris pendant cette
période. Cette vague de créations considérables d’unités industrielles, employant une main-
d’ceuvre relativement peu qualifiée, se fait grosso modo dans toute la partie nord de la
France : I’Ouest, le Centre, I’Est — 1’ Alsace étant un peu a part —, une partie du Nord-Pas-de-
Calais. Seul le Midi reste en dehors de ce mouvement qui voit une grande partie de la France
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connaitre un redéploiement de ses actifs humains et de ses activités, par la création de ces
multiples unités.

L’exemplc de Moulinex est assez paradigmatique. Jean Mantelet, inventeur du moulin a
légumes, ¢était & la téte d’une usine de mécanique a Montreuil et avait anticipé le
développement de I’électroménager. Ayant trés vite compris que, pour développer son
entreprise, il lui fallait sortir de Montreuil, il a analysé les bassins d’emploi potentiels de
Normandie, pour décider de son implantation. L’automobile constitue un autre exemple
intéressant, dans la mesure on il s’agissait d’une industrie trés parisienne et que les
constructeurs ont vu leur intérét & quitter Paris du fait de la pénurie de main-d’ceuvre et de la
syndicalisation trés forte de ce bassin, L’ensemble de Findustrie automobile a donc
progressivement quitté Paris. Le cas de |’électronique est un peu compliqué du fait d’un vaste
remaniement des structures capitalistes dans des processus de fusion et d’acquisition, mais la
logique territoriale qui en ressort est trés limpide : les emplois d’exécution en province, et les
emplois de conception et de direction en Ile-de-France.

Ce développement territorial a été hétéronome, piloté de I’extérieur. Nous avons réalisé une
étude dans la zone industriclle d’ Argentan, qui constitue un cas typique de la décentralisation.
Il y avait 12 au départ un certain nombre d’entreprises locales, ’activité principale étant le
chemin de fer, qui était d’ailleurs un germe de la décentralisation, car il impliquait la présence
non seulement de paysans mais aussi d’ouvriers mécaniciens et électromécaniciens.

Petit & petit, toutes les entreprises de la zone industrielle, qui étaient des entreprises
régionales, sont rentrées dans l'orbite de groupes nationaux. A partir de ce moment-la,
Argentan n’était plus du tout le centre de décisions, avec toutes les conséquences que cela
impliquait pour la population locale qui perdait en quelque sorte prise sur son destin.

A cette période s’opére une convergence territoriale, en termes de revenus et de PIB des
différentes régions. Au départ, il y a des différences de salaires considérables entre la
Normandie ou la Basse-Normandie et la région parisienne. Mais la distribution importante de
revenus dans ces régions anciennement rurales entraine un processus de convergence
interterritoriale.

Notons qu’aucun autre pays n’a connu un processus aussi clair et aussi marqué que la France.
L’ Allemagne a connu des bouleversements profonds aprés la guerre et la carte économique a
évolué¢ en conséquence, avec la migration de nombre d’entreprises berlinoises vers
I’Allemagne de 1’Ouest. Dans les années 1980, la structure de 1’ Allemagne est trés différente
car les industries restent & base régionale : Mercedes-Benz est une entreprise du Bad
Wiirtemberg, BMW est bavaroise, Siemens, qui était la grande entreprise berlinoise, est
devenue une industrie principalement bavaroise.

La “re-métropolisation” de I’activité

La fin des années 1970 et les années 1980 sont marquées par de grands changements dans les
structres d’activité mémes : crise des industries lourdes et arrét de la création d’emplois
industriels d’un c6té, montée trés forte des activités du tertiaire de 1'autre. Ces changements
dans la géographie économique se traduisent par le phénoméne majeur de la période : “la re-
métropolisation” de 'activité. Entre 1982 et 1990, I'Ile-de-France contribue pour la moiti¢ au
différentiel d’emplois en France : cela résulte 4 la fois d’une création massive d’ emplms
tertiaires et d’ une désindustrialisation de I’le-de-France. Malgré cette évolution, la région
parisienne, et & un moindre degré, Lyon, Grenoble ou d’autres villes de province, restent les
véritables poles de commandement de I’industrie frangaise.

Cette période est aussi marquée par un changement dans la sociologie des actifs : le
différentiel total d’emplois des années 1980 est égal d’un c6té au différentiel de Dactivité
féminine, et de I'autre au différenticl d’emplois de cadres. Au début des années 1990, les
emplois se répartissent équitablement entre ouvriers, employés et cadres. En 1999, pour la
premiére fois, I’effectif ouvrier sera dépassé par celui des employés.
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Conséquence de la re-métropolisation : réapparaissent de maniére asscz nette des inégalités
territoriales. Les travaux de Laurent Davezies montrent comment, & la fin des années 1980 et
au début des années 1990, I’écart entre les départements les plus riches et les départements les
plus pauvres s’accroit sensiblement. De méme, la structure d’ouverture des inégalités a
I'intérieur des grandes métropoles est sensiblement identique & Paris, Lyon ou Marseille, ol
I’on observe un appauvrissement relatif des communes les plus pauvres.

Ces transformations posent plusieurs types de questions aux responsables de "aménagement
du territoire. D’abord, leurs outils traditionnels ne sont plus adaptés. Ils consistaient
essentiellement & négocier avec les grands groupes industriels pour qu’ils installent une unité
dans tel ou tel bassin. Or il devient difficile de négocier avec des secteurs qui perdent des
emplois, ou avec le tertiaire qui se développe de maniére beaucoup plus diffuse. Ensuite, se
pose la question d’un retour a la situation de “Paris et le désert frangais”, en plus accentuée.
Enfin, quoi faire face & ce processus d’ouverture des inégalités 7 Cette question se pose
d’autant plus que 1’on constate que la crise en France (et d’ailleurs en Europe), contrairement
aux Etats-Unis, n’entraine pas d’augmentation de la mobilité des actifs’ et qu’il ne reste donc
comme facteur de régulation des inégalités territoriales que le déplacement du capital.

La période 1990-2000

La décennie 1990 est hétérogéne : la premiére moitié est une période de vache maigre, et, la
seconde, aprés 1996, est une période de croissance, notamment de croissance de 1’emploi, trés
forte, puisque 2000 est I'année du XX° siécle la plus créatrice d’emplois en France. Du point
de vue territorial, les tendances sont difficiles 2 analyser du fait de cette hétérogénéité de la
période et du manque de reperes statistiques intermédiaires. On observe néanmoins que le
phénomeéne de métropolisation se poursuit, mais de maniére plus répartie. Le taux de
croissance en population et en emplois de 'lle-de-France sur 'ensemble de la période est
deux fois moins rapide que dans les années 1980 : c’est la conséquence de cette premiére
période particulierement difficile que les grandes agglomérations, plus axées sur les marchés
internationaux, ont subi de plein fouet. Sur I’ensemble de la période, onze agglomérations
expliquent la moitié de la croissance sur I’ensemble du pays : Paris mais aussi Toulouse,
Lyon, Montpellier, Nantes... Insistons toutefois sur le fait que ce processus — statistique — de
concentration sur les grandes métropoles n’exclut pas 'existence de poches de dynamisme en
dehors des métropoles.

Une France duale

On peut donc identifier deux grandes périodes dans I’aprés-guerre : les Trente Glorieuses, et
I’apres-Trente Glorieuses. La deuxieme est marquée par une remontée des inégalités, mais
aussi par un certain découplage entre les centres et les périphéries des régions. Autant le
développement des Trente Glorieuses était extensif, avec une homogénéité au sein des
régions, autant il se fait de manitre relativement décomnectée entre les centres et les
périphéries : par exemple, la situation de Toulouse est aujourd’hui beaucoup plus proche de
celle de Paris que de celle de la région Midi-Pyrénées.

C’est vrai a I’échelle régionale, c’est vrai aussi a I’échelle nationale car les métropoles sont de
plus en plus insérées dans des réseaux de métropoles. C’est encore vrai a 1'échelle
internationale, ot les développements des relations entre les grands poles sont plus rapides
que ceux entre ces poles et leurs périphéries. Le développement se fait dans le cadre de poles
en réseaux et non plus de facon extensive : c’est cette nouvelle géographie économique que
j’ai résumée par la métaphore d’économie d’archipel’. Singapour en est une excellente
illustration : ville sans arriere-pays, elle fonctionne selon une logique de cité-état, en
opposition & I’Etat-nation qui implique des subventions interterritoriales et intersectorielles.

1 Une étude a montré que 1’élasticité de la mobilité par rapport aux différences de salaire était considérablement
plus forte aux Etats-Unis par rapport & I'Europe.
2 Pierre Veltz, Mondialisation, villes et territoires : une économie d’archipel, PUF, 1996,
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Pour terminer sur cette fresque, il me faut dire un mot des activités non marchandes. En
France, le taux de prélévement obligatoire est de ’ordre de 50 %, ce qui signifie que la moitié
de I’économie nationale fonctionne en dehors du marché. Tout ce pan de notre économie n’est
pas réparti de maniére homogeéne sur I'ensemble du territoire. On peut |'observer de deux
fagons, d’une part en isolant les activités qui sont lides 2 la dépense publique, et d’autre part,
en distinguant, avec Laurent Davezies, les activités de type résidentiel, qui sont directement
lifes au fonctionnement du territoire, et les activités de type basique, celles qui sont
exportatrices dans l'industrie comme dans le tertiaire {par exemple un CHU). Lorsque 1’on
analyse I’économie frangaise selon le premier découpage, on observe une distribution trés
disparate des activités hors march¢ concurrentiel, c’est-a-dire les emplois publics ou les
injections de revenus comme les retraites. A un extréme, ils représentent I’écrasante majorité
des revenus dans les chefs-licux de départements ruraux : par exemple 80 % & Mont-de-
Marsan. A 1’autre extréme, ils sont beaucoup moins importants dans les métropoles, avec ce
résultat paradoxal que, malgré la concentration des activités administratives, Paris est de loin
la ville la plus privée de France. Avec le second découpage, on s’apercoit que I’économie
résidentielle est trés importante par rapport a I’économic exportatrice.

En forgcant un peu le trait, on observe finalement une France duale, avec d’un ¢6t€ des grands
pbles qui sont trés impliqués dans les marchés internationaux et en subissent les contrecoups
en direct, et de "autre, un grand arriére-pays qui vit principalement de la redistribution et qui
subit les changements de conjoncture de fagon moins directe. Cette dualité risque de se
traduire par un décalage culturel, dont on commence 4 ressentir certaines traces : les sondages
montrent bien que la perception de la mondialisation différe entre ces deux France, et qu’elle
apparait beaucoup plus angoissante chez ceux qui ne la vivent pas directement. Des
phénomeénes comme des fermetures d’usines sont ressentis d’autant plus durement dans des
régions ol les activités sont globalement coupées des marchés internationanx.

Dans ce contexte, I'Etat, au sens large — la dépense publique, la sécurité sociale, le systéme
des retraites, etc. —, est une formidable machine de redistribution et de solidarité
géographique, sans qui les inégalités que 1’on constate entre les régions seraient beaucoup
plus fortes. Cette machine existe 4 'échelle des nations, mais n’existe absolument pas &
Iéchelle de I'Europe. Si les fonds structurels représentent le deuxieme budget de I'Europe,
cela reste du second ordre par rapport & ce que redistribuent les Etats de maniére automatique,
sans préoccupation géographique.

Entreprises et territoires : deux logigues

Les localisations géographiques aujourd’hui se font globalement plutdt au profit des zones
riches et développées (en particulier les grandes métropoles) qu’au profit des zones pauvres et
périphériques. C’est vrai 4 1’échelle de la France, c’est vrai aussi & I’échelle mondiale. En
marge de ce mouvement de polarisation, lorsqu’on considére les pdles secondaires, il y a
manifestement une certaine indétermination géographique par rapport aux paramétres
classiques. Certains pdles arrivent & se développer sans aucun des atouts géographiques
connus, par exemple en étant trés mal situés sur les infrastructures. Les déterminants du
dynamisme é€conomique sont donc plus subtils que les déterminants classiques de la
géographie de la localisation : le cofit ou la qualité des ressources, les dotations en
infrastructures, etc. Ils tiennent en réalit¢ beaucoup plus a des contextes sociaux ou
historiques qu’a des critéres géographiques au sens classique du terme.

La capture d’externalités relationnelles

On peut distinguer deux grandes logiques dans les relations entre les entreprises et les
territoires. Ainsi l'une des grandes idées qui a ¢té développée notamment A partir de
I'exemple des districts italiens, mais qui mérite d’étre élargie voire généralisée, est la
prééminence des “externalités relationnelles” comme critére de différenciation des territoires.
Pour en bien mesurer le poids, il est nécessaire de comprendre le processus d’ouverture de
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I’économie a I’international et la modification profonde des univers concurrentiels qu’elle
entraine.

Entre la fin des années 1970 et les années 1980, les oligopoles nationaux ont explosé au profit
d’oligopoles en voie de mondialisation, beaucoup plus instables, beaucoup plus
concurrentiels, et qui placent les grandes firmes et leurs nébuleuses dans une véritable
concurrence. Jusqu’alors, seuls les acteurs moyens étaient concernés par la concurrence, les
grands acteurs mondiaux cherchant surtout & s’en protéger en organisant des oligopoles
nationaux., L.a mondialisation a plongé les grands groupes nationaux dans une concurrence
réelle, et les a conduits a redéfinir leur compétitivité dans une équation plus complexe
intégrant autour du facteur des colts, la qualité, la réactivité en termes d’innovation, la variété
des produits, etc. C’est ainsi par exemple que la sidérurgie francaise a réussi a sortir d’une
situation qui apparaissait désespérée en jouant la carte de la qualité et de I'innovation des
produits. C’est ce basculement dans un univers de concurrence réelle qui a constitué le moteur
des changements d’organisation des grandes entreprises frangaises.

Or, ces nouvelles formes de compétitivité résident non plus dans la productivité des
opérations (slogan de base du taylorisme) mais dans I’efficacité de ce qui se passe entre les
opérations. J’ai toujours été frappé de constater ’extréme diversité qui pouvait exister entre
les résultats des différents sites de production d’un méme groupe : des sites clones, du point
de vue des produits, du point de vue des technologics, etc., présentent des résultats
extraordinairement différents, qui ne peuvent s’expliquer que par ’organisation, ia maniére de
combiner les ressources. Un facteur aussi crucial que la fiabilisation des outils techniques, qui
se traduit en termes économiques par la productivité du capital, varie considérablement, parce
qu’il est extrémement sensible aux questions d’organisation du fait de I’intégration croissante
des systémes techniques : aujourd’hui, les outils sont tellement intégrés qu’une panne sur un
robot peut bloquer toute une usine.

Or la fiabilisation des outils tient aux bonnes relations entretenues en amont avec le
fournisseur de 1’outil, et donc & Pexistence d’un tissu relationnel correct entre les industriels et
les ingénieries. Elle tient a I'étroitesse de la coopération instaurée entre la maintenance et
I’exploitation. Elle tient 4 I’intelligence de la relation avec le client et & sa capacité a faire
remonter les problémes de qualité. Finalement, c’est 1’écosystéme relationnel, la qualité
d’organisation, la qualité et la densité des relations entre les acteurs, qui apparait comme le
facteur clé. Ce facteur n’est ni complétement interne ni complétement externe a I’entreprise.
Certes, aujourd’hui, un certain nombre de secteurs de production, notamment des secteurs de
production de commodités, sont capables d’organiser une production efficace dans des
environnements non efficaces : 1’Air Liquide est en mesure d’implanter une usine dans un
environnement quelconque, mais en fournissant la totalité des ressources nécessaires.
Seulement, c¢’est un schéma relativement limité par rapport au schéma plus classique selon
lequel I’environnement fournit gratuitement ses externalités, ses ressources immatérielles, qui
en font un environnement fertile.

D’autres éléments sont cruciaux pour la compétitivité des entreprises, par exemple la capacité
d’innovation ou D’apprentissage. Dans un environnement qui évolue de plus en plus
rapidement, la vitesse d’apprentissage est essentielle. Or on apprend mieux a plusieurs que
tout seul et I’isolement pour une PME constitue done un frein majeur a I’apprentissage. Les
tissus de PME comme les districts italiens ont cette force d’avoir en groupe une capacité de
surveillance de I’environnement, de diversification et de multiplication des capteurs. Autre
élément important, la confiance est un accélérateur des apprentissages car elle permet de faire
I’économie de la premicre étape de toute relation, I’étape de qualification de I'interlocuteur.
Faire I’économie de cette étape est un gain considérable,

Le territoire apparait donc comme un opérateur de confiance, comme un fournisseur de
densité de relations, de facilitation des apprentissages, etc. Ce n’est d’ailleurs pas le seul
puisque les réseaux et les diasporas le font & une échelle différente, la grande firme le fait
aussi, mais avec des modalités et surtout un coiit différent,
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Une logique de préservation de la mobilité

La préservation de 1a mobilité est [’autre grande logique dans les relations entre les firmes et
les territoires. Aujourd’hui, la complexité et la volatilité de 1’économie font que les entreprises
pilotent & vue, en particulier sur les besoins en main-d’ceuvre qualifiée. Elles accordent done
beaucoup d’importance au fait d’étre dans des environnements qui leur permettent de
répondre & ces changements, de recruter mais de licencier en fonction de leurs besoins.
Recruter une main-d’ceuvre particuliere est d’autant plus faisable que le bassin d’emploi est
important, et fermer une unité est plus facile pour une entreprise quand elle est sur un marché
du travail important : c’est plus facile en lle-de-France qu’a Bataville. Pour cette raison, la
taille du marché du travail est un facteur implicite dans le processus de localisation de
I'entreprise. La métropole joue alors le role d’assurance de flexibilité. Cette logique de
réduction des coiits de sortie est & mon avis une des explications fondamentales de la
croissance des métropoles. C’est un atout considérable pour un territoire, beaucoup plus que
les atouts directs par exemple en termes de fiscalité. 11 arrive d’ailleurs que les territoires en
usent systématiquement : 1'Irlande ou I’Ecosse ont attiré les entreprises étrangéres en mettant
en avant qu’elles pourraient repartir sans difficultés.

Pour synthétiser, les territoires peuvent avoir deux types de stratégies. La premiére consiste &
minimiser les cofits de sortie, & fluidifier, a rendre la localisation aussi liquide que possible.
Le risque inhérent & une telle logique est une surenchére interterritoriale sur la diminution des
cofits de sortie, qui peut se traduire par une certaine fragilité. La deuxiéme consiste & faire du
territoire une matrice de ressources spécifiques, “écogénériques” : elle repose non plus sur
I'abaissement des cofits de sortie mais sur ’abaissement des cofits de transaction, par
I'augmentation des externalités relationnelles. Le risque est ici celui d’un certain enfermement
di & des effets de verrouillage dans une technologie donnée : c’est le probléme des districts
spécialisés. Enfin, une troisieéme stratégie combine les avantages de 1'une ct de ’autre ; c’est
la logique de la métropole, qui donne accés a des réseaux d’apprentissage trés performants, en
restant néanmoins ouverte.

Une diversité¢ des rapports au territoire

Derriere les modéles généraux que j’ai décrits, il subsiste néanmoins une diversité
considérable des rapports au territoire selon les activités, les types de firmes, les stratégies.
Pierre-Noél Giraud® releve cette absurdité que le critere géographique est quasiment nié par
I’économie, alors que les types d’activités ont des rapports aux territoires extrémement
différenciés et trés structurants.

Une diversité selon le sectenr d’activité

Un premier type est constitué des activités qui jouent de la géographie tout en la niant, comme
les activités financiéres, qui font des arbitrages sur des taux de change. Ces activités sont
{pour le moment, mais les choses pourraient changer dans 1’avenir) organisées sur le mode du
district, avec des coeurs géographiques comme Wall Street,

Le deuxiéme type est celui des grands négociants, dont le r6le a été trés structurant dans
I'histoire économique du monde, et dont I’activité fondamentale consiste 4 jouer sur les
difficultés de déplacement des marchandises et les opacités dans [’information. Cette
catégorie ne peut que décliner car il devient difficile de jouer sur les phénoménes de rareté et
d’opacité, du fait de la chute libre qu’ont connue les cofits de transport des marchandises* et

de la fiabilisation du transport maritime.

Le troisidme type est constitué par les manufacturiers, pour lesquels la géographie demeure un
gros probléme, dans la mesure ol ils restent tres imbriqués dans les territoires. Car

3 Pierre-Nog] Giraud, L’inégalité du monde, Gallimard, 1996.
4 Le colt de transport d’une marchandise qui va de Singapour 4 Chambéry se divise en trois parties
comparables : Singapour-Le Havre, Le Havre-Lyon et Lyon-Chambéry.
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aujourd’hui encore, le probleme de la globalisation a grande échelle des opérations
manufacturiéres est plus ou moins bien réglé. Il est résolu en partie par I’externalisation, mais
du point de vue du territoire, cela revient & le déplacer de 1’organisation sur le réseau de sous-
traitance, c’est-a-dire sur le systéme logistique. C’est cela qui fonde I’importance du secteur
de la logistique aujourd’hui. Quant aux firmes manufacturiéres plus petites, clles conservent
un rapport trés fort au territoire tout simplement parce qu’elles n’ont pas les moyens de sc
déplacer.

Enfin, le quatriéme type est celui des activités lies par nature a la localisation : c’est celui des
exploitants agricoles (bien que, 14 encore, comme le montre par exemple Bertrand Hervieu, la
contrainte territoriale “naturelle” se relaxe).

Une diversité selon les fonctions de Uentreprise

De la méme facon, la logique de localisation varie selon les fonctions de la firme. On observe
ainsi une logique globale de réduction des sidges sociaux. Les entreprises cherchent
aujourd’hui & afficher le siége social le plus petit possible pour la plus grande activité
possible ; cela se traduit par I'implantation d’activités de production dans des zones
traditionnellement dédiées aux activités de siége, par exemple a La Défense. S’opére par
ailleurs un processus de concentration pour les activités d’ingénierie : dans I’automobile, les
constructeurs ont tendance a regrouper ’ensemble des compétences techniques, relatives tant
aux produits qu'aux process, dans des centres comme le Technocentre de Renault. La
centralisation des ingénieries s’accompagne naturellement d’un nomadisme important des
ingénieurs, des techniciens, etc. qui, selon le déroulement des processus de conception,
alternent les phases de travail en plateau et les phases de déplacement dans les unités.

En matiére de production, les groupes industriels peuvent avoir une logique de constitution en
pdles de compétences — telle unité dédiée 2 tel produit, a telle technologie, etc. — qui se traduit
géographiquement par la constitution de bassins de main-d’ceuvre trés spécialisée
relativement stable. Avec le développement du juste-A-temps et des problématiques de la
logistique, on pouvait s’attendre & constater des processus de focalisation, de regroupement
des fournisseurs autour des grands sites, mais ce n'est en général pas le cas. Dans la
constitution des réseaux de fournisseurs par les entreprises industrielles, la question
géographique n’intervient que comme critére secondaire, apres les cofits, la qualité et les
délais. La fiabilité importe plus que la proximité, ce qui constitue une prime aux grandes
infrastructures : mieux vaut un fournisseur a quelques centaines de kilometres mais situé sur
une autoroute non saturée, qu'un fournisseur dans une zone urbaine & une cinguantaine de
kilometres, séparé par une départementale comportant des barri¢res de dégel.

L’ensemble de ces activités peut &tre découpé en trois grandes catégories, quel que soit le
secteur considéré : les activités de la conception, les activités du front (le fronr-office), en
contact direct avec les clients, et les activités de 'arriere (back-office). En prenant ce
découpage, il ressort que deux logiques antinomiques se dessinent aujourd’hui. D’un cbté, les
activités du front sont de plus en plus capillarisées parce qu’il faut aller chercher le client chez
lui. De I’autre, les activités de I’arriere ont tendance & se concentrer sur des pdles : par
exemple, on est désormais en mesure de gérer ’ensemble des appels téléphoniques non plus &
partir d’une vingtaine de centres techniques, mais a partic d’un centre national voire
international. Cette logique de concentration se fait plutot vers des zones métropolitaines du
fait du besoin important en personnel qualifié. Parce qu’elles n’ont pas recours & une main-
d'ceuvre qualifiée, les activités de centres d’appels, & I'inverse de cette logique, sont
facilement délocalisables : c’est par exemple aujourd’hui la principale activité de
reconversion du nord-est de I’ Angleterre.
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DEBAT

Un intervenant : Quel est le role des hommes dans le développement d’un territoire,
autrement dit est-ce qu'il faut toujours un homme providentiel, un Monsieur Michelin, pour
qie’un territoire se développe 7

Pierre Veltz : Je me suis bien gardé de faire une théorie sur les facteurs qui expliquent le
développement d’un territoire. Cela dit, il y a effectivement des cas ol un individu peut jouer
un réle trés important : I’implantation de Hewlett-Packard & Grenoble a été le fait d’une
déciston de I’un des fondateurs (je ne sais plus lequel) qui avait eu un bon contact avec Hubert
Dubedout ; le développement du p6le industriel breton doit beaucoup & Marzin, ingénieur au
CNET... et breton. De méme, des changements de maire peuvent entrainer des
transformations radicales. Il peut donc y avoir des hommes providentiels, d’autant plus
aujourd’hui ot il y a une réelle indétermination quant au point de départ d'un
développement...

Int. : La qualité des infrastructures esi-elle non déterminanse ?

P. V.: Je crois effectivement qu’elle ne joue pas un réle aussi décisif pour le développement
que le croient de nombreux élus. Oyonnax en donne un trés bon contre-exemple, qui s’est
développée alors qu’elle était peu accessible. De méme, il y a en France de nombreuses
entreprises mondialement leaders sur leur marché, qui sont installées dans des zones reculées
improbables. Il est néanmoins vrai que la proximité d’un aéroport peut étre importante, pour
que les cadres puissent se déplacer. Les véritables facteurs limitants ont trait au marché du
travail ; ces entreprises créées au fin fond de la France peuvent trés bien fonctionner tant qu’il
ne leur faut pas recruter en nombre.

Int, : Vous avez dit que tout ce qu’apportaient les territoires, en matiére de marketing,
d’innovation, de stabilisation, d’apprentissage, de confiance, etc., pouvait aussi bien ['étre
soit par les grandes entreprises, soit par les réseaux. Peut-on dés lors vraiment isoler
Uapport des territoires dans les systémes productifs locaux, des apports des grandes
entreprises et des réseaux 7

P. V. : D’abord, il faut préciser que ces systémes productifs locaux, qui incluent le Choletais,
Oyonnax, le Vimeu, etc., représentent 5,7 % d’emplois industriels frangais. §’il est important
de les développer, n’en faisons néanmoins pas ’alpha et 'oméga.

Ensuite, je suis convaincu qu’il est absolument dramatique de considérer que le
développement global repose sur les grandes firmes et le développement local sur les PME.
Les grandes firmes sont les acteurs-clés du développement local aujourd’hui. Les PME sont
souvent des filiales directes des grandes firmes, soit travaillent beaucoup pour elles. Il est
donc impératif de réintégrer les grandes firmes dans les processus de développement local.

Int. : Les processus d’évolution que vous avez décrits semblent tellement forts que se pose la
question de la prise que Uon peut avoir dessus. Les efforts des collectivités locales ou de la
DATAR sont-ils vains ?

P. V. : L’impact de leurs efforts est difficile & mesurer mais il est évident que la gouvernance
politique locale est essentielle. On le constate négativement, quand il n’y a pas de structure
politique tant soit peu cohérente. Il y a néanmoins aujourd’hui un réel manque de médiateurs
entre le monde des entreprises et les collectivités locales, parce que les entrepreneurs ont
besoin d’interlocuteurs qui parlent leur langage et qui comprennent leurs enjeux. Aujourd’hui,
ils sont face a des agents de développement local et économique, qui souvent sont des
urbanistes ou des aménageurs : ils ne connaissent pas assez intimement le monde de
I'entreprise. Cela se traduit par des réflexes de méfiance de la part des entrepreneurs.

Iin ce qui concerne la DATAR, j’ai essayé de vous montrer que le développement local
n’était pas modélisable, parce qu’il impliquait des processus sociaux, organisationnels,
historiques et spécifiques. Les actions possibles sont donc plus de I’ordre du monitoring que
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de la planification. Dans ces conditions, le réle de la DATAR, structure nationale centralisée,
ne peut pas étre celui de la fin des Trente Glorieuses.

Présentation de 1’orateur :

Pierre Veltz : ingénieur et socio-économiste. Enseigne 1’organisation industriclle a 1'Ecole
Nationale des ponts et Chaussées (ENPC) dont il est actuellement le directeur. A publié
notamment, Mondialisation, villes et territoires (PUF, 1996) ; Le nouveau monde industriel
(Gallimard, 2000) ; Des lieux et des liens : politiques du territoire & heure de la
mondialisation (Aube, 2002).

Diffusion avril 2002
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Dans le méme numéro

La sociologie est un sport de plein air.
Remarques sur l'avenir d'une discipline

par

VELTYZ Pierre

Remarques sur ’avenir d’une discipline

Les sciences sociales, et la sociologie en particulier, ont subi de nombreuses transformations au cours
des derniéres décennies. La posture critique doit elle-m&me €tre réévaluée, non plus simplement pour
dévoiler mais aussi pour s’étonner, se décentrer. S’ouvrir, aussi, aux sciences « dures » et interroger le
déluge des données auquel sont soumis les citoyens comme les chercheurs.

La connaissance de la société par elle-méme est encore possible ? Ou faut-il se borner a constater
I’infini chatoiement des trajectoires individuelles, des coalitions mouvantes d’intéréts et d’affects ? La
question n’est pas technique. Elle touche au ceeur du projet démocratique, sauf a admettre que celui-ci
se borne désormais a allonger la liste des droits des personnes et des groupes, mais reste muet sur la
maniére de les composer, de les organiser, de les réguler en vue du bien commun. Comment en effet
imaginer une telle régulation sans connaissance partagée ? Mais quelle connaissance ? La position de
la sociologie, en particulier, interroge. Le projet cognitif et politique extraordinairement ambitieux et
englobant porté par ses péres fondateurs, lors des intenses bouleversements de la fin du xixe et du
début du xxe si&cle, est-il encore crédible 7 Les catégories forgées pour rendre compte de I’'émergence
de la société industrielle sont-elles pertinentes pour expliquer cette autre immense mutation que nous
vivons ? Je n’ai pas la prétention ici de répondre & ces questions grandioses ! Mais elles sont la toile
de fond des réflexions qui suivent, sur la situation de la sociologie, de ses paradigmes et de ses
méthodes dans I’espace des sciences humaines et sociales (Shs) en France.

Dans le petit théitre de la vie universitaire, I’ affaiblissement de la sociologie est flagrant depuis
plusieurs décennies. Il s’est réalisé principalement au profit de I’économie, plus siire d’elle-m€me,
mieux considérée par les chercheurs des sciences dites dures et les « décideurs », en raison de sa
mathématisation et de ses paradigmes plus formalisés et plus affirmés — & défaut d’étre mieux fondés
théoriquement et mieux vérifiés empiriquement. Des modeles unifiés et stables qui gagnent la partie
contre des modeles éclatés et instables : quoi de plus normal, pourrait-on dire ? Le probléeme est que
I’hégémonie de I’économie est celle d’une pensée qui naturalise le monde social existant, en aplatit la
complexité, tout en contribuant (de maniére performative) a fagonner le réel a I'image de ce modele
appauvri. Mais ce défi venu de I’économie n’est pas le seul. Car la sociologie, comme les autres
sciences de I’homme en société, se trouve confrontée aujourd’hui a deux grandes nouveautés : d’une
part la montée des paradigmes issus de la biologie, d’autre part les perspectives méthodologiques
inédites nées de la révolution numérique.

Pour certains chercheurs, il y a [ une promesse de renouveau radical . Nicholas Christakis, par
exemple, médecin et social scientist & Harvard, pense que si la révolution numérique a jusqu’ici
déployé ses effets dans les sciences de la nature et la technologie, son impact le plus profond sera en
réalité la transformation des sciences du comportement humain en société, sous le triple effet (je cite)
« de ’ouragan biologique, des sciences sociales computationnelles (big data) et de I’émergence de
nouvelles possibilités d’expérimentation sociale a grande échellel ». Qu’en penser ?



On notera qu’a ’exception de la psychologie, les Shs se sont précisément construites sur I’hypothése
d’une compréhension du monde social faisant abstraction des niveaux comportementaux «

enracinés » dans la biologie2. Elles ont méme monté une garde vigilante a cette frontiére, pour des
raisons d’auto-affirmation et de défense territoriale, mais aussi en vertu d’une sorte de tabou éthique,
I’histoire récente se chargeant de rappeler combien la relation entre biologie et sociologie pouvait
devenir une liaison hautement dangereuse. Or ce tabou est en train de sauter, et les frontiéres entre
niveaux s’estompent du fait d’une promesse de connaissance plus intime et profonde des ressorts
biologiques ou bio-cognitifs des actions humaines et de leurs modes de coordination. D’autre part, les
Shs se sont en grande partie définies et organisées pour capter et produire des données quantitatives,
toujours difficiles & extraire de la complexité chatoyante du monde social. A ce titre, elles sont trés
proches parentes des dispositifs statistiques mis en place par les Etats-nations, et d’une certaine fagon
constitutifs de ces derniers. Or elles se trouvent aujourd’hui confrontées non plus a la rareté, mais a
une explosive surabondance des données. Le fait que ces données soient largement privatisées change
également la donne, Amazon et Google en sachant désormais davantage sur nous que I’Insee. D’ores
et déja, on pergoit que I’explosion des données accessibles dans I’espace public commence & modifier
profondément le contexte d’action de la sociologie, ou de sciences connexes comme la géographie
humaine.

Face 4 ce triple défi de I’« économisation » du discours de la société sur elle-méme, de la montée de
la biologie et de ce que jappellerai par commodité le big data, trois attitudes sont possibles pour
celles et ceux qui se veulent sociologues. La premiére est de continuer a faire comme si de rien
n’était ; elle pourrait conduire a la marginalisation définitive. La deuxiéme est de résister, en
brandissant le vieux drapeau toujours disponible de 1"« anti-réductionnisme » et en rappelant
solennellement les différences ontologiques entre marketing et science. La troisieme, dont on aura
compris qu’elle a ma préférence, est de reconnaitre que ces changements sont excitants et exigeants, a
un double titre : parce qu’ils sont des composantes majeures de I’émergence d’un monde nouveau,
qu’il est urgent de comprendre mieux ; parce qu’ils fournissent de nouveaux outils pour cette
connaissance, y compris « critique ».

L’affirmation des sciences humaines et sociales

Je commence par une rapide rétro-perspective, qui, évidemment, ne peut étre que partiale et partielle,
les effets dits de génération n’étant souvent que des généralisations hasardeuses. On me pardonnera
donc d’évoquer quelques données personnelles. J’ai découvert la sociologie dans la foulée de 1968 et
dans I’ambiance des années 1970. Dans mon cas, ce fut aprés des études consacrées exclusivement
aux sciences dites dures, méme si quelques lectures de philosophie des sciences (1’éblouissement
Bachelard en terminale) m’avaient laissé soupgonner qu’il y avait un monde au-dela des équations.
Mon premier poste, dans ’administration des Ponts et Chaussées, consistait 4 animer une équipe
pluridisciplinaire d’urbanisme, dans laquelle il y avait de jeunes sociologues. L'un d’eux me fit lire C.
Wright Mills3, qui m’enthousiasma. Je me mis donc & I’étude de la sociologie, en parfait autodidacte.
Et je fabriquais en douce une these, sans avoir jamais suivi un cours, mais avec beaucoup de terrain.
(J’eus heureusement 1’occasion de combler mes lacunes en assurant un cours de premier cycle a
I’université de Marne-la-Vallée, prés de vingt ans plus tard.) Je note au passage que ce type de
parcours, passablement bricolé, allant des études scientifiques vers les sciences humaines, fut assez
courant dans ces années 1970-19804. Dans les écoles d’ingénieurs, ce flux s’est ensuite tari au profit
d’une nouvelle vague d’économistes mainstream, allant generalement faire leur thése aux Etats-Unis,
ol ils furent trés appréciés pour leur virtuosité mathématique, ce qui les conforta en retour dans I'idée
que 1I’économie sérieuse s’écrivait en équations, voire, pour certains, que I’économie était une branche
des mathématiques.

Pour &tre bref, je retiens cing caractéristiques de cette période.

1) L’omniprésence de la politique, du projet de transformation de la société. L’ omniprésence et le
poids... Méme pour quelqu’un comme moi, trop indépendant pour adhérer & un parti guelconque, la



motivation fondamentale était politique. Le partage du monde était clair. I y avait les auteurs de
gauche, qu’on citait sans les avoir toujours lu, et les auteurs de droite, qu’on ne lisait pas ! On ne lisait
pas Boudon, et on lisait Crozier du bout des doigts. Evidemment, il y avait dans cette ambiance
beaucoup de sectarisme. Dans un cas comme le mien, qui me vante d”avoir toujours refusé les
positions sectaires, cela ressemblait tout simplement & une forme de bétise.

2) Personne ne mettait en cause I’existence du « social » comme instance spécifique. Nous étions
naturellement durkheimiens, méme si le pére fondateur et son idéologie de la Ille République ne
faisaient guére partie de nos références. Le sociologue était celui qui injectait dans le débat les «
explications sociales », qui étaient d’une autre nature, plus profonde, que celles du droit ou de
I’économie (puisque ces derniéres reflétaient les forces sociales sous-jacentes), et qui, d’autre part,
n’étaient ni « culturelles » ni « psychologiques » (adjectifs toujours dépréciatifs). Ces « explications
sociales » étaient naturellement congues comme un dévoilement. Cette idée de la rupture avec le sens
commun comme socle de base de la posture des sciences sociales €tait évidemment constitutive chez
les marxistes et les bourdieusiens. Mais elle était partagée aussi par les foucaldo-nietzschéens, plus
communément appelés deleuzo-guattariens, nouvelle tribu qui fit son apparition dans les années 1970.
Tous, avec des boites a outils différentes, étaient 1a pour mettre & jour les ressorts cachés des acteurs —
et donc surfer sur ce merveilleux mécanisme qui est aussi celui de la psychanalyse et qui veut que plus
Pacteur résiste A la description, moins il se reconnait en elle, plus elle est pertinente et salutaire. (Nous
ne lisions pas non plus Popper, et cette superbe infalsifiabilité érigée en principe fondateur ne nous
génait pas, au contraire.) Il y avait bien sfir d’autres références, importantes chez certains, en marge
des courants dominants, comme Goffmann, I’ethnométhodologie de Garfinkel, la sociologie des
associations a la Callon-Latour. Mais 1’idée que devait proclamer haut et fort Madame Thatcher
(There is no such thing as society) nous paraissait simplement réactionnaire. (Dans le cas de Maggie,
elle I’était, bien sfir.)

3) La diversité des paradigmes ne nous génait pas, car elle faisait partie de la vitalité de la discipline.
(C’était vrai aussi, a I’époque, pour I’économie, qui n’avait pas encore achevé son trajet vers la
respectabilité mimétique des sciences formalisées.) Les paradigmes étaient personnifiés par de grands
hommes, et on pouvait assez facilement les répartir dans une matrice 2 x 2, comme adorent faire les
consultants, autour des deux couples d’oppositions. Axe 1 : sociologie des acteurs versus sociologie
des systémes et des structures. Axe 2 : rationalité économique versus pouvoir, passion, colere, conflit.
Cela donne quatre cases, ¢t ¢’est un jeu d’enfant, accessible a tout étudiant de licence, d’y installer
Boudon, Bourdieu, Touraine et Crozier ! Le désordre des paradigmes était ainsi, d’une certaine fagon,
sous contrdle et fécond.

Le rapport avec les sciences dites dures était un non-sujet, sauf pour une petite minorité dont je faisais
partie, et qui s’échinait a construire des liens entre les mondes techniques et les Shs. Les rares
incursions desdites sciences dures dans les domaines sociaux étaient immédiatement taxées de
réductionnisme (toujours naif). Quant aux sondeurs, sociologues de la consommation comme
Cathelat, spécialistes du marketing, ou encore spécialistes des ressources humaines porteurs de
méthodes comme la dynamique de groupe, I’analyse transactionnelle, la Pni5, méthodes en plein
développement et produisant de confortables chiffres d’affaires — la question ne se posait pas :
¢’étaient des marchands de soupe. Ils incarnaient la version dégradée qui confirme par son existence
méme, voire par son succés commercial, la version noble et désintéressée de la discipline.

4) L’étrange et paradoxale proximité entre les sociologues, souvent les plus critiques ou radicaux, et le
pouvoir d’Etat est une autre caractéristique de I’époque que je ne peux ici qu’évoquer sommairement.
Contre I’Etat ? Oui, mais tout contre... pour reprendre le titre de 1’excellent livre aujourd’hui oublié
de Miche!l Amiot sur ce theme6. Dans le domaine des politiques urbaines qui était alors le mien, la
proximité entre les échelons supérieurs de 1’administration et des penseurs radicaux allait beaucoup
plus loin que I’ordinaire tolérance du prince & I’égard d’une critique qui lui permet de montrer sa
largesse d’esprit. L’Etat modernisateur, gaullien et pompidolien, crut alors vraiment pouvoir s’appuyer
sur les Shs et leur regard critique. La sociologie tint une grande place dans ce jeu, avant que celui-ci,



de facto, ne se referme sur la seule tribu des économistes, élevés progressivement au rang
d’intellectuels organiques de la droite libérale comme de la gauche modérée. La création du Conseil
d’analyse économique par Lionel Jospin marque clairement ce virage.

5) Les lieux d’exercice et de production de la discipline, dans ces années 1970-1980, étaient
multiples, de méme que les profils des chercheurs et les modes de financement de la recherche. La
recherche sur contrats, trés majoritairement en provenance de I’Etat, était essentielle dans la vitalité de
la discipline et engageait des sommes sans commune mesure avec les montants standard actuels (les
contrats finangaient les salaires). De nombreux laboratoires, qui joueront un réle d’incubateur pour les
générations suivantes, furent créés et se développérent hors de la mouvance universitaire, ou a ses
marges7. Le changement de paysage se produisit avec I’arrivée de la gauche au pouvoir en 1981,
’intégration massive au Cnrs des « hors statuts » de la recherche contractuelle, I’explosion des
formations universitaires et 1’absorption dans le monde académique normal (Cnrs et universités, avec
quelques petits noyaux dans d’autres grands organismes, comme 1’Institut national de la recherche
agronomique ou I’ Institut de recherche pour le développement) de Ia totalité de la discipline. Je
n’aborde pas ici les conséquences de cette mutation qui, 2 mon humble avis, furent loin d’€tre
entierement positives.

Conflits de frontiéres et nouvelles alliances

Ce bref rappel montre & quel point le contexte de la sociologie comme discipline et comme pratique a
changé entre cette période de la fin des Trente Glorieuses et la période actuelle. Mais il y a des
constantes. La plus frappante est sans doute le divorce entre la vision extérieure que portent les
interlocuteurs des sociologues et la vision intérieure qu’en ont ces derniers, divorce qui explique que
le sociologue, plus que d’autres sans doute, se sent toujours mal compris ou incompris. Pour expliciter
ce point, je ne saurais micux faire que de reprendre les formulations a la fois simples et éclairantes de
Philippe Descola dans le discours prononcé lors de la remise de la médaille d’or du Cnrs et mis en
ligne sous le titre Apologie des sciences sociales8. En bref : Iattente extérieure est utilitaire, la vision
interne est anti-utilitaire et critique. Ce malentendu est ancien, mais il devient sans doute plus aigu.
Comme dit Descola :

A des sciences qui ont I’humain pour objet, il est normal que les humains demandent des comptes.

Il est normal qu’ils attendent d’elles des réponses a des questions sociétales ou pratiques immédiates,
questions que de surcroit chacun peut formuler, ce qui n’est pas le cas pour la physique quantique ou

la bioclogie moléculaire. Le probléme est que, non seulement cette injonction utilitaire contrevient a la
légitime définition de I’objet de la science par le scientifique, mais aussi qu’en général, aux questions
posées de maniére naive par ses interlocuteurs, le sociologue est parfaitement incapable de répondre.

A propos des sciences sociales en général, Descola cite Lévi-Strauss :

Le vrai moyen de leur permettre d’étre, ¢’est de beaucoup leur donner, mais surtout de ne rien leur
demander.

Et tout apprenti sociologue qui a lu, dans une de ses nombreuses rééditions, le Métier de sociologue9
est censé savoir a quel point il ne saurait y avoir de sociologie qu’a I’issue d’une guerre menée contre
les prénotions et autres évidences communes.

Une telle position, évidemment justifiée, est trés mal comprise, non seulement par le grand public,
mais, je peux en témoigner, par les scientifiques « durs », qui aiment les questions simples et les
réponses précises, du moins quand il s’agit d’autres disciplines que les leurs. Elle met la sociologie en
position d’infériorité manifeste par rapport a I’économie ou a la gestion, qui prétendent savoir
répondre aux questions qui leur sont posées. Que cette prétention soit loin d’&tre confirmée et méme
obstinément infirmée par le monde réel ne change pas vraiment les choses. La certitude impressionne,
surtout lorsqu’elle est appuyée sur des modeles et des équations sophistiqués. Le sociologue



incompris se réfugie alors dans son bastion : le point de vue critique. Il cultive le sentiment d’€tre le
dernier résistant dans un univers intellectuel laminé par le conformisme économiciste et managérial
dominant, dont les enseignements dispensés dans les grands départements d’économie des universités
anglo-saxonnes ou, mieux encore, la novlangue enseignée dans les maitrises en administration des
affaires ou masters of business administration (Mba) constituent I’expression massive. Dans les
formations des écoles de commerce et dans les écoles d’ingénieurs ol humanités, économie, gestion et
communication font souvent partie d’un tout indistinct, le sociologue garde sa place, en bout de table.
Il a le droit de participer a la discussion, pour porter deux messages : 1) le « social », ¢’est plus
compliqué que cela ; 2) n’oubliez pas les pauvres et les exclus.

Je caricature, bien sQir. Mais je veux dire que cette posture critique — que j’assume évidemment — a
besoin d’étre questionnée, travaillée positivement, et pas seulement affirmée en postulat, ou de
maniére réactive. Je ne m’étendrai pas ici sur la position de ceux pour qui la connivence avec les
sphéres militantes suffit & décerner le label de la pensée juste, voire de son monocpole. Plus
sérieusement, il faut interroger la confusion courante entre critique et dévoilement. L’asymétrie de
principe entre I’analyste, qui éclaire les mobiles cachés qui font agir I’acteur, et ce dernier, qui se
trouverait structurellement dans 1’ignorance desdits mobiles, pose question. Elle plaft & une partie du
public cultivé, ou semi-cultivé, toujours friand de voir ’envers du décor. Et elle n’est pas pour rien
dans le succés médiatique des chercheurs qui font profession de révéler ’ordre caché des choses, dont
Bourdieu fut le plus célébre. Mais, comme le dit excellemment Latour : « Le probléme avec la
sociologie critique, ¢’est qu’elle ne peut jamais manquer d’avoir raisonl0 », en vertu méme du
théoréme de la résistance comme signe de pertinence que j’évoquais en commencant, ¢’est-a-dire de
I'impossibilité théorique et pratique de « falsifier » ses positions.

Heureusement, d’autres voies critiques existent. D’abord, je crois que le sociologue peut entrer en
dialogue avec les acteurs pour construire dans ce dialogue des positions nouvelles, sans point de vue
surplombant. Une forme d’utilité critique peut alors émerger, dans I’esprit de ce que ’on peut appeler
une « recherche-action » ou une recherche clinique. Ensuite, sur un plan plus théorique, on peut
définir Pattitude critique comme celle qui consiste non pas & imposer au monde une grille a priori,
exportée du laboratoire vers le monde naif ou aliéné des acteurs, mais & réinterroger sans relache les
maniéres dont nos catégories filtrent le réel. Sans prophétisme académique ni téléologie réformatrice,
pour reprendre les termes de Descola, il s’agit, je le cite encore :

[de] trier la diversité du monde en élaborant un langage de description et d’analyse qui permette de
rendre compte des formes trés diverses, mais non infinies, d’assembler les existants, les qualités, les
processus et les relations, en évitant de recourir pour ce faire aux outils au moyen desquels ces
opérations ont été conceptualisées dans notre propre tradition culturelle.

Si le dernier membre de phrase renvoie évidemment plus explicitement au programme de
[’anthropologie, la perspective me parait valoir pour I’ensemble des sciences sociales. Les mots clés
ne seraient plus dévoilement, mais éloignement du regard, étonnement, fraicheur. La désagréable
ambiance d’aigreur et de ressentiment qui imprégne une partie des sciences sociales actuelles pourrait
laisser place, non pas certes a un acquiescement béat face au moderne, mais a la joie de connaitre, si
sensible dans d’autres disciplines — cette joie de regarder le monde autrement, f0t-elle mélée de colére
et d’angoisse face a 'état peu brillant des sociétés humaines.

Ce travail de décentrement, de recréation de I’étonnement, ouvrant des imaginaires bloqués vers la
multitude des nouveaux possibles, est certainement ce que la sociologie pourrait aujourd’hui offrir de
plus « utile », en s’appuyant évidemment sur la diversité géo-historique des mondes, mais aussi sur
un travail théorique de dé-naturalisation des concepts qui nous englobent et nous étouffent. Cela est
d’autant plus important que les disciplines dominantes — aujourd’hui I’économie, demain peut-€tre de
nouvelles mixtures entre I’économie, la biologie et I’informatique — sont précisément marquées par
[’acceptation massive d’un état aplati et homogénéisé du monde, qui rend trés difficile I’exercice de
penser « en dehors de la boite ». Chacun pense avec son temps, et méme les plus grands esprits du



passé n’y ont pas échappé. Mais quel est I’enjeu des sciences sociales, si ce n’est d’ouvrir des «
bréches dans la cldture moyennant laquelle, en régle générale, une société existe », pour reprendre la
formulation de Castoriadis ? Cela suppose bien siir de penser large, de retrouver e souffle de la
grande critique d’un Mauss, d’un Weber ou d’un Polanyi, souffle qui n’est pas, on en conviendra, ce
qui frappe en premier lorsqu’on parcourt le ressassement de micro-analyses — avec bibliographies
implacables et étouffantes, dopées par I’internet —, & quoi se réduit la grande majorité des théses et des
articles publiés.

J’ajoute quelques mots sur la place singuliére, qui tend progressivement & devenir hé gémonique, de
’économie dans le concert des sciences sociales. Dans son livre les Trois Cultures, Wolf Lepenies]1 a
superbement raconté comment la sociologie émerge en France, en Allemagne et en Grande-Bretagne,
au tournant du xixe et du xxe siécle, en se dissociant de la littérature et des sciences de la nature.
Aujourd’hui, le voisinage crucial est celui de I’économie. L’avantage concurrentiel de cette dernicre,
on ’a dit, est dans la stabilité de son vocabulaire, de ses concepts et de sa formalisation. Les
enseignants de sociologie enseignent la pensée des grands sociologues, les controverses, la lutte des
paradigmes, |’histoire de la discipline. Le professeur d’économie enseigne I’économie. Comme l¢
langage courant cultivé, la sociologie absorbe d’ailleurs progressivement le vocabulaire économique,
qui fournit tout un ensemble de petits modeles explicatifs : passager clandestin, dilemme du
prisonnier, dépendance du chemin, prophétie auto-réalisatrice, etc. Ces modules de pensée, que Jon
Elster qualifiait comme « les boulons et les écrous » de ’analyse des mécaniques sociales12, sont tres
utiles, parce qu’ils enrichissent les argumentaires en permettant des raccourcis logiques. On notera
d’ailleurs, au passage, que ces mini-modéles sont souvent apparus sous la plume de non-économistes
ou d’économistes trés hétérodoxes. Le passager clandestin est une créature de Mancur Olson, le
dilemme du prisonnier vient de fa théorie des jeux, la prophétie autoréalisatrice est un concept de
Robert King Merton, lequel a également introduit dés 1945 le concept de sérendipité, trés a la mode
aujourd’hui. Il reste que seule I’économie a su réintégrer ces notions dans son corpus de mani€re
systématique, au point que tous les économistes (et sans doute beaucoup de sociologues...) pensent
qu’ils ont été inventés par leur corporation.

L’ humilité relative des sociologues vis-a-vis de cette capacité de digestion paradigmatique de leurs
confréres est donc compréhensible. Mais j’avoue rester surpris par la timidité avec laquelle ils
considérent les montages mathématisés de leurs collégues — sauf a les rejeter radicalement et par
principe. Pour trouver les critiques les plus féroces et les plus argumentées, il faut aller voir chez
certains économistes eux-mémes, et chez les praticiens de 1’économie ou de la finance. Le sujet n’est
pas anodin, compte tenu du rdle que cette mathématisation joue dans le prestige de la discipline. Pour
assister 4 une mise en piéce radicale, lisez par exemple les livres & succes (et que certains
disqualificront bien siir pour cette raison méme) de Nassim Nicholas Talebl3. L'idée majeure de cet
ex-trader, mathématicien lui-méme, est simple : le monde social est simplement trop compliqué et
trop aléatoire, au sens fort du terme, pour étre mis en équations. Ayant toujours adhéré sans réserve a
cette intuition, je ne cesse de m’étonner qu’elle soit si peu partagée. Bien siir, cela ne signifie pas que
I’économétrie, le traitement des données quantitatives ou des méthodes statistiques d’évaluation des
politiques publiques, analogues & celles de I’épidémiologiel4, soient dénués d’intérét. Bien au
contraire. Mais il y a un monde entre I’économie des chiffres arabes (données réelles) et I’économie
des lettres grecques (modéles abstraits, plus ou moins normatifs). Pour Taleb (mais il exagére...), la
majeure partic des modéles qui font et défont les réputations des économistes n’apporte rien, ou pas
grand-chose. Il souligne aussi, et il est loin d’étre le seul a le faire15, que méme dans un domaine
aussi mathématisable et mathématisé que la finance, les modeles canoniques ne sont pas pertinents,
puisqu’ils sont fondés sur des hypothéses « gaussiennes » (la courbe en cloche) et négligent les
événements extrémes, non gaussiens, imprévisibles et pourtant déterminants.

Fort heureusement, nombreux sont les économistes qui échappent & ce mélange répandu de virtuosité

technique et d’absence de réflexion qui, en économie comme ailleurs (peut-étre un peu plus), fabrique
en masse des « idiots savants ». De nouvelles alliances sont donc & chercher avec ies économistes qui
se montrent ouverts aux apports des autres disciplines, restent lucides sur la fragilité des fondations de



leurs corpus, découvrent ou redécouvrent les complexités des notions élémentaires comme celle de «
marché », le rble crucial des institutions, publiques ou non, et renoncent aux attitudes arrogantes.

Avec la biologie, les neurosciences, I'informatique, les théories des réseaux, etc., les choses sont & ce
jour beaucoup moins cristallisées, mais & terme, plus stratégiques. L’hégémonie de I’économie finira
sans doute par s’atténuer, en raison des faiblesses structurelles qui sont le revers de ses succes actuels.
Mais comment se recomposera le paysage des sciences humaines et sociales avec les nouvelles
approches émergentes, liées aux révolutions numérique et neurobiologique ? Je pense que nous
devrions accueillir avec bienveillance les apports parfois exotiques de ces nouveaux voisins, si
différents de la plupart d’entre nous par leurs goiits et leurs maniéres. Avant de sortir du fourreau les
grands anathémes défensifs (le réductionnisme, le positivisme primaire, etc.), nous devrions sortir des
tranchées, écouter, lire, débattre,

Un monde ouvert et opaque

Cela m’améne & ma troisiéme et derniére partie, relative aux méthodes, aux outils et aux objets de la
connaissance réflexive de la société. Le constat troublant est que le monde semble devenir de jour en
jour plus spectaculairement transparent et plus radicalement opaque. Opaque, parce que fa complexité
des interactions croit au point de rendre toute vision d’ensemble inaccessible, méme pour qui pourrait
prétendre 4 une vision panoptique des situations locales, puisque le local est désormais partout en
relation immédiate avec le global ; opaque aussi, tout simplement, parce qu’une grande partie des
lieux stratégiques ol se joue le devenir de nos sociétés (ceux de la technologie notamment) devient
strictement inaccessible a 1’observation. Transparent néanmoins, parce que le déluge de données
géographiquement et temporellement indexées ouvre, ou du moins semble ouvrir, des fenétres sur les
comportements et les interactions sociales qui ringardisent par leur ampleur et leur diversité les
survols statistiques anciens. Le paradoxe est donc le suivant : la sociologie s’est construite a une
époque ol I’on pouvait dessiner une vue imprécise, moyenne mais relativement fiable et compléte, de
la société, une vue ol tous les compartiments étaient éclairés, méme médiocrement ; aujourd’hui, on
voit émerger la possibilité d’une vision allant jusqu’au moindre détail, alors que le tableau d’ensemble
devient de plus en plus illisible.

Allons un peu plus loin, d’abord, sur ce sujet de la « transparence ». D’une certaine fagon, ce qu’on
appelle le big data, ¢’est-a-dire I’explosion vertigineuse des données créées et distribuées sur
I’internet — données brutes et trés hétérogénes qui ne releévent pas des modes traditionnels de gestion
des données informatiques, comme les bases de données relationnelles —, parait en mesure de réaliser
le réve d’une sociologie réflexive littéralement panoptique, d’une sorte de « sociologie du drone » qui
permettrait a la société de s’auto-observer dans ses moindres mouvements. Le passage d’une
sociologie du « social » abstrait & une sociologie des associations, d’une sociologie des groupes a une
sociologie des groupements (pour reprendre des termes de Bruno Latour) semble a portée de main. On
peut méme traquer les non-humains, avec la montée de I’internet des objets. Je dis cela sans ironie, car
je crois qu’il y a 1, en effet, une source d’enrichissement potentiel considérable des méthodes et des
objets mémes de la discipline. En tout cas, ¢’est un sujet majeur pour elle, et il serait désastreux
qu’elle campe 4 cet égard sur des positions coincées et dédaigneuses, par simple effet de peur. Des
tribus voisines, comme celle des géographes, ont d’ailleurs commencé a comprendre I'immense
potentiel de renouvellement dont ces nouvelles masses de données, trés souvent géolocalisées, sont
porteuses.

Faut-il pour autant adhérer 4 I’enthousiasme de certains, comme Christakis cité en commengant ?
I’ excitation futuriste, en réalité, ne devrait pas occulter quelques questions de fond.

1) Une idée a la mode avancée par certains (plutdt des journalistes scientifiques que des scientifiques
proprement dits) est que la mise en évidence de « corrélations », la découverte de patterns révélée par
I’analyse des trés grands volumes de données, pourrait remplacer la théorie, et renouveler le vieux
cycle théorie/vérification expérimentale 6. Cette idée ne résiste ni a I’analyse ni a I’expérience —



méme si, bien siir, la mise en évidence de tels patterns peut guider la conceptualisation. Elle ne tient
pas en génomique, ni en météorologie, et ’on ne voit pas pourquoi clle tiendrait dans les sciences
sociales. Sans concepts et sans intuitions, pas de science, pas de connaissance. Dans ce nouvel univers
de données surabondantes, la fonction critique, au sens esquissé plus haut, reste donc plus que jamais
nécessaire.

2) Une caractéristique majeure du big data est qu’il concerne a la fois la science et le business
(marketing, finance), et qu’il se trouve aujourd’hui au cceur de la création de valeur économique dans
le monde numérique. Les modéles économiques dominants sont en effet fondés sur la puissance
ravageuse des externalités de réseau, la concentration et I’exploitation d’une masse gigantesque de
données sur nos comportements, que nous fournissons gratuitement au commerce et 4 la finance, et
qui permettent une accumulation sans précédent de richesse pour ceux qui contrdlent les réseaux et les
serveurs les plus puissants.

Il est d’ailleurs fascinant de noter & quel point ces modeles sont peu interrogés, en dehors des
questions relatives a la vie privée, questions importantes mais qui n’épuisent absolument pas le dé€bat.
Tout se passe comme si la trajectoire, en réalité trés particuliére, du monde digital, accaparé par les
Google, Microsoft, Apple, Facebook, Amazon et autres Walmart, trajectoire trés différente des
modéles communautaires qu’avaient révés les utopistes de I’informatique, était en quelque sorte
naturalisée, considérée comme la seule possible. Comme le montre Jaron Lanier, qui fut 1’un des
principaux créateurs des concepts de la réalité virtuelle, et qui est aujourd’hui ’un des critiques les
plus affiités de 1’état du monde digital 17, ces modéles économiques, souvent fondés sur le couple
gratuité/publicité, sont profondément asymétriques, en ce sens qu’ils laissent trés peu d’espace pour
les joueurs petits et moyens, et sapent les bases économiques des classes moyennes. Lanier souligne
aussi la différence radicale entre le big data pour la science et le big data commercial ou financier. Le
premier est public et se soucie du vrai. Le second tend a &tre totalement privatisé et, paradoxalement,
ne se soucie que partiellement de la pertinence et de la véracité de ses modeles]8. Ces quelques
indications, trop sommaires, suffisent a montrer, je ’espére, que cette question du nouveau monde
numérique n’est pas seulement, pour une sociologie qui voudrait aller au coeur des enjeux de ’époque,
un sujet d’interpellation technique et méthodologique mais un défi conceptuel de premiére grandeur.

J’en viens pour finir & la complexité et 4 ’opacité qui accompagnent paradoxalement ce déluge des
données. Il faut d’abord rappeler que, comme on vient de le dire, une part trés importante des données
qui pourraient le plus directement intéresser le sociologue sont privatisées, et ce pour des raisons
stratégiques qui ne seront pas levées facilement. De plus, ces données « commerciales » ou
paracommerciales n’éclairent pas de maniére homogeéne 1’ensemble de la société. Tout le monde n’a
pas de Smartphone et tout le monde n’est pas client d’Amazon. Enfin et surtout, I’extension d’échelle
des interactions jointe a I’individualisation croissante des pratiques compliquent sérieusement — pour
ne pas dire : rendent impossible —~ le dessin de tableaux d’ensemble. Acceptons donc la fin des grands
récits, des fresques surplombantes. Mais le suivi irrémédiablement « local » des associations, des
groupements, des coopérations, des conflits en train de se faire et de se défaire peut-il suffire a définir
I’horizon d’une discipline dont I’ambition reste, me semble-t-il, de rendre notre sociét¢ un peu moins
illisible ?

De plus, le monde digital brouilie en permanence les frontiéres. Les organisations productives, par
exemple, qui étaient le prototype de I’espace clairement délimité et normé, deviennent des
constellations floues. En raison du tissage et retissage permanents des réseaux de sous-traitance,
jusqu’au « nuage » et & la « foule » (cloud et crowdsourcing), il devient extrémement difficile de
répondre a des question simples comme : oll commence et o s’arréte telle entreprise, tel secteur
(I’automobile par exemple) ? Combien y a-t-il de salariés ? Quel est leur niveau de qualification ?

Enfin, je note qu’en dépit du déluge incessant d’images, certains lieux pourtant stratégiques de la
société deviennent totalement invisibles. C’est le cas des grands systémes ou des infrastructures
hautement technologiques sans lesquels notre monde s’arréterait instantanément de fonctionner. Les



usines sont devenues invisibles, par exemple, comme les centres logistiques, les salles de contréle en
tout genre, les mégafermes de serveurs, les salles de marché, les grands laboratoires. Nous vivons
ainsi dans Pillusion d’une société « tertiaire », qui est celle de la majorité des emplois, qui représente
ia couche visible et accessible de notre monde, mais qui ne le résume en rien. En sociologie du travail,
les travaux abondent sur les policiers, les infirmiéres, les enseignants, les guichetiers, les travailleurs
sociaux, les artistes. Mais personne, ou presque personne, ne va voir dans les cavernes des back-office
techniques (avec de belles exceptions, comme par exemple les travaux de Godechot sur les traders19).
On ne va pas voir parce que c’est difficile d’acces, parce que e ticket d’entrée est élevé, en termes
pratiques mais aussi cognitifs. Or il faut aller voir, surtout 14 oi1 ¢’est difficile.

Ce qui vaut pour les lieux hautement technologiques est vrai aussi, du reste, pour I’autre extrémité du
spectre social, ¢’est-a-dire les licux tiers, les individus et les groupes exclus ou marginaux par rapport
a la société « ordinaire », celle du Smartphone pour tous et des journées passées devant les écrans.
L’idée selon laquelle les masses considérables de données que nous livrons via nos téléphones, nos
ordinateurs et demain nos voitures ou nos réfrigérateurs pourraient apporter une connaissance quasi
compléte de la société est donc absolument naive, méme si cette création de données est au coeur de
bouleversements économiques et sociaux majeurs.

Pas plus que les bonnes vieilles statistiques de type Insee, les nouvelles données digitales ne pourront
remplacer pour le chercheur [’épreuve du « plein air », Ia vue directe, la puissance heuristique de la
mise en dialogue des observations recueillies, dans les cercles savants ou profanes. L’internet, ¢’est
I’extension magique des données accessibles depuis son fauteuil. Mais le grand risque est de
démocratiser ainsi pour les apprentis chercheurs du monde entier le formidable privilege que les
bibliothéques des universités américaines ont longtemps offert a nos collégues d’outre-Atlantique. Je
dis bien « risque » : en 1’occurrence, celui d’une science sociale congue comme un immense chantier
borgésien de recyclage de livres et d’articles écrits par les confréres, alimenté de maniére secondaire
par les échos assourdis du monde réel parvenant a filtrer vers les campus.

Les lieux stratégiques ne viendront pas & nous, si nous n’avons pas la curiosité ¢t la ténacité de nous
battre pour forcer leur entrée. Les organisations un tant soit peu complexes, qu’elles soient publiques,
privées ou communautaires, ne livrent pas grand-chose — ¢’est une conviction que je tire de ma petite
expérience — A ceux qui n"acceptent pas d’y €tre immergés, d’une mani¢re ou d’une autre. Sans cette
épreuve du réel, les sciences sociales peuvent constituer un univers professionnel parallele, animé de
conversations brillantes, mais coupées du monde. Pour éviter ce piége, il faut du temps, beaucoup de
temps, de la patience, et de la liberté. Je reboucle ici avec le sujet effleuré plus haut, celui des
nouvelles normes académiques. La tyrannie des publications, les incitations & la spécialisation,
I’obligation absurde de publier des livres trop tdt et trop vite : tout cela ne fait pas pencher la balance
du bon c6té. Certains trouveront leur chemin hors de ces contraintes. Ce ne seront pas les plus pressés,
ni les plus encensés. Mais le monde dans lequel nous entrons est trop riche de potentialités et de
dangers, trop excitant et inquiétant, pour que des esprits libres ne se contentent pas de I’excitation de
la distance critique, voire radicale, au sein du cocon académique, mais tentent ’aventure a risque de la
proximité critique. En plein air.

o ¥,
Sociologue et économiste, il dirige |’ établissement public de Paris-Saclay. Il est notamment
auteur du Nouveau Monde industriel, Paris, Gallimard, 2008 (rééd. 2014). Ce texte reprend,
pour I’essentiel, une contribution présentée lors d’un colloque qui s’est tenu les 4, 5 et 6 juin
2013 4 Sciences Po, sous le titre : « Transmissions. Une communauté en héritage. 40 ans de
sociologie frangaise », sous I’égide de I’Ifris. Ce colloque avait pour objet de créer un dialogue
entre chercheurs seniors et juniors, d’oll la dimension de témoignage gardée dans cette reprise.



Voir par exemple I’interview de Christakis sur www.edge .org/conversation/a-21st-century-to-
social-science

2.

Ce n’était pas toujours le cas des peres fondateurs. Pour Mauss, par exemple, le «
physiologique » était une dimension fondamentale de la vie sociale, comme Lévi-Strauss le
souligne dans son introduction au recueil Sociologie et anthropologie, Paris, Puf, 1950.

3.
Voir C. Wright Mills, I’Imagination sociologique [1961}, Paris, La Découverte, 2006.

4.

Qu’il me suffise de citer, dans des promotions polytechniciennes allant de 1959 a 1971 :
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LA NOUVELLE REVOLUTION INDUSTRIELLE

par Pierre Veltz!

Au-deld d’Internet, c’est un nouvel univers de travail et de vie qui
apparailt sous nos yeux, comme i la fin du x1x® si¢cle lors de I’'émergence
du taylorisme. 8’1l faut résumer d’un mot, je dirais que 'efficacité n'est plus
ce qu’elle était. Hier, il y avait une définition claire de la productivité, C était
le rapport entre e nombre d’objets produits et le travail nécessaire pour y
parvenir. Aujourd’hui cette notion est devenue confuse. Le volume produit
n’est plus un critére suffisant : la qualité, I’ innovation et la diversité qui sont
devenues essentielles sont trés mal mesurées tant au niveau macro que micro-
économigue. Au dénominateur, la situation est tout aussi floue. La perfor-
mance est de moins en moins la somme des opérations individuelles et de
leur efficacité, Elle dépend surtout d’aspects systémiques et des relations
entre individus. Soit un métier peu qualifié comme les caissi¢éres de super-
marchés. Bien sfir, la vitesse 2 laquelle elles travaillent est importante et
mesurable, mais 1”aspect relationnel de leur travail constitue aussi une par-
tie essentielle de leur performance. Pourtant il n’est pas mesuré. Dans I’in-
dustrie, la bonne utilisation du capital et donc 1a fiabilité des outils
technologiques complexes et fragiles sont de plus en plus déterminantes.
Mais comment rendre la machinerie plus fiable? Ce n’est pas la somme du
travail des individus qui compte, mais la qualité et la pertinence des com-
munications nouées autour du systéme productif. Or cette qualité de la com-
munication ne figure pas dans les systémes de gestion des entreprises. Les
outils de contrdle de gestion sont donc de plus en plus & c6té des sources
réelles d’efficacité et de productivité.

Autre aspect du changement : le paradoxe auntour de Iindividu et du col-
lectif. Si I’efficacité est relationnelle, elle est intrinséquement collective.
Pourtant, dans le méme temps, 1'individu revient en force, non plus sous
une forme abstraite et anonyme comme au temps du taylorisme, mais au
contraire & travers sa subjectivilé. Ce qui importe aux entreprises, c’est ce
qui distingue un salarié de ses collegues. Certains disent méme que le mana-
gement est 'art de prescrire la subjectivité. Il y a la une contradiction dif-
ficile & gérer et qui présente un grand risque : surexposer les personnes.
Quand on ne sait plus définir des tiches de manitre objective, la perfor-
mance n’est plus définie par rapport a celles-ci. Elle met en jeu directement
les personnes. D’oll le surinvestissement de certains salariés, surtout les
cadres, au-dela du raisonnable.

1, Pierre Veltz, directeur du LATTS (Laboratoire techniques, territoires et sociéiés — CNRS),
est & la fois ingénieur (Polytechnique), sociologue (EHESS), économiste et géographe, Nous
reproduisons ses réponses aux questions de Frédéric Lemaftre dans leur entretier paru le
6 février 2001 dans Le Monde [« Horizons-entretiens », p. 20] que nous remercions,
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68 TRAVAILLER EST-IL (BEEN) NATUREL ?

Si I'on regarde [’évolution des conditions de travail, il n’y a pas lieu
d’étre exagérément optimiste. Le nouveau monde est en rupture avec le tay-
lorisme mais il n’y a pas d’amélioration globale des conditions de travail.
Au contraire. De nouvelles formes de pression apparaissent, li€es surtout &
I’exigence du client. Plutdt que de distinguer industrie et service, je pense
qu’il faut distinguer trois spheres d’activité : celles du front, celles de I'ar-
riere et celles liées & la conception. Les premiéres concernent les métiers,
de plus en plus nombreux, en contact avec les clients et les usagers. Para-
doxalement, c’est 12 que se trouvent les formes de travail les plus dures et
les plus proches du taylorisme méme si ces tiches comportent un aspect
relationnel. Les métiers de I’arriére concernent les activités d’exploitation
et de maintenance des syst&émes-supports. La fiabilité de ces grands outils
impose des formes de travail de moins en moins tayloriennes dans la mesure
ol la performance est surtout relationnelle et lide & [a capacité de maitriser
les événements el les aléas. Quant 4 la troisiéme catégorie, elle relevait hier
de 'artisanat, mais elle s’industrialise. Le travail des ingénieurs ou des
hommes de marketing est davantage normé et cadré qu’auparavant.

Si I’on fait un peu d’histoire, on se rend compte que le travail s’est
organisé selon différents modeles : il y a eu les corporations au Moyen
Age, les réseaux d’artisans coordonnés par les marchands, ’usine taylo-
rienne et, enfin, ce que j'appelle le nouveau monde industriel. Avant Tay-
lor, le temps ne servait pas de monnaie pour mesurer 1’activité et la valeur
de la production. C’est Taylor qui, comme Marx, pense que le tlemps est le
moyen d’évaluer la valeur des produits. Or ceite idée du temps comme éta-
lon de la valeur ne fonctionne plus. Ce qui compte, ¢’est la qualité de la
coordination. C"est ce qui rend confus le débat sur les 35 heures. Il renvoie
i deux notions différentes : un débat de société sur la place du travail dans
la vie des salariés et un débat porté par les économistes qui font le lien
entre temps de travail et productivité. Comine si le temps mesurait encore
[*activité, Ce n’est pas le cas. D’ ol I'impossibilité de calculer les effets de
la réduction du temps de travail sur I'emploi alors que, par ailleurs, il y a
des réserves énormes de performances qui n’ont rien a voir avec le temps
de travail mais dépendent de la qualité de 1’organisation.

Et1a il n’y a pas de modgle optimal. Les dirigeants expérimentent. La
tendance est effectivement de passer de la pyramide au réseau et d’exter-
naliser les tiches considérées comme ne faisant pas partie du cceur de métier.
Beaucoup considérent que la technologie est & I'origine de ce changement,
mais il n’en est rien. La technologie permet aussi bien de centraliser une
organisation que I'inverse.

A Dattrait pour le réseau, il y a trois raisons principales. Une direction
d’entreprise maitrise souvent mieux un fournisseur qu’un salari€, car elle
dispose de moyens de pression plus efficaces. Par ailleurs, en cas de baisse
d*activité, il est plus facile de se débarrasser d’un sous-traitant que de
licencier une équipe. La troisigme raison tient aux difficultés de mesurer les
performances. 1l est plus facile, moins coliteux et plus efficace de diriger
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une équipe ou un sous-traitant en lui fixant des résultats que d’effectuer soi-
méme la production en décrivant les moyens précis et méthodiques pour
parvenir au méme résultat. On passe d’une prescription analytique par les
moyens & une prescription synthétigue par les résultats. Et comme la per-
formance est définie de maniére itérative et progressive, le meilleur moyen
de I’obtenir est de favoriser la concurrence soit en interne, en organisant la
compétition entre les différents sites d’'un méme groupe, soit en externe en
faisant appel au marché. C’est une logique industrielle profonde qui dépasse
de loin la seule recherche de la diminution des cofits. Cetie logique régule
de plus en plus le travail au sein méme des entreprises. Les directions
fixent des objectifs aux salariés : & eux de se débrouiller pour les remplir,
C’est le retour du travail comme prestation de service.

Mais le réseau pose des problémes & ceux qui le gérent et qui en font
partie. Par exemple, pour les gestionnaires, un réseau a besoin de loyauté
pour fonctionner. Or les grands réseaux globaux favorisent les comporte-
ments individualistes de type mercenaire puisque les engagements des
membres sont précaires et révisables. Mercenariat et loyauté vont rarement
de pair. Le réseau pose aussi des problémes aux salariés. Certains — les jeunes
les plus qualifiés — se sentent bien dans cet univers excitant et propice aux
apprentissages. Mais, pour beaucoup d’autres, le réseau est surtout vécu
comme une dissolution du territoire de référence. On ne sait plus a quelle
entité on appartient. Par ailleurs, 1a précarité des statuts qui découle souvent
du réseau est source d’anxiété.

Le probl2me, ¢’est qu’on ne voit pas trés bien quel pacte social et ins-
titutionnel peut se nouer autour du réseau. Les employeurs sont tentés de
dire : vous avez davantage de libert et, en contrepartie, on vous garantit
votre employabilité et I’évolution de vos compétences, ce que les Anglo-
Saxons appellent I’ empowerment. Mais ce compromis social n’est pas satis-
faisant pour une majorité de salariés. D’oll la nécessité de concilier la
flexibilité qui est une vague de fond el, au moins, une sécurisation des tra-
jectoires professionnelles. Cela est d’autant plus important que lorsqu’un
gros paquebot coule, tout le monde le voit et la communauté s’organise;
mais quand ¢’est un élément de la flotille qui disparait, personne ne s’en
rend compte. C’est ainsi que par exemple, plus personne ne sait comment
évolue I'emploi dans une industrie comme 1”automobile. On sait comment
varient les effectifs des constructeurs et de leurs principaux fournisseurs,
mais au-deld, c’est le trou noir.

Tout réseau est susceptible de créer des formes nouvelles et subtiles d’ex-
clusion. La définition et 1a répartition des tAches deviennent mouvantes et
moins planifiées. Les pdles d’agrégation des savoirs et des compétences
sonl largement informels et laissent de coté certains salariés. C’est le cas
par exemple, de I’apprentissage de I’informatique dans tes entrepriscs. Les
entreprises de travail reposent de plus en plus sur la cooptation. C’est évi-
demment trés cruel pour les plus faibles. Les organisations hiérarchiques
traditionnelles laissaient une place aux « bras cassés ». Les équipes d"ouvriers
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pilotées par des méthodes imposées d’en haut protégeaient les plus faibles.
Aujourd’hui, les m&mes équipes se construisent sur la base de la coopta-
tion et sont pilotées par les résultats. Elles ont donc intérét a exclure les
moins performants.

D'un autre c6té, les idéologies managériales existent, mais les dirigeants
sont souvent angoissés, et se rassurent en adoptant le dernier discours a la
mode. Mais les consultants accompagnent le changement plus qu’ils ne le
provequent. Les changements sont dus & des effets macro-économiques
comme la mondialisation et la financiarisation de I’économie, mais ils sont
aussi vécus, A la base, comme des solutions concrétes & des problémes immé-
diats. C'esl pourquoi on ne peut pas se contenter de dénoncer un modele
ultralibéral et faire I’économie d’une réflexion de fond sur les évolutions
en cours. Ni paradis ni enfer, le nouveau monde industriel reste un chantier
ouvert,
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Dans quel monde vivons-nous ?

par Danielle Kaisergruber - 30 Avril 2017

Parmi les explications de |'état d'incertitude, d'indécision, de trouble souvent ressenti aujourd’'hui, il y a
peut-étre les difficultés a se représenter le monde dans lequel nous vivens. Il y a tout 4 coup comme

« une absence de continuité entre la société d'hier et la société de demain ». C'est a décrire et analyser ce
monde d'aujourd’hui que se consacre Pierre Veltz dans son dernier livre, La société hyper-industrielle, le
nouveau capitalisme productif. || prend le revers de quelques idées regues :

Idée regue n® 1 : nous serions a I'ére post-industrielle

Justement, le titre du livre n'est pas « société post-industrielle ». |l serait faux et dangereux de penser que
lindustrie a disparu. Ainsi l'emploi manufacturier régresse en Europe et aux Etats-Unis mais il augmente dans le
mende et il occupe aujourd'hui 310 millions de personnes. La Chine concentre 20 % de ces emplois
manufacturiers, le Mexigue est devenu la base productive arriére des Etats-Unis (ce qui sans doute va d'une
maniére ou d'une autre freiner les ardeurs de Trump), les pays d'Eurcpe de I'Est sont devenus la base arriére de
I'Allemagne. Cette nouvelle division internationale du travail est un probléme pour 'Europe et TAmérique, mais
aussi pour les pays qui sont passés a cbté : les pays d'Afrique (pour l'instant), certains autres pays du Sud.
Passeront-ils directement a 'étape suivante ? A voir. Mais dans tous les pays soit émergents soit en
développement, les besecins en infrastructures et les appétits de consommation et d'équipement sont tels que
Vindustrie manufacturiére a de beaux jours devant elle.

En lisant le livre de Pierre Veltz je pensais aux récits, qui n‘ont apparemment rien a voir, de Lieve Joris dans son
livre Les Ailes du dragon, elle y raconte les échanges et les circulations intenses de marchandises, d'hommes,
d'habitudes entre la Chine et I'Afrique, la place du commerce des choses et entre les hommes. |l faut lire ce livre
qui est une merveilleuse histoire de « la mondialisation par en bas ».

Idée regue n® 2 : nous serions dans une société de services

[l serait faux de s'en tenir & l'opposition entre les services et lindustrie. Elle est dépassée. Pierre Veliz se
demande si Google, Amazon, voire Apple sont des sociétés industrielles ou des sociétés de services ? De trés
nombreuses entreprises classées comme industrielles vendent des services ou commercialisent « des usages » :
Michelin vend des « pneus au kilométre », Renault et PSA vendent I'utilisation d'une voiture (entretenue) sur trois
ans (LLD ou LOA). L'économie de la fonctionnalité change la donne : les fabricants ont alors intérét a la durahilité
de leurs productions. Des services comme les transports, la gestion de I'eau, |a gestion des déchets ont un fort
contenu technologique et industriel.



De plus, un grand nombre des services se sont mis a fonctionner sur un modéle industriel et les normes, les
indicateurs, les organisations du travail d'un entrepét logistique ou d'une société d'assurance n'ont rien & envier
au tayforisme ou au toyotisme des grands groupes industriels.

Idée regue n® 3 : les robots vont tuer I'emploi
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De nombreuses prospectives (l'auteur retient celle de 'OCDE avec un risque sur 8 % des emplois actuels dans
les pays développés) anncncent des suppressions d'emplois massives, mais oublient le plus souvent que ce sont
les activités les plus quotidiennes qui résistent a 'automatisafion. Les schémas de la théorie du « déversement »
décrivent comment les produits industriels se sont transformés en demandes de services, mais vers quoi se
déversera la société automatisée ? « Une réponse simple pourrait &tre le temps libéré, la culture, I'éducation, la
santé » : mais en fait ce ne sera pas une réponse simple, car elle dépend de nos choix de société. Pierre Veliz
reconnait gqu'une autre réponse pourrait &tre I'« abétissement médiatique » et le « narcissisme de masse ». Peut-
étre faudrait-il étudier plus au fond que ne le fait le livre les jeux de role qui se jouent avec le développement du
numérique, du gratuit, ou des revenus sans travail : nous sommes tour & tour producteur, vendeur,
consommateur, client.

Et surtout les robots sont une figure facile, mais ce ne sont peut-étre pas eux qui définissent le mieux les
changements & venir ; la production n'est plus 'essentiel, c'est I'amont (R&D, design, innovation, marketing...) et
l'aval (logistique, distribution finale, SAV) qui sont déterminants pour conquérir et garder des clients. Dans I'amont
comme dans l'aval, ce sont les réseaux, les échanges, les interconnections qui déterminent la figure du travail et
des possibles gains de productivité. C'est une « véritable &conomie des relations ».

Idée regue n° 4 : qu'est-ce donc que ce monde hyper-industriel ?

L'auteur le décrit de maniére forte : le monde des entreprises marchandes privées ne pourrait pas vivre sans ce
que les économistes nomment les « externalités », c'est-a-dire les ressources communes, collectives, en grande
partie financées par les Etats. Pensons-y : les ports, les aéroports, les réseaux de fibre optique et les milliers de
kilométres de cables sous-marins (que l'apparence immatérielle de nos communications nous fait un peu trop
oublier 1), les fermes de serveurs, les réseaux électriques, les logiciels partagés. Et le tout connecté, lingénieur
nous le rappelle . « Un développeur qui écrit des lignes de codes n'existe pas sans l'infrastructure logicielle et
matérielle du web, qui n'exisle pas sans le microprocesseur et la Loi de Moore ».

C'est en ce sens aussi qu'il est hyper-industriel. Egalement parce gu'il a les mémes exigences en capital que
findustrie la plus « lourde » : 'accés aux capitaux (la grande force des Américains) et aux réseaux de distribution
sont clés, et les tickets d'entrée sont élevés. C'est une économie de colits fixes et de concurrence
monopolistique, aupres de laquelle la passion idéologique de la Commission européenne pour la concurrence est
d'une naiveté confondante |

Mais ce nouveau monde est paradoxal : exigeant en capitaux, privilégiant les plus gros, il est aussi riche de
nouvelles organisations du travail. Au point que parfois ia médiation de la grande organisation (« |a Firme ») peut



apparaitre comme n'étant plus la seule maniére de faire marcher ensemble les aclivités. Les formes
d'organisation peer fo peer se développent, elles qui « partagent avec ie monde scientifique ce mélange trés
spécial d'égalitarisme absclu et de culte ultra-glitiste des héros et des stars ». On apergoit la conjonction
improbable (et sans doute instable) du capitalisme le plus pur (et dur) et d'une « économie de la communauté ».
Et la, nul n'est capable de dessiner ce que cela donnera dans e futur ! D'autant que cette économie de la
communauté a son propre enfer ; le travail a la tache, le crowdworking.

Idée & recevoir ; plus que jamais un monde en «archipel »

Pierre Veltz avait déja mis en avant cette notion « d'économie d'archipel » : il 'enrichit pour décrire comment «le
monde devient & la fois plus homogéne (déja 1000 labos dans le monde utitisent CRISPR-Cas9, les ciseaux
génetiques) et plus divisé entre les pays et au sein de chaque pays, de chaque territoire ». La décomposition d'un
iPhone est éclairante : les composants sont fabriqués dans dix pays ; 1/3 des emplois pour 2/3 des salaires sont
aux Etats-Unis ; le nerf de la guerre est la logistique.

Dans ce monde, le poids des villes devient considérable et générateur de nouvelles inégalités entre les
mégapoles connectées, riches en ressources humaines et les autres territoires : Tokyo ou New York représentent
la méme richesse que le Portugal.

L'avenir des Cités-Etats est emblématique de cette transformation : Dubai, Doha, Singapour et des trés petits
Etats qui jouent leur autonomisation et leur réle comme « passagers clandestins de 'économie mondiale ». Pierre
Veltz a développé pour Metis les formes subliles de ces nouvelles inégalités dans la « mondialisation & grains
fins » (« Fractures sociales, fractures territoriales ? » Metis, 20 février 2017).

Le livre est dense, concentré et les 120 pages de la Collection La République des ldées ouvrent sur une foule de
questions, de « connexions » & d'autres problématiques en méme temps qu'elles proposent des choix positifs.

Pierre Veltz, La société hyper-industrielle, Le nouveau capitalisme productif, Seuil, 2017



Emplois exposés ou abrités : 2 France, 3 Europe
par Martin Richer - 13 Mars 2017

Le paysage est bien balisé. Nous aurions d'un ¢été une France des emplois exposés ; celle qui aspire au
grand large, a la compétitivité et a I'agilité. Et de I'autre c6té, une France des emplois abrités ; celle des
biens impropres aux échanges internationaux, celle des services de proximité, des terroirs assoupis et
des assistés insatiables. Le populisme social a t6t fait d'opposer ces deux France. Mais en fait, cette
coexistence repose davantage sur un modéle de complémentarité que sur une opposition. Ces deux
France sont étroitement imbriquées et chacune peut mettre en avant son utilité sociale.

Dans un essai cour et percutant, publié fin 2016 a l'initiative de la Fabrique de I'Industrie, Philippe Frocrain et
Pierre-Noé&! Giraud analysent la distinction entre deux catégories d'emploi. On trouve d'un cité les emplois
exposés, ceux qui relévent de la production de biens et services échangeables au-dela des frontiéres et donc
soumis a la concurrence extérieure. lls composent un systéme productif connecté a I'économie mondiale et sont
en premiére ligne sur les marchés d'exportation, pour tenter de réduire un déficit commercial frangais dont le
creusement ne se dément pas. On est tenté de leur opposer, de l'autre c6té, les emplois abrités qui (par exemple
du fait des colts de transport ou de la nécessaire présence du client lors de la réalisation d'un service), ne sont
soumis qu'a une concurrence locale, celle exercée par d'autres entreprises ou individus du méme territoire.

Cette distinction rappelie ce que Pierre-Noél Giraud qualifie dans ses ouvrages précédents d'emplois

«nomades » opposés aux emplois « sédentaires ». Mais elle va au-dela de la distinction ancienne entre biens
échangés versus bien non échangés. Dans sa préface, Roger Guesnerie rappelle que la Direction de la Prévision
du ministére des Finances utilisait dans les années 1970, un modéle économétrique qui différenciait déja secteur
abrité et secteur exposé.

Les secteurs d'activité se caractérisent par leur distance de travail

Les auteurs ont renouvelé la méthodologie, ce qui permet de mieux tenir compte de |a tertiarisation de
l'économie. La méthode retenue dans cette étude pour distinguer les emplois exposés et abrités repose sur les
travaux de Paul Krugman (1991), qui conslate que le lieu d'implantation des activités exposées est relativement
aléaloire vis-a-vis de la population gu'elles servent puisau'elles fonctionnent a distance de leurs clients. Elles ont
donc intérét & se concentrer & proximité des compétences dont elles ont besoin, afin de pouvoir profiter
d'économies d'écheile ou d'agglomération et de I'accessibilité du « capital humain ». A lnverse, les entreprises
abritées ne participent pas aux &échanges internationaux et sont [ocalisées a proximité immédiate des
consommateurs pour limiter les colits de déplacement et nouer des liens avec leurs clients. En résumé, nous
disent les auteurs, « on s'altend a observer un découplage géographique marqué entre les entreprises exposées
et leurs clients alors que les entreprises abritées seront dispersées proportionnellement a une demande propre a
chaque territoire ».



Une aclivité de services comme le tourisme est considérée comme exposée, car les emplois correspondants,
dans I'hdtellerie par exemple, sont soutenus pour partie par le déplacement de consommateurs étrangers
(touristes), qui consomment dans le territoire ol la production s'effectue, mais en opérant un arbitrage entre
plusieurs destinations, c'est-3-dire en mettant en concurrence des emplois localisés dans différents territoires. Le
secteur exposé regroupe ainsi des emplois aussi divers que des ouvriers de l'automobile, des employés de call
centers, le personnel des grands hotels, des viticulteurs, ou encore des ingénieurs en logiciel.

En calculant des indices de Gini {indicateurs traditionnellerment wlilisés pour la mesure des dispersions comme
les inégalités de revenu), les auteurs attribuent une valeur numérique (comprise entre 0 et 1) au degré de
concentration géographique de chaque secteur relativement 4 la demande qui lui est adressée, et cela pour les
86 secteurs d'activité suivis par I'lnsee a un niveau relativernent désagrégé. Finalement, cette méthodologie vise
a sérier les activités économiques selon la « distance de travail », celle qui sépare le productaur du
consommateur, Elle me semble beaucoup plus opérante que les distinctions plus traditionnelles
(industriefservices ; biens &changeables/non échangeables) pour saisir les activités des géants du numérique et
les mutations du travail (voir : « OU va le travail ? »).

France du grand large versus France des petits terroirs ?

Le premier constat essentiel qui se dégage de I'analyse est préoccupant : 'emploi exposé est minoritaire et en
recul. Il est passé en France de 30,0 % & 26,8 % de l'emploi total entre 1999 et 2013. Le moteur de I'emploi n'est
aucunement le secteur exposé, mais au contraire le secteur abrité, qui a progressé de 2,37 millions d'emplois
entre 1999 et 2013, alors que le secteur exposé perdait 204 000 emplois. La soutenabilité d'un tel modéle pose
question. « Dans un pays, écrivait Denis Clerc dans Alternatives Economiques (novembre 2015}, plusily a
d'emplois nomades (que Pierre-Noél Giraud appelle maintenant exposés), plus il y a également d'emplois
sédentaires {abrités), car les nomades ont besoin d'eux pour vivre. Mais inversement, si les sédentaires coltent
cher, les nomades risquent de partir ailleurs ». Partir ailleurs, c'est-a-dire emprunter la voie des « délocalisations
itinérantes », qui suivent le chemin des codts les plus bas, pour reprendre I'expression d'El Mouhoub Mouhoud,
professeur d'économie internationale a 'Université Paris Dauphine.

La France du grand large, celle qui va & la conquéte des marchés étrangers, pourra-t-elle continuer & procurer
des devises et un rayonnement international & notre pays si la France des terroirs, repue et & I'abri, continue son
irrésistible extension {ou alourdissement, diraient certains) ? Avec ces emplois exposés qui ont tendance & fuir
notre pays et ces emplois protégés qui restent, qui sont de plus en plus nombreux, et qui vont donc s'appauvrir,
n'est-il pas inéluctable de constater la multiplication de ceux que Pierre-Noél Giraud appelle des « hommes
inutiles » dans un autre de ses ouvrages (L'Homme inutile - Du bon usage de 'économie, éd. Odile Jacob,
septembre 2015 - voir dans Metis " Mettre 'homme inutile au coeur de la politiqgue économique ", Pierre
Maréchal), chdmeurs de longue durée, précaires ou travailleurs pauvres ?

Ces questions prennent d'autant plus de relief que les évolutions respectives des prix et de la productivité
montrent que les deux France cnt un impact trés différent sur la compétitivité-coits :

1. Les prix dans le secteur abrité ont fortement augmenté alors qu'ils déclinaient légérement dans le secteur
exposé ;

2. Les gains de productivité sont supérieurs dans le secteur exposé et le différentiel de productivité entre exposés
et abrités a augmenté de 18 % depuis 2003 alors que le différentiel de salaire n'a progressé que de 3 %.

Quelques faits viennent contredire cette vision d'une France qui vivrait « aux crochets » de l'auire :

1. La baisse de I'emploi exposé a été trés forte au début des années 2000 et pendant la crise (2009-2010), mais
moins marquée depuis 2010.

2. Elle refléte essentiellement la désindustrialisation, particuliérement marquée en France.

3. Les entreprises francaises ont réussi a s'imposer a l'export dans les services. Aujourd'hui, plus d'un emploi
exposé sur deux se trouve dans les services. Alors que I'industrie manufacturiére, 'agriculture et I'extraction ont
vu leurs effectifs fondre, les services exposés ont créé au total 780 000 emplois sur la période 1999-2013. Les
créations d'emplois dans les services exposés se sont nettement accélérées a partir de 2006 et ont & peine
ralenti pendant la crise. Sur la période étudiés, ils ont progressé deux fois plus rapidement que les services
abrités (+26 % contre +12 %).

4. Dans le secteur abrité, les plus fortes progressions de I'emploi ont été enregistrées dans des domaines qui
reflétent des priorités de politique publique : la construction (+ 402 000 emplois), la santé (+ 300 000), le
commerce de détail (+ 268 000), le social (+ 419 000).

5. Le secteur non marchand ne présente pas de signes d'hypertrophie, bien au contraire. Les auteurs relévent
que les organisations associatives et I'administration sont les deux secteurs abrités ayant détruit le plus d'emplois
{respectivement - 184 000 et -64 000). Le secteur marchand avec 1,7 million d'emplois créés (+17 %) a été
globalement plus dynamique que le secteur non marchand ol I'emploi a progressé de 655 000 (+9 %).

6. De quoi les emplois abrités sont-ils le nom ? Dans son commentaire adressé aux auteurs de cette étude, Jean-
Loup Picard, ancien DG adjoint de Thales, met 'accent sur l'impact de la révolution numérique, qui va sans doute
accentuer les transformations des secteurs dits « abrités ». La digitalisation se combine ainsi a |a mondialisation.
« Les quelques 500 000 caissiéres de supermarchés, les commergants des centres-villes des agglomérations



moyennes concurrencés par les ventes internet, ou encore les salariés des agences bancaires, sont moins
bruyants que les chauffeurs de taxis, mais tout autant inquiets pour leur avenir, et seraient bien surpris de se voir
catalogués parmi les "abrités™. Etre abrité de la concurrence internationale ne veut pas dire étre protége des
restructurations économiques et des mutations technologiques...

Une réalité qui s'impose partout en Europe

Un autre fait qui relativise I'antagonisme supposé entre deux France, I'une exposée et |'autre abritée, est qu'il ne
s'agit pas d'une spécificité domestique. Les auteurs montrent qu'en France, I'emploi exposé est minoritaire, en
recul, et se tertiarise, mais ils précisent que "c'est un phénomeéne que I'on observe dans de nombreux pays
développés" et citent de nombreuses études qui le confirment pour les Etats-Unis, la Suéde, la Grande-Bretagne
et I'Union européenne a 27. Pour cette derniére et sur la base de données d'Eurostat, I'Allemagne compte 30 %
d'exposés... a peine plus que la France.

La structure de l'emploi exposé apparait d'ailleurs comme une caractéristique structurante des économies
européennes. En schématisant, les auteurs distinguent trois grandes zones en Europe :

1. 'Ouest (dont la France) ol l'emploi exposé est largement minoritaire et composé d'un grand nombre d'emplois
de services;

2. une partie centrale, comprenant aussi 'ltalie et la Scandinavie, ol I'emploi exposé est mieux représenté grace
a la résistance de I'emploi industriel ;

3. et enfin une partie Sud-Est (Roumanie, Bulgarie, Gréce) oli 'emploi exposé correspond d'abord & des emplois
agricoles.

Composante majoritaire au sein de I'emploi exposé (UE 27) - 2015

Services exposés

— Industries manufacturiéres

- Agriculture

Carte issue du rapport de Philippe Frocrain et Pierre-Noé! Giraud, Dynamique des emplois exposés et abrités en France, Paris,
Presses des Mines, Novembre 2016 - Source : Eurostat. Calcul des auteurs. Carte réalisée avec Philcarto.



A chacun sa fonction sociale

L'économie frangaise n'est pas la simple juxtaposition d'une France exposée et d'une France abritée. C'est un
ensemble de chaines de valeur. Les emplois exposés et les emplois abrités sont interdépendants... mais a des
degrés divers. Les emplois abrités n'exercent pas dimpact & la hausse sur les emplois exposés. En effet, la
demande adressée a une firme exposée émanant potentiellement du monde entier, I'augmentation de la
demande locale n'a que peu d'impact. Par exemple, illustrent les auteurs, "la progression de I'emploi abrité &
Toulouse n'aura pas d'impact notable sur la production d'Airbus A380". A lnverse, les emplois exposés exercent
un impact & la hausse des emplois abrilés : ce « multiplicateur d'emploi local » refléte la consommation de la part
des nouveaux travailleurs, de biens et services abrilés. Pour estimer un multiplicateur local "moyen” dans le cas
de la France, les auteurs ont constitué un échantillon regroupant les 304 zones d'emploi de la France
métropolitaine (suivies par I''nsee), observées sur trois intervalles de temps au cours de |a période 2004-2013.
Lorsque 100 emplois exposés apparaissent dans une zone d'emploi, 64 emplois abrités supplémentaires sont
créés au sein de cette méme zone.

Le secteur exposé offre donc une double ultilité économique et sociale : il est créateur d'emplois qualifiés et bien
rémunérés et il entraine des créations d'emplois dans le secteur abrité. Les salaires dans le secteur exposé sont
en moyenne de 25 % plus élevés (en 2013) que dans le secteur abrité (soit un écart annuel d'environ 8 300
euros). Ce différentiel s'est accru de 3,8 points entre 1999 et 2013, alors que les niveaux de qualification sont
comparables. Dans son nouveau livre (La société hyper-industrielfe, La république des idées, Seuil, février 2017),
Pierre Veltz souligne que I'enjeu des politiques publiques ne devrait pas étre, comme on I'entend souvent, de
multiplier les emplois non délocalisables (abrités) "mais au contraire d'attirer et de fixer le plus possible d'emplois
potentiellement délocalisables™.

Guelle est la fonction sociale du secteur abrité ? Sarah Guillou, directrice adjointe au département innovation et
concurrence de 'OFCE remarque que les auteurs ne mettent pas en évidence une polarisation des emplois, telle
que le secteur exposé verrait se concentrer la croissance des emplois qualifiés et le secteur abrité celle des
emplois peu qualifiés. Les deux secteurs connaissent une réduction des emplois peu qualifiés. "Toutefois,
précise-t-ells, le secteur abrité est le seul 4 admetlre des créations d'emplois peu qualifiés et apparait comme un
refuge pour les emplois non qualifiés”. La France abritée offre une solution d'activité aux travailleurs peu qualifiés.
C'est tout de m&me mieux qu'un simple revenu d'existence !

Conclusion

Les coefficients multiplicateurs jouent aussi sur les colits, car les entreprises exposées consomment des biens et
services produits par des entreprises abritées. En termes de compétitivité, les auteurs citent plusieurs études de
France Stratégie et de TOFCE qui montrent que le prix relatif des biens et services abrilés handicape la
compétitivité-colit du secteur exposé. En particulier vis-a-vis de FAllemagne, "nous pouvons affirmer que
l'essentiel du désavantage de compétitivité-colit frangais tient 4 la divergence nominale entre la France et
I'Allemagne dans le secteur abrité de la concurrence internationale" (Mathilde Le Moigne et Xavier Ragot, 2015,
"France et Allemagne : une histoire du désajustement européen®, Revue de 'OFCE). Par conséquent, soutenir la
compétitivité des emplois exposés, qui jouent un rdle décisif dans la création de richesses et d'emplois, pousse a
limiter la progression des salaires, des profils et des rentes fonciéres dans le secteur abrité. On trouve ici une
source d'inspiration de la politigue souhaitée par Emmanue! Macron dans la loi qui porte son nom et dans le
programme gu'il soutient en vue des élections présidentielles. On y frouve également une controverse
abondamment débattue durant I'élaboration du CICE el du Pacte de responsabilité : faut-il concentrer les baisses
de charges sur le secteur exposé ? Et dans ce cas, comment s'y prendre en évitant |a rupture du principe
d'égalité sur lequel veille le Conseil constitutionnel 7

Les auteurs, quant a eux, recommandent de "viser une ‘sortie par le haut', consistant bien évidemment a cultiver
I'attrait du teritoire pour les activités exposées, mais aussi a agir sur la productivilé des abrités (...} en combinant
les politiques d'intensification de la concurrence (domestique) au sein du secteur abrite afin d'y réduire certaines
rentes inefficaces, les politiques de formation, de soutien a l'innovation et de diffusion des technologies”. C'est
ainsi que la solidarité entre ces deux France pourra durablement s'établir.

On peut cependant s'étonner que ces choix structurants pour l'avenir de notre pays, sur le plan de sa
compétitivité et de son "modéle social", ne solent pas abordés dans le débat politique. Sans méme parler du
dialogue social, qui s'impose comme le grand absent de cette campagne électorale (voir : "Le dialogue social a a
frangaise, chef d'ceuvre en péril").

Pour aller plus loin :

- Philippe Frocrain et Pierre-Noél Giraud, Dynamique des emplois exposés et abrités en France, Paris, Presses
des Mines, Novembre 2016

- Pierre-Noél Giraud est professeur d'économie 4 Mines Paris Tech et spécialiste de l'industrie. Philippe Frocrain
est doctorant & Mines Paris Tech et chargé de mission a La Fabrique de 'Industrie.



OBSERVATOTRE SOCIAL INTERNATIONAL
g

Management, Coopération et Performance

La réflexion prospective menée par I'OSI sur le réle et les missions des managers a
conduit & mettre en avant l'idée que « manager suppose de développer une culture
de la coopération, et pour cela, de libérer le temps et l'autonomie des managers.
L'efficacité globale de l'entreprise exige de plus en plus une efficacite collective,
cohérente avec une conception du travail, fondée sur la participation de chacun a
une ceuvre commune. Manager sera de moins en moins encadrer, mais desormais
animer et développer 'intelligence collective des salaries ».

Coopérer devient de plus en plus indispensable et pourtant cooperer ne va pas de
soi. En choisissant de réfléchir plus profondément aux liens entre management et
coopération, 'OSI| a souhaité préciser les raisons pour lesquelles la coopération est
devenue incontournable et les moyens a mettre en place pour faire progresser une
culture de la coopération. Cette note présente les travaux du groupe de travail
constitué a cet effet.

Coopérer est devenu indispensable

La concurrence internationale et Virruption de la société dans l'entreprise, a travers
les exigences portées par les concepts de développement durable et de
responsabilité sociale des entreprises, ont renforcé F'obligation de coopérer au sein
des entreprises.

Ces exigences apportent un tel niveau de complexité que 'appel a des spécialistes
n'est plus suffisant pour résoudre les problémes posés. La complexite est notamment
liée a la multiplicité des intéréts et des parties concernées par les activités des
entreprises. Il est indispensable d'étre plus agile, individuellement mais surtout
collectivement. La coopération est donc inévitable tant a l'intérieur de l'entreprise
(entre directions, partenaires sociaux, collégues de travail) qu'avec les acteurs
extérieurs (clients, fournisseurs, parties prenantes).

D'ailleurs, les conflits d’intéréts ont partiellement glissé de lintérieur vers l'extérieur
de l'entreprise. Des différences d'intérét persistent entre salariés et direction, entre
directions différentes dans I'entreprise par exemple, mais les conflits d'intérét entre
l'entreprise et son environnement sont devenus plus importants, sous la pression des
clients et des consommateurs. C'est le cas en matiére d'environnement, de sécurité
sanitaire ou de développement des territoires, comme vis-a-vis des sous-traitants.
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De ce fait, le caractére communautaire de I'entreprise a pris de l'importance car c'est
toute I'entreprise qui est mise au défi d’assumer les objectifs du deéveloppement
durable dans |'acte de produire et de distribuer. C’est la communauté d’hommes et
de femmes qui doit se mobiliser dans son ensemble. C'est aussi elle qui se regroupe
pour se défendre quand elle est menacée.

La nécessité de mobiliser chacune des personnes de lentreprise exige alors de
déefinir le projet commun et les principes collectifs qui lui permettent de se reconnaitre
dans cette communauté pour créer des relations de confiance. Il s'agit a la fois de
reconnaitre chaque individu et de le mettre en relation avec autrui, de trouver les
formes nouvelles d'articulation des dimensions individuelle et collective. Cela
suppose assuréement de libérer [a parcle des salaries pour conjuguer ces deux
dimensions a travers des échanges sur le travail et la pratique professionnelle ; de
repenser la communication d’'entreprise pour équilibrer les mouvements d’information
montante et descendante ; de faire évoluer les pratiques et les réles en matiére de
négociation collective, sans éviter, dans certains cas, la nécessaire confrontation
pour que le point de vue de chacun soit reconnu comme légitime et qu'un compromis
crédible puisse s'établir.

Pour satisfaire les exigences societales et les demandes des clients, de plus en plus
complexes et diversifiées, il est également indispensable de mobiliser les multiples
compétences et intelligences des femmes et des hommes de I'entreprise et, pour les
rendre plus efficaces et plus pertinentes, de les accorder a travers la constitution d'un
capital social. Cette exigence productive impose que la culture de l'entreprise
devienne plus coopérative dans tous les domaines. L'innovation elle-méme en
dépend, car elle suppose d’aller chercher des compétences et des moyens qui ne
sont pas directement disponibles et pour lesquels il est indispensable d’entrer en
coopération.

Parallélement a ces évolutions, la vitesse des changements elle-méme impose
davantage de coopération, notamment a travers la diffusion des outils numériques et
la digitalisation de I'entreprise qui accroissent a la fois la fluctuation des activités et la
vitesse des fransformations.

Les outils digitaux qui se developpent véhiculent et fonctionnent sur des codes qui
sont a 'opposé des principes tayloristes sur lesquels se sont construits les pratiques
managériales : hiérarchie, segmentation des taches, définition et contrble des
procédures de travail, maiirise voire rétention de l'information,...Les nouveaux codes
sont fondées sur le partage de l'information, la vision globale, la transversalité des
réseaux, le court-circuitage des procédures, et donc sur des processus beaucoup
plus coopératifs. La génération de salariés qui arrive sur le marché du travail depuis
plusieurs années est totalement digitale et va, soit imposer ses codes a l'entreprise,
soit contourner les pratiques managériales historiques. Un risque potentiel important
pour la performance globale de I'entreprise, si elle ne s'y prépare pas.

Le digital préesente un autre risque. La culture du reporting a beaucoup déshumanise
'entreprise, en focalisant I'attention des managers et des dirigeants sur les résultats,
en les détournant trop souvent du contenu des tdches et des pratiques
professionnelles. S'il impose de nouveaux codes, s'il peut favoriser la coopération et
la constitution de communautés ouvertes, au sein de l'entreprise ou avec son
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environnement, le digital peut aussi se couler dans la déshumanisation de
I'entreprise et la renforcer. Favorisant I'abolition de la frontiére entre sphére
professionnelle et sphére privée, pour le meilleur et pour le pire, il permet par
exemple, un reporting en temps réel, sans temps de repos, il peut favoriser un
contréle accru des salariés dans le cadre d'un néo taylorisme qui reduirait encore la
capacité d'initiative des salariés. La montée du nombre de «burn out»,
laugmentation des accidents routiers au sein des equipes commerciales a chaque
fin de mois, témoignent d’une utilisation du digital qui peut détruire de la performance
collective et provoquer des dégéats humains. Une culture de la coopération est
essentielle pour faire en sorte que la digitalisation soit mise au service du
développement humain et de la performance collective de I'entreprise.

Les pratiques coopératives concernent tout autant le management des collectifs de
travail et les relations sociales, que les relations entre services et entre directions
différentes, les pratiques avec les sous-traitants et les fournisseurs. Ces pratiques
sont également cruciales dans des équipes de travail internationales marquées par
de grandes différences culturelles, propres a la diversité d’origine de leurs membres.

Mais coopérer ne va pas de soi

La coopération entre individus et entre équipes n’est pas spontanée, elle résulte
toujours d’une construction qui produit de I'humain et du social & partir de I'échange,
au service d'un projet commun. En ce sens, elle contribue a humaniser P'entreprise
ainsi que les relations de I'entreprise avec son environnement.

Mais pour s'établir, elle suppose plus que de la bonne volonté ou de la confiance :
les pratiqgues professionnelles mobilisées, les modes d’organisation du travail
déployées, favorisent plus ou moins les comportements individuels coopératifs, la
dynamisation des collectifs, la culture du bien et du projet commun.

S’assurer, par exemple, gu'aucune partie ne sera en mesure de s'approprier le bien
collectif qui résulte de la coopération est essentiel. Cet aspect est au coeur des
recherches concernant les processus d'innovation sociale.

Certains auteurs’ ont mis en évidence l'importance cruciale qu'ont certains acteurs
dans I'établissement de processus coopératifs au sein de I'entreprise, des acteurs
dont le réle peut ne pas &tre reconnu et qui peuvent méme étre combattus et broyés
par I'organisation, avec des dégats considérables en matiére de performance.

Différents manuels, des consultants ou des formateurs ont pu définir
méthodiquement les bons comportements et lister les principes d'une organisation
coopérative, méme si cela reste une gageure en matiére d’exhaustivité. Toutefois, |a
mise en oeuvre des principes retenus de coopération constituent la principale
difficulté.

C’est pourquoi, le groupe de travail a trouvé utile de répertorier les pratiques « anti-
coopératives » les plus notoires, en évaluant les risques opérationnels et les colts

" F. Grima - Ambiguité et conflit de réle au travail : proposition d’un modéle explicatif synthétique - Décembre
2000
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de non performance qu’elles entrainent. En soulignant et en proposant d'evaluer
comment la coopération peut apporter de la performance, I'OSI espére mobiliser plus
profondément les managers.

Cas réels de pratiques non coopératives avec leurs effets sur la performance

Dans cet esprit, six catégories de processus non coopératifs ont été recensés dans
les exemples qui suivent. lis sont présentés a travers des cas illustratifs reéels, avec
les conséquences négatives qu'ils ont entrainées sur la performance des entreprises
concernées.

Entretenir la défiance

Un manager dans une société de vente de services d’un grand groupe international
subit une forte pression de résultat, dans un contexte de changement de culture
profond. Son équipe est secouée par les changements consécutifs, la question du
sens de sa mission, tant sur le plan individuel que collectif, est posée et elle vit sous
tension, plusieurs situations d'épuisement et des arréts maladie de longue durée en
témoignent. Se pose aussi pour cette équipe, !a question du sens et du
positionnement par rapport a d'autres équipes avec lesquelles elle interagit dans la
méme organisation.

Le manager et la DRH ont souhaité organiser un séminaire d'équipe en vue de
rassurer l'équipe sur son devenir, libérer la parole de ses membres et les faire
travailler sur leur engagement professionnel.

Lors de la réunion de présentation de la synthése des entretiens individuels et de la
proposition d'ingénierie pédagogique pour le séminaire d'équipe, le manager
s'interroge & voix haute « pouvons-nous faire confiance aux salaries 7 » et |l
enchaine en demandant « sauront-ils faire sans nous 7 Ils sont attentistes et pas
motivés », «ils sont incapables de faire des propositions ».

Cette posture du manager illustre la défiance a I'égard des membres de son équipe
et souligne sa toute puissance. Elle présente d'autant plus de risques que ces
phrases sont citées en présence des managers de proximité, qui auront un réle a
jouer dans l'animation de la journée, et qui souffrent d'une difficulté & prendre leur
place d'animateur d'équipes. Elle renforce d'ailleurs le ressenti des entretiens
individuels : « le manager ne nous porte aucun intérét, il est lointain et distant. Notre
métier, trop administratif, ne l'intéresse pas ». Au quotidien, ce méme manager ne
passe jamais voir les equipes.

Le collectif, qui se sent dénigré, s'enferme, s'appauvrit et développe de la colere a
'égard du manager. Conduire le changement devient impossible. Chacun se
renferme dans des comportements « figés », l'innovation ou la capacité de prise de
risque sont gelées.

Mangquer de clarté et de pilotage

Un manager est directeur d'une agence commerciale, il était précédemment cadre
dans une trés grande entreprise dans laquelle il a subi un management tres
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autoritaire et directif. Il a racheté I'entreprise en 2010 et conservé le personnel en
place.

Trés attaché a une bonne ambiance, et craignant d'étre trop directif, avec la « peur »
de pouvoir devenir un harceleur, le manager n'a pas défini de rdles précis, ni
individuellement, ni pour distinguer son réle de chef d'entreprise et celui de ses
différentes collaboratrices. |l ne pose pas de limites, ne fixe pas d'objectifs de
performance et ne donne pas de priorités. Il n'ose pas leur parler des difficultés de
l'entreprise.

Par suite, les collaboratrices sont en « roue libre ». L'ambiance est excellente, mais
les collaboratrices ne trouvent pas de sens professionnel a leur activité dans
l'agence. Elles ne sont pas motivées et n'arrivent pas a modifier leur comportement
pour évoluer d'une posture de gestionnaire a une posture commerciale. Elles ne sont
pas impliquées dans le devenir de I'agence.

L'agence commerciale est en perte de vitesse : perte de clients, réduction forte du
chiffre d’affaire, probléme de trésorerie... Le manager est inquiet des résultats
financiers et ne sait pas comment conduire le changement sans induire de stress.

Réduire la diversité

Une femme est manager dans une grande entreprise industrielle, responsable d'une
équipe de 30 personnes, a vocation internationale, dont le réle est global et
transverse & toutes les organisations. Elle recrute et forme son adjointe dont la
mission sera d'élaborer et de déployer les processus de gestion des activités sur le
plan mondial.

Cette femme manager rejette régulierement les idées, les propositions et les
réalisations de son adjointe car elles ne sont pas conformes a ce qu'elle méme aurait
livré. Son niveau d'exigence est trés élevé sur le sujet. Elle-méme, avant d'étre
manager, a longtemps été en charge du ré-engineering des processus de l'entreprise
dans différents metiers.

Du coup, I'adjointe a du mal a trouver sa place. Sa confiance en elle-méme s'affaiblit.
Elle développe alors un comportement dans lequel elle demande a son manager de
vérifier et de contréler point a point chacun des livrables. Elle ne prend pas sa
dimension d'adjointe et son manager ne peut pas s'appuyer sur efle.

Tuer la transversalité

Dans une entreprise, une méme direction est répartie en 2 équipes. L'une est
centrée sur les opérations. L'autre partie de 'équipe, constituée récemment, a en
charge l'optimisation financiere. Le manager est trés proche des équipes
d'optimisation financiére qu'il a recrutées personnellement et dont le métier est celui
dont il est originaire. Mais il est le manager historique des équipes opérationnelles.

Il a confié les équipes opérationnelles a des managers de proximité et ne s'investit

pas dans leur management ni dans une relation avec elles. Il ne passe d'ailleurs
jamais les saluer. Il valorise oralement les résultats de ['equipe d'optimisation
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financiere et oublie de nommer ou de présenier les résultats de [équipe
opérationnelle. Il travaille a fa vision et a la stratégie avec l'équipe optimisation et
n‘associe pas les managers de proximité de I'équipe opérationnelle. Il a laissé
s'installer des modes de fonctionnements dans lesquels les membres de I'équipe
d'optimisation demandent a I'équipe opérationnelle de leur rendre compte, souvent
dans l'urgence. L'équipe opérationnelle est confrontée aux clients et fait face a des
réductions de moyens, alors gu'elle voit I'équipe d'optimisation s'agrandir.

Au final, I'équipe opérationnelle se sent laissée pour compte. Elle ne comprend plus
le sens de ses activités et missions. Elle se désinvestit progressivement. Les
personnes sont trés inquietent car elles ne voient plus le sens de leur travail et se
sentent menacées a terme: vont-elles continuer a exister dans la prochaine
organisation ? Cette inquiétude est renforcée par le fait que le directeur ne passe
plus les voir, comme s'il n'était pas intéressé ou comme s'il évitait ainsi de devoir leur
communiguer une mauvaise nouvelle... Les collaborateurs se sentent démunis et en
pleine injonction paradoxale : servir encore mieux le client, avec des moyens de plus
en plus restreints et de plus en plus de temps a consacrer au reporting et a la
communication d'informations aux « optimisateurs » qui eux se développent et les
dénigrent.

Manque d’empathie et de charisme de la part d’'un manager

La reconnaissance d’un manager était jusqu’ici trés liée a la compétence technique
et a I'expérience. Issu de métiers tres techniques, ses relations au jour le jour avec
ses collaborateurs reposaient sur des échanges autour des questions techniques.
Son mode de fonctionnement convenait bien depuis plusieurs années et le turnover
parmi ses équipes était assez faible. Sa compétence technique était reconnue et
appréciée mais son champ relationnel avec ses collaborateurs ne dépassait pas ces
guestions techniques.

Un changement important d’organisation a consisté a passer d’'un mode totalement
hiérarchique & un mode plus matriciel. 11 a alors minimisé la présentation de la
nouvelle organisation a ses collaborateurs en se contentant de leur envoyer la
présentation qui avait été préparée par le siége sans étre trés convaincant car sans
doute pas convaincu lui-méme. Il ne s’est pas adapté a la nouvelle organisation et
son équipe ne s'est pas inscrite assez rapidement dans les pratiques nouvelles
(reporting, ...). La Direction constatant ces carences a procédé a son remplacement.
C'est globalement la capacité a entrainer les autres, a faire adhérer qui a manqué a

ce manager. Sans doute aussi sa propre vision pour se projeter dans l'avenir.

Cette équipe a mis plusieurs mois pour s'adapter au contexte rénové et les lignes
fonctionnelles ont d{ intervenir sur le terrain pour expliquer et mettre en place. D'ou
des gaspiltages de temps. On peut estimer a plusieurs hommes-jours la perte de
performance due a ce comportement.

Steriliser le collectif

La directrice d'un établissement qui pratiguait une délégation large et la transmission
du savoir a pris sa retraite et a été remplacée par un directeur qui agit en solitaire.
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Lors de sa prise de fonction, le nouveau directeur n'échange qu'avec un de ses deux
adjoints directs. Il ne prend aucun contact avec les responsables et le personnel des
différents services et n'organise aucune réunion pour se présenter et annoncer ses
principaux objectifs et ses attentes. Il ne cherche pas a savoir comment fonctionne
I'établissement, ni comment les taches sont réparties. |l ne manifeste aucun intérét
pour l'activité des différents services.

Les collaborateurs motivés, compétents et moteurs sont trés sollicités et souffrent
d'une surcharge de travail entrainant des horaires de plus en plus lourds. lls
constatent qu'on laisse faire sans rien dire les collaborateurs négligents qui se
contentent de livrer le service minimum sans aucun sens du collectif. Le Directeur
travaille beaucoup mais en solitaire, sans communiquer ou partager les informations.
Il donne l'impression de ne suivre que sa propre voie, la seule méritant d'étre prise
en considération.

Les éléments moteurs sont "au bout du rouleau”, se sentent déconsidérés, laissés a
l'abandon, ressentent un épuisement physique et moral. lls constatent que la
négligence, l'absence de sens du service sont encouragés. lls souffrent de cette
absence de courage managérial et de ce traitement inéquitable.

Les conséquences sur la performance de I'établissement sont importantes. Le
personnel, n‘ayant aucune vision de la stratégie, des projets ou des expériences a
mener, ne peut pas anticiper, planifier les actions, afttirer [l'attention sur les
précautions a prendre. L'absence de répartition des taches entraine des pertes de
temps, des interventions a la derniere minute, des échéances manquées, des
risques d'oublis ou de doublons. L'esprit d'équipe et la solidarité ont disparu, laissant
la place au chacun pour soi. Les salariés ne prennent plus d'initiative et n'ont plus
envie d'échanger les bonnes idées ou pratiques.

Evaluer les gains de performance globale apportés par les pratiques
coopératives

Ces cas réels de pratiques non coopératives donnent a contrario un apergu de
limpact que peut avoir une culture de coopération sur la performance globale. 1l est
probable que la mesure des gains de performance soit, pour les managers et leur
direction, un levier important pour assurer la diffusion d’'une culture plus coopérative
dans I'entreprise. C'est pourquoi I'OSI| souligne aujourd’hui cing grands domaines a
privilégier pour évaluer ces gains. Par exemple, les disparités de performance qu’il
est possible d'observer au sein d'un ensemble d’établissements, de services ou
d'entreprises similaires dans un secteur donné, sont souvent l'indice de niveaux de
coopération différents. Les modes de management jouent la plupart du temps un rdle
crucial dans les situations de sous performance.

Ces cinqg domaines sont :

o [a satisfaction des clients . respect des délais, traitement rapide et pertinent
des demandes, amélioration de la qualité des produits et des services rendus...

o ['efficience de [lorganisation: niveaux des co(ts internes, gestion des
imprévus, gestion rapide des changements, maintien de taches ou de travaux
inutiles, ...

Groupe de travail OS5I Managers 26 mai 2014



o ['engagement des salariés, qui peut étre mesuré par les enquétes de
satisfaction, le taux d’absentéisme (notamment de courte durée), la maitrise du
turnover... La qualité du dialogue social y joue un rdle non negligeable et
constitue un indice egalement

e les capacités d'innovation: développement de nouvelles opportunités
commerciales, innovation en matiere de produits et de services, prise d’'initiative
des salariés,

o Relations avec les fournisseurs et prestataires : qualité des prestations fournies,
développement de nouvelles offres, innovation,...

Sur cette base, il est possible de mesurer ta progression et la diffusion de pratiques
plus coopératives.

Pour autant, si l'impact des modes de management est certain sur le développement
de la coopération et par ricochet sur la performance globale de I'entreprise, il serait
ilusoire de penser que de simples objectifs sur les cing domaines cités soient de
nature a développer les pratiques coopératives et la performance.

Ce serait faire porter sur les managers un poids trop important qui pourrait méme
dégrader la performance au final. En revanche, il est plus efficace de les former et de
fixer les objectifs et les incitations sur les processus qui développent les relations
partenariales dans I'entreprise. Dans [a partie qui suit, la note détaille un certain
nombre de ces processus qui doivent étre encouragés et pour certains exigés. Une
culture de la coopération s'intéresse a la performance globale et collective, qui est
davantage que la somme des performances individuelles.

Des principes d’organisation collective du travail et des comportements
individuels adaptés

La série de cas réels présentés plus haut permettent de souligner des pratiques
favorables au développement de processus coopératifs. Il est important de noter
gu'elles renvoient certes a des comportements individuels et moraux adaptés mais
aussi et surtout & des principes d'organisation du travail et 8 des modes de
fonctionnements collectifs qui favorisent les meilleurs comportements individuels. Car
la coopération concerne la performance collective des salariés et I'échange social,
don et contre don, qui s’établit entre les membres de la communauté d’entreprise.
Voici quelques principes collectifs d’organisation et quelques comportements
individuels qui peuvent étre retenus des cas réels illustratifs, classés selon les deux
dimensions :

En termes organisationnels

« Organiser un espace de dialogue professionnel entre le manager et son
équipe afin qu'il puisse les rassurer sur leur futur, donner du sens a leurs
actions et leur donner de la reconnaissance sincére pour les réalisations,
collectives, comme individuelles.

+ Redonner une place aux managers intermédiaires. Développer leur autonomie
et les laisser organiser leur espace de management.

» Organiser et impulser la coopération dans les équipes de direction
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Publier et valoriser les réalisations de chaque équipe auprés des autres. Faire
connaitre la valeur de chaque équipe. Faire connaitre les bonnes pratiques.

Définir les roles et les objectifs, qui fait quoi avec des objectifs clairs et une
évaluation des résultats

Associer les différentes équipes d'une entité a la co-construction d’une vision
commune. Redonner du sens par la mise en perspective des aclivités et de
leurs valeurs ajoutées complémentaires.

Réunir réguliérement les responsables de services et 'ensemble du personnel
pour :

v communiguer les principaux constats, grandes orientations et projets

v fixer un cap commun et partagé, clair et compréhensible

v identifier, avec les managers, les comportements attendus et a proscrire
v mettre en évidence les progres réalisés et encore attendus.

En termes de comportements individuels,

Accompagner chaque manager pour qu'il développe une capacité a donner de
la reconnaissance : moins contrdler pour mieux connaitre et apprendre du
travail de ses équipes, développer la confiance et valoriser les résultats de ses
adjoints.

Formuler des critiques justifiées, en conciliant bienveillance et exigence

Expliciter la réalité de la situation de I'entreprise. Partager les enjeux et les
inquiétudes, concernant l'avenir

Inciter les managers a rechercher du feedback aupres de leurs collaborateurs.
Utiliser pour cela les entretiens annuels

Développer la compétence des managers en conduite du changement.

Principaux points de repéres pour favoriser des pratiques favorables au
développement d’une culture de coopération

L'OSl propose de retenir de cette liste de pratiques coopératives plusieurs éléments
de politiqgue managériale susceptibles de les renforcer et d'assurer leur diffusion.

Quatre principes transversaux s'avérent particulierement cruciaux, a tous les

échelons de 'entreprise :

Impossible de coopérer sans avoir un terrain et des projets communs. Partir
d’'un projet et de principes collectifs permet que chacun se reconnaisse dans
une communauté. A partir de cet objectif commun 'examen des pratiques et
des habitudes de chacun permet de profiter de la richesse des différences et
d’entrer en coopération. Dans des équipes internationales, la culture et le
projet d’entreprise constituent des éléments fondamentaux pour coopérer. Les
modes de fonctionnements collectifs doivent garantir que chaque individu
s'inscrit dans ces projets communs.
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o La garantie que chacun puisse se sentir légitime et reconnu est essentielle

pour qu'une culture coopérative puisse se développer dans I'entreprise. Il est
nécessaire que les personnes ne se sentent pas menacées et aient confiance.
C'est particuliérement vrai dans les équipes interculturelles, ol le plus
important est que chacun soit convaincu de sa propre identité, de ce qu'il peut
apporter pour ensuite évaluer les différences avec les aufres, sur le plan des
pratiques, des comportements.
En matiére sociale, la coopération ne peut se construire gque par des
processus favorisant la parole des salariés et de I'encadrement. Un dialogue
social plus coopératif passe sans doute par une reconnaissance de la
l&égitimité de chaque partie, des phases de diagnostic partages et par une
pratique de co-élaboration ou de co-rédaction des projets d’accords.

o L’exemple vient d'en haut. La contradiction entre le discours général « il faut
coopérer » et une pratique opposée du top management - focalisée sur le
partage et la préservation des prés carrés- se diffuse du haut en bas de Ia
hierarchie.

« Depuis de nombreuses années, les entreprises ont développé de nouvelles
organisations de travail, par projet par exemple, de fagon a décloisonner les
équipes de travail et les directions de I'entreprise. Cependant, ces politiques
ont trouvé leurs limites et conduit a des effets pervers. Le degré de
coopération est différent dans une organisation stable et dans une
organisation sans cesse en mouvement: il faut des rituels, des gens qui
durent pour que des processus puissent s'établir, méme si les organisations
du travail doivent étre de plus en plus flexibles.

Agir sur la culture collective, sur les conceptions et les comportements individuels

La formation initiale des managers est sans doute un point important. Dans le
systéme éducatif belge, les trois quart des notes sont des notes collectives. En
revanche, il semble acquis que le systéme éducatif frangais privilegie la compétition
entre les éléves et la réussite individuelle sur le travail collectif de groupe. Il n'est
alors pas naturel d’adopter ensuite des comportements pertinents lorsqu’il s'agit de
privilégier l'intérét collectif de son équipe ou de son entreprise. La coopération
suppose en fait d’inscrire la performance individuelle dans la performance collective,
comme le font bien les Américains.

De méme, la méconnaissance de T'histoire sociale, ou la lecture trés lutte des classes
conduit & maintenir des jeux de rdle dépassés entre partenaires sociaux dans
I'entreprise, qui empéchent de coopérer et de progresser dans I'engagement des
salariés.

Impulser de nouveaux modes de fonctionnements collectifs

La coopération nécessite de libérer 'autonomie des managers et la liberté de parole
des salariés au sein des collectifs de travail, a travers un véritable dialogue
professionnel sur les pratiques du métier, le projet de l'entité de travail. Cette
autonomie managériale et cette liberté de parole contribuent & forger une vision
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commune des exigences qui se posent a 'ensemble de I'équipe, de la direction ou
de I'entreprise. Chacun peut aussi exprimer la part qu'il apporte a l'effort et au projet

collectif.

Inscrire la performance collective dans les régles managériales

Afin que le résultat collectif ne soit pas desservi par la focalisation sur les
performances individuelles, plusieurs dimensions peuvent étre introduites dans les
régles managériales, en matiére de :

v Formation des managers

Plusieurs repéres ont été récemment soulignés par I'Observatoire des
2
cadres® .

la nécessité de redonner le got et I'envie de jouer collectif par |a
formation continue en favorisant 'apprentissage des cooperations entre
les équipes projets, en favorisant le partage des savoirs et des
connaissances, y compris par la reconnaissance des contributeurs, de
ceux et celles qui jouent le jeu collectif.

le développement d’'une pédagogie par l'alternance comme pour la
formation des artisans avec les maitres d'apprentissage,
I'apprentissage du management se faisant & travers une confrontation
de ses représentations avec la pratique, laction, lexperience.
L'apprentissage par I'expérience n’exclut pas le recours a une diversité
de sources et de modalités d’apprentissage.
L'expérience qui est primordiale est complétée, enrichie par
I'observation et la réflexion (apprendre en analysant et en évaluant sa
pratique) la conceptualisation (apprendre & partir d’'un savoir théorique)
et I'expérimentation (apprendre a partir d'essais et d’erreurs). Un
apprentissage complet et profond est un processus durable, voire
continu, dans lequel ces différentes formes d'apprentissage se
succédent et permettent des alternances entre le concret et I'abstrait,
entre la pensée et |'action.

Le mentoring et le coaching en fort développement, peuvent constituer des
réponses a la condition d'en assurer l'accés a tous les managers de
entreprise, notamment les managers de premier niveau.

v Elaboration et évaluation des objeclifs,

Il est possible de souligner lintérét de :

« Linscription et la discussion des objectifs individuels dans des objectifs

d'équipe discutés eux aussi, de fagon collective

? collogque « Comment apprend-on & manager » Décembre 2013
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e L'introduction des notions de service vis-a-vis des collégues ou des
collaborateurs, de comportements et de contribution & la reussite
collective de I'équipe et de I'entité de travail (sur laguelle il est possible
d'agir)

e Le développement de la notation par les pairs ou les évaluations & 360°
a condition qu'elles se traduisent en matiére de rémunération variable
et d’évolution de carriére

v Modes de rémunération et promotions

Il est fondamental que ceux-ci intégrent les deux points précédents, formation
et objectifs individuels et collectifs, non seulement en matiére d'intéressement,
mais surtout d’augmentation individuelle. Cette intégration n'est pas si simple
car elle remet en cause les méthodes bien connues (méme si elles restent
souvent souterraines) de ranking. Car celle-ci cherchent davantage a mettre
en concurrence les individus et les équipes qu'a les faire progresser toutes
ensemble.

La reconnaissance du réle essentie! que jouent a tous les échelons certains
salariés en termes de coopération, & travers leur rémunération et leur
promotion, constitue aussi un puissant levier.

v Politiques d'achat

Ce qui est énoncé pour les modes de rémunération peut s’appliquer aux
politiques d’achat, devrait moins chercher a mettre en concurrence les
acheteurs qu'a développer avec eux des relations partenariales fondees sur
des dynamiques de progrés réguliéres dans le temps.

En guise de conclusion, '0OSI souligne le rdle stratégique que la fonction Ressources
Humaines pourrait jouer au sein de I'entreprise pour créer et diffuser une culture de
coopération dans 'ensemble des directions de I'entreprise, en interne et vers les
parties prenantes externes. Il s'agit ni plus ni moins de faire reconnaitre la dimension
collective du travail des femmes et des hommes et de la performance.

Assumer ce réle qui lui revient totalement amenerait la fonction RH a repenser
profondément sa mission, au-deld des processus trés techniques dans lesquels elle
s'est parfois emprisonnée (processus de recrutement, schémas de formation,
techniques de rémunérations,...). En affichant sa vocation a développer Ia
coopération & tous les étages de I'entreprise, en soutien et en partenariat avec tous
les managers, au nom d e la performance globale de l'entreprise, elle consoliderait
sa dimension stratégique.
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Numéro 29 - Mars 2002

INFO OU INTOX?

es partenariats, les synergics, les alliances, les groupements, les coopérations, ont bonne
presse. Dans les collogues, ce sont les mots magiques qui annoncent performance et
avenir radieux. A défaut d’y rencontrer beaucoup de pratiquants, les croyants et les
apdtres s’y expriment avec force et conviction. Les exemples, les bonnes pratiques, tels les
paraboles, balaient les doutes des hésitants. Je le sais. Je suis un converti et un pratiquant.
Dans les entreprises aussi Iidée paraft séduisante, mais des interrogations majeurcs sub-
sistent. Des partenariats, d’accord, mais pour quoi faire 7 D’accord, mais depuis quand
les gros ont-ils renoncé & manger les petits 7 ID’accord, mais comment prendre des déci-
sions rapides & plusieurs ? 1’accord, mais le réle du dindon de la farce, non merci!
Ce numéro de Développements tentc de décrire Ia réalité des coopérations infer-entre-
prises existantes et vivantes. La coopération : info ou iniox ?
Le sujet est vaste. Nous avons fait le choix de présenter, certainement trop partiellement,
les coopérations entre entreprises dans leur activité de production comme dans leur enga-
gement dans la vie de la cité. Ce choix ne doit pas faire oublier qu’elles se situent et sc
comprennent dans un double confexte.
La coopération n’est qu’un des types de relation possible entre les entreprises. La concur-
rence, y compris ses formes les plus brutales, n’est pas en voie de disparition. On est tent¢
de dire: bien au contraire. La compdétition reste le stimulant majeur qui pousse les
hommes et les entreprises & innover et & se surpasser. La simple transaction marchande,
que, méme équitable, on hésite a appeler coopération est la forme d’échange la plus cou-
rante. La solidarité existe aussi dans les relations économiques, tant il est vrai que le chef
d’entreprise, pas plus que le consommateur, n’est un pur “homo ceconomicus™. La
coopération apparait pluidt comme Iexception : un contrat entre égaux, de droit et de fait,
et qui entendent le rester.
Deuxiéme contexte. Dans la réalité les relations inter-entreprises sont rarement chimi-
quement pures. Qu’elles soient bilatérales ou multilatérales, clles s’inscrivent le plus sou-
vent dans un ensemble plus vaste de coopérations entreprises/administration/
dlus/universités/associations et de groupements a I'intérieur de chacune de ces caiégories.
C’est le sens général du travail de Développement & Emploi sur I'environnement de
Pentreprise. Il nous renvore & un aspect essentiel de ces coopérations : sans négliger I'ap-
port de internet ct la vie des réseaux de toutes sortes, elles se nouent, elles se dilatent,
elles perdurent, d’abord dans la proximité, les rencontres entre des hommes, la confiance
qu’ils décident de s’accorder et le fonctionnement de territoires concrets. Confiance, terri-
toire, d’autres mots magiques. Nous serons amenés a en reparler.
Bonne lectute.
JEAN-MARIE BERGERE
jm.bergere @developpementetemploi.com
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La coopération est toujours une idée neuve

Le développement des coopérations entre enireprises est un enjeu majeus,
aussi bien pour accroitre leur compétitivité que pour leur permettre de
s’impliquer sur leur territoire et d'y assumer leur responsabilité sociale.
Les vraies coopérations sont durables et fondées sur fa confiance.

‘entreprise sort de ses murs.
Peu importe qu'elle soit
motivée par la recherche de
ressources externes, par la ges-
tion des conséquences d’une
restructuration ou par les responsa-
bilités qu’elle entend assumer vis-3-
vis de son environnement, bassin
d’emploi, dispositif de formation
ou monde associatif. Certaines
entreprises s'engagent scules dans
ce mouvement. D'autres voudraient
bien mutualiser leurs efforts, par-
tager leurs expériences. Mais
demander aux entreprises de
coopérer, n'est ce pas aller contre
toute leur histoire, leurs pratiques,
leurs réflexes, leur culture, leur
raison d'étre? Il s’agit d'inventer
des relations qui ne soient régies ni
par les régles de la concurrence, ni
par une division “scientifique” du
travail ni par un organigramme hié-
rarchique.
11 nous faut donc aussi débattre des
idées générales & I'ccuvre dans les
groupements et les coopérations
inter-entreprises. I y a 1a un enjeu
important. [1 mérite mieux que des
natvetés ou des incantations.

Pas de classification...

Dextréme diversité des expériences
présentées dans ce numéro de Déve-
loppements me fait renoncer 2 la ten-
tative de vous proposer une
nouvelle classification des coopéra-
tions entre entreprises. Un schéma
de plus qui risquerait méme d’en-

fermer des expériences non encore
stabilisées dans de prétendus
modeles a copier. C'est ce dont
nous avons augjourd’hui le moins
besoin.

Simplement, si j'y avais étg obligé,
je vous aurais proposé de distinguer
les coopérations entre entreprises
selon quelques couples:

* coopération entre entreprises
similaires/entre entreprises complé-
mentaires

« coopération pour la produc-
tion/pour satisfaire & la responsabi-
lit¢ sociale de I'entreprise

* coopération locale, sur un terri-
toire/coopération & lintérieur de
vastes branches ou secteurs mon-
dialisés

¢ coopération formelle, contrac-
tuelle/solidarités familiales, intel-
lectuelles, religicuses, corporatistes,
ethniques.

« coopération pour créer de la
cohérence ou du consensus/pour
mener & bien un projet, voire une
lutte.

Au fond c’est peut-étre la difficulté
a produire un tableau qui permette
le croisement de tous ces critéres
qui m'incite & vous proposer de
mettre plutdt U'accent sur quelques
principes et enjeux généraux!

. mais quelques
principes
Le xix® siécle invente le mot et la

chose. On peut bien sir aussi
convoquer les foires de Champagne

au xm® sigcle ou la Ligue Hanséa-
tique comme illustres ancétres, mais
les premidres coopératives de
consomimation, de production,
comme les banques ou organismes
de crédit coopératif, sont créées
aprés 1830. Les coopératives de
procuction aungmentent régulidre-
ment. D'une cinquantaine en 1884
lors de la création de la Chambre
Consultative des Associations
Ouvrieres de Production (qui se
transformera en 1937 en Confédé-
ration générale des SCOQP), elles
sont 500 en 1912. On dénombre
un millier de coopératives de
consommation en 1893, 3100 en
1912. En 1893 est créé la Bangue
coopérative  des  Associations
ouvriégres de production (qui
rejoindra en 1971 le Groupe Crédit
Coopératif!). Les premigres coopé-
ratives agricoles, ainsi que le Crédit
Agricole apparaissent dans la foulée
et prendront au xx° sicele I'impor-
tance que 'on sait.

Des penseurs, véritables agitateurs
politiques, disciples de Saint-Simon
ou de Fourier, d'Owen en Angle-
terre, pronent la coopération a
grande échelle. Is y voient la possi-
bilité d’établir une autre organisa-
tion économique, sociale, mais aussi
morale. L'industrie]l Godin créé en
1859 son Familistére dans I'Aisne et
en 1880 il transforme son entre-
prise florissante en une coopérative
ouvridre de production qui existera
jusqu’en 1968,

Rappelons par ailleurs que les
coopératives regoivent a4 la Libéra-
tion leur statut général. La loi du 10
septembre 1947, toujours en
vigueur, confirme les régles et par-
ticularismes antérieurs.
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Ce n’est pas la méme
chose, et pourtant...

Que retenir de ce survol ol il n'est
question que de coopération entre
personnes, jamais entre entreprises.
La coopération n'est pas un terme
technique décrivant un type d'or-
ganisation ou nommant un statut
juridique particulier, Elle se pré-
sente d’emblée comme une valeur,
un projet humaniste, voire une
utopie sociale — “I'harmonie uni-
verselle”-, opposés 4 la brutalité de
la société. Elle entend fonder des
relations qui ne soient pas détermi-
nées par la scule force des protago-
nistes. Tant pis si on se fait des
illusions: elles sont souvent I'apa-
nage des valeurs, et si elles aident 2
vivre. ..

Pragmatique en méme temps,
la coopération est rapidement
condamnée par les grands fabri-
cants de systémes, marxistes en téte.
Elle devient, pour reprendre le titre
d'un petit guide publi€¢ en 2001
avec la bénédiction de !'Union
Régionale des Sociétés Coopéra-
tives de Production de Rhone-
Alpes: une autre fagon d’entreprendre.
Difficile de faire plus prosaique!
Sans parler des puissantes coopéra-
tives agricoles aux mains des
dirigeants de [a FNSEA, les coopé-
rateurs ne songent plus qu'a faire
vivie des flots luttant contre le gas-
pillage ou les logiques exclusive-
ment financiéres, 4 &tre des acteurs
non pas opposés 4 la concurrence,
mais des acteurs tirant leur épingle
du jeu concurrentiel.

Le nouveau statut de “Société
Coopérative d'Intérét Collectif” se
veul plus ambitieux en réunissant
dans une méme structure les pro-
ducteurs, les usagers, les pouvoirs
publics, associés pour fournir “des

biens ou des services d'intérét col-
lectif, qui présentent un caractére
d’utilité sociale”. 11 lui reste a faire
ses preuves.

Un nouveau souffle

On va retrouver beaucoup de cet
esprit, mélange de vision du monde
et de solutions apportées & des pro-
blémes trés concrets, dans les parte-
nariats d'aujourd’hui. Le contexte
lui, est radicalement nouveau,

L'Armée Rouge a disparu. Le
mythe, déjd bien mal en point,
d'une organisation entiérement
rationnelle, centralis€e, capable de
tout prévoir, persuadée de garantir
la réalisation de ses prévisions par
Vélimination de toute subjectivité
disparait corps et biens. Les grandes
organisations traditionnelles hiérar-
chisées et cloisonnées ne sont pas
adaptées aux recherches simultanées
de P'innovation, de la réduction des
colits et de la différenciation. De
nouveaux schémas vont étre expé-
rimentés, plus décentralisés, faisant
appel au travail par projet, a 1'orga-
nisation en équipes autonomes, & la
responsabilité de chacun,
Linitiative n’est plus considérée
comme la source de tous les dys-
fonctionnements, mais comme la
richesse de I'entreprise. Nous
entrons dans 'économie de la
connaissance, qui, comme |'amour,
a cette particularité de se bonifier
lorsqu’elle est partagée. Tout ceci
incite & chercher 24 imaginer de
nouvelles relations. La vision par-
tagée va remplacer |'autorité,

Méme si le taylorisme respire
encore, ces bouleversements sont
profonds. Ils sont préparés, aidés et
peut-étre amplifiés par la recherche

en sciences humaines, et particulig-
rement par la sociologie des organi-
sations. Les gains de productivité ne
sont plus cherchés dans le travail
individuel, mais dans les ““inter-
faces”. La métaphore du cerveau,
dans lequel, ce qui compte, ce n’est
pas la performance de chacun des
neurones, mais la multiplicité et
Pintensité des liens, des connexions
enltre ces neurones, est & I'esprit (au
cerveau!) de tous ceux dont la res-
ponsabilité est d'améliorer le fonc-
tionnement des organisations.
Résultat: les intermédiaires (popu-
lation nuisible dans le courant du
xx° siecle) sont devenus des média-
teurs, indispensables dans tous les
actes de notre vie quotidienne, dans
nos rapports avec 'administration,
indispensables 3 notre sécurité, a
notre éducation culturelle, ete.
Aimé Jacquet, misant sur la capacité
i jouer en équipe plutdt que sur le
talent individuel et l'aura média-
tique fera le reste pendant I'été
1998. Il devient la référence d'un
management respectueux des per-
sonnes et de la diversité.

Le troisiéme élément marquant, et
nous nous approchons cette fois de
notre sujet, est constitué par le
succés d'expériences qui ne doivent
rien aux modeles préétablis. La
réussite des expériences trés diffé-
rentes de la Silicon Valley et des
Districts industriels Italiens est
attribuée dans des termes iden-
tiques a ta qualité, 4 U'intensité, a la
diversité¢ des relations entre les
acteurs socio-économiques (rela-
tions entre les mondes de la
recherche, de lenseignement, les
capital-risqueurs et les entreprises
dans le premier cas, relations entre
PME et pouvoirs locaux dans le
second). La méso-économie et I'ac-
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tion économique territoriale,
régionale sont nées. Elles vont s'at-
tacher au développement des
coopérations, aux dimensions rela-
tionnelles de la performance. Le
territoire, de stock passif de
matiéres premieres, de sources
d’énergie, de main-d’ceuvre,
devient un “fournisseur privilégic de
ressources relationnelles” (Pierre Veltz).
En France la décentralisation
accentue le phénomene en lui don-
nant de nouveaux outils institu-
tionnels, Contrats de Plan
Etat-Région, Pays, Agglomérations
ou Agences de développement.

Méfiez vous
des contrefagons

Il peut &tre tentant de baptiser
coopération une prise de contrdle,
I’étranglement de son fournisseur
ou un contrat commercial plein
d'arriére—pensées. Il peut é&tre
habile de se parer des plumes du
partenaire désintéressé et attentif. Il
est donc dangereux de manquer de
vigilance. II nous faut en quelque
sorte apprendre A distinguer la vraie
coopération des contrefagons.

Les expériences de coopération
diverses que j'ai pu vivre, essentiel-
lement en Limousin, m'ont a
chaque fois paru donner beaucoup
de satisfaction, de rayonnement, a
ceux qui y participaient. La preuve,
ils en redemandaient. Ces satisfac-
tions étaient dues bien sir aux
résultats obtenus, a 1'action accom-
plie. Plus profondément, elles
témoignaient de la fierté d'avoir
dépassé les limites de son petit uni-
vers étriqué, voire du cynisme ordi-
naire, de §'&tre enrichi au contact de
ses partenaires, du bonheur qu'il y a
i agir dans un climat de confiance.
La confiance en affaires n'est pas

monnaie courante. Quintessence
du “lien social”, elle est une
construction, elle a besoin de
temps. Elle a plus besoin de preuves
que de grandes déclarations. Elle
reste un pari. “Oser fa confiance”
écrivait il ¥y a quelque années Ber-
trand Martin, un manager/dévelop-
peur, Les constructions juridiques
sont nécessaires. La coopération, la
vraie, ne peut en rester au respect
du contrat. Elle a besoin d’étre irri-
guée par 'oxygéne qu'apporte la
confiance. Ne nous trompons pas. 11
y a toujours mille raisons de se
méfier lorsqu'on travaille en
équipe. La production du gaz car-
bonique commence avec la respira-
tion. Mais c’est l'exercice et
I'ouverture des fenétres qui nous
sauve de I'asphyxie.

Patter de coopération, et particulié-
rement entre entreprises, c'est
parler d’'une action prolongée. La
vitesse, la réactivité sont notre lot
quotidien. Nous les assumerons
d’autant mieux que nous aurons
construit notre “‘réseau”, c'est-a-
dire cet ensemble 2 Tintérieur
duquel nous n’avons pas & valider la
fiabilité de nos informateurs ou de
nos interlocuteurs. Quel gain de
temps ! Quel supplément de perfor-
mance! Un réseau, ce n'est pas une
construction éphémére. On ima-
gine méme, dans l'absolu, qu'il
pourrait vivre en dehors d'un
projet, d'une action particulitre.
C'est une des raisons du dyna-
misme des réseaux structurés sur
une base territoriale. Chaque jour
de la semaine, les acteurs se retrou-
vent. Ils vont devoir vivre ensemblie.
Ils partagent des problémes. Autant
s'entendre, Quitte 3 faire mentir
Paris qui tient plus que tout & sa
grille de lecture de la réalité locale,
directement inspirée d’Astérix et de

la guerre des chefs. Se respecter,
entre égaux qui souhaitent le rester,
Faire confiance. On est loin de la
simple recette. Faut-il parler d’une
éthique de la coopération? Le
détour par le mouvement coopé-
ratif que nous avons fait au début
de cet article pourrait alors se
révéler plus utile qu'il n'y paraissait.

Y a-t-il un pilote?

C’est une question épineuse,
ouverte, La richesse de la langue
francaise donne toute sa mesure.
On trouve ainsi, outre les pilotes
déja mentionnés, des chefs d'or-
chestre, des dispositifs d’orchestra-
tion, des chefs de projets, des
médiateurs, des facilitateurs, des
animateurs, des ensembliers, des
catalyseurs, ou plus traditionnel, des
patrons, plus technocratique, des
maltres  d’ouvrage, forcément
secondés par des maitres d’ccuvre, et
bien siir, lorsqu’on a tout essayé, des
personnalités charismatiques.
Diantre! Je plaiderais bien du coup
en faveur de I'auto-organisation de
mouvements systémiques non-
pilotés. Nous serions alors, pour
reprendre V'expression de Michel
Crozier, en train de faire des ara-
besques autour d'une histoire qui
s'écrit toute seule. On dit bien que
les grandes firmes ont un systéme
nerveux central proche de celui du
ver de terre.

Plus sérieusement, I'équilibre est
difficile & trouver entre trop d’inter-
ventionnisme, trop de modélisation,
et des processus sans décision, sans
vision, sans cesse ramenés aux
limites de leur cas particulier. Sur-
tout en France, oi, méme & son
corps défendant, toute intervention
de 'Etat vaut édiction d’une régle
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el oll en contrepartie 1'individua-
lisme est une valeur souvent reven-
diquée. Les quelques principes 2
respecter, en  attendant  des
recherches & venir, me paraissent
tre: éviter les parachutages — les
coopérations ne se décrétent pas —,
savoir partager le pouvoir, co-
diriger, co-piloter, co-animer. Ce
qui signifie d’abord ne pas écouter
tous ceux qui vous diront que ¢a ne
marche pas, et distinguer entre ces
fonctions & partager et celles qui
nécessitent une responsabilité bien
identifiée, la gestion financiére par
exemple. Il faut €galement s'en
tenir 4 ce que les Britanniques
appellent “ender-management”. Clest
trés difficile! Ca consiste essentiel-
lement & savoir ne rien faire,
lorsque faire quelque chose n'est
pas absolument indispensable. Trgs
peu de managers y parviennent.
C’est pourtant la condition pour
que chacun sente la confiance, ait
envie de progresser, d’apprendre.
Tous ceux qui ont des enfants me
comprennent.

Nous devons également apprendre
& distinguer dans ce r6le la compé-
tence nécessaire et la légitimité
pour l'assumer. Je m'en suis tou-
jours tenu i cette idée que le
meilleur chef de projet, ce n'est pas
le plus compétent, méme si on y
inclut les compétences relation-
nelles, mais le plus légitime. Ce
qu'on pourrait traduire par; celui
qui suscite le plus de confiance, Ce
qui est affaire autant de capacité i
rassembler, & porter les décisions, &
étre constant, affaire de droiture,
d'expérience, de situation (“‘étre en
situation”) que de compétence.
C'est peut-8tre ce que charisme
veut dire...

Les idées sont tétues

Le développement des coopéra-
tions entre entreprises est un enjeu
majeur, aussi bien pour accroitre
leur compétitivité que pour leur
permetire de gimpliquer sur leur
territoire, d’y créer les externalités
dont elles ont besoin et d’y assumer

leur responsabilité sociale. L'isole-
ment fait le malheur de trop nom-
breuses entreprises, pas seulement
des PME. Les expériences réussies
peuvent nous servir d’aiguillon
pour en entreprendre de nouvelles.
Mais nous devons étre conscients
que les  démonstrations  par
les résultats obtenus servent le
plus souvent i convaincre les
convaincus. Les Grecs, pendant plus
de six siecles, ont constaté qu'a
chaque fois qu'un esclave était
déclaré homme libre, il travaillait
beaucoup micux. Ils n'ont jamais
aboli I'esclavage. Les idées sont plus
tétues encore que les faits. I1 nous
faut done échanger nos bonnes
pratiques et, en méme temps,
débattre de nos mentalités, de nos
habitudes, de nos schémas d’organi-
sation, de notre culture,

Ou pour dire les choses autrement,
en coopération comme en amour, 4
trop se concentrer sur la technique,
on risque I'impuissance.

JEAN-MARIE BERGERE

Groupements d’Employeurs: marier
flexibilité et sécurité de I'emploi

Créés en 1985, les Groupements d’Employeurs (GE) maillent les
besoins complémentaires de plusieurs entreprises pour recruter en CDI
des salariés & temps plein. Une charte définit leurs engagements.

onsicur M. est préparateur
de commande, salarié¢ d'un
GE, avec un CDI temps
plein. Par le GE, son
employeur, il est mis & disposition,

de février & septembre, d’une entre-
prise agroalimentaire, et d’octobre a
janvier, d’une entreprise de la distri-
bution. Les deux entreprises sont
membres du GE.

Madame N. est salari€e d'un GE.
Pendant les périodes scolaires, elle
conduit le car d'une société de
transport scolaire et, par ailleurs elle
conduit un camion d’'une entreprise
de transport frigorifique régional.

Monsieur P est qualiticien, salarié
d’'un GE. 1l est mis a disposition de
deux PMI, & tiers temps pour I'une,
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et 4 deux tiers temps pour lautre.
Madame R. est salariée d’un GE.
Elle est mise 2 disposition 4 mi-
temps d’'une PME dont elle est 1a
DRH, et & mi-temps d'une entre-
prise de 1500 salariés, dont elle est
la responsable formation au sein de
la DRH.

Qu’est-ce qu'un GE?

C’est en 1985 que le Législateur a
défini le Groupement d’Em-
ployeurs. Depuis cette premiere Loi,
la législation et la réglementation
ont évolué au fil des ans. Aujour-
d'hui, les textes précisent que le GE
est une association loi 1901, & but
non lucratif, avec un objet unique:
mettre ses salariés A la disposition de
ses membres. Les membres d’'un GE
(les fondateurs et les adhérents ulté-
rieurs) sont des personnes physiques
ou morales. Seules les organisimes
relevant du champ des Conventions
collectives peuvent adhérer a2 un
GE. Le GE doit avoir une conven-
tion collective: celle de ses membres
¢g'ils relevent tous de la méme
convention; une convention 2
définir, dans les autres cas. Pour &tre
membre d'un GE, une entreprise de
plus de 300 salariés doit, préalable-
ment, avoir signé un accord collectif
avec ses partenaires sociaux, qui
garantit auwx salariés du GE qui
seront mis & sa disposition une
gquité de traitement par rapport 3
ses propres salariés. Dé&s lors qu'un
de ses membres est assujetti & la
TVA, le GE l'est, Le GE est soumis
a Pimpdt sur les sociétés. Dernier
point: les membres sont solidaire-
ment responsables, notamment des
dettes sociales du GE.

En 1985, il s’agissait de légaliser des
pratiques largement répandues dans

I'agriculture. En témoigne ['exis-
tence, & ce jour, de plus de 3500 GE
agricoles, qui représentent environ
12000 salariés. En général, il s'agit
de petits GE: quelques exploitants
qui emploient ensemble, via le GE,
2 ou 3 personnes. C'est & partir de
1995 que la formule du GE a com-
mencé 3 intéresser les autres secteurs
d’activité: industries, services, arti-
sanat, professions libérales, associa-
tions... Bien qu'il n'existe pas de
statistiques précises, on peut estimer
3 plus de 400 le nombre de GE(D
hors agriculture, soit de 1'ordre de
six 4 huit mille salariés, Parmi eux,
une quinzaine comptent de I'ordre
de 100 salariés.

Recruter en CDI

Par la formule du GE, l'entreprise
peut trouver réponse a deux types
de besoins en personnel: des besoins
saisonniers récurrents ou  des
besoins 4 temps partiel.

Bon nombre d'entreprises ont une
activit¢ rythmée chaque année par
des périodes de forte activité. Elles
peuvent alors avoir besoin, pendant
plusieurs mois, de davantage de per-
sonnels de production ou de manu-
tention. La solution du CDD ou de
Iintérimaire présente l'inconvé-
nient de 'aléa: d’'une année 2
I'autre, ce sont des personnes diffé-
rentes. En maillant les besoins com-
plémentaires de deux ou trois
entreprises, le GE permet de

(1) Parmi ces GE, une centaine de GE pour
I'insertion et la qualification (GE-1Q) dont la
mission est I'organisation de parcours d'in-
sertion pour des jeunes sans qualification,
des demandeurs d'emploi de longue durée,
des bénéficiaires du RMI... La plupart des
GE-IQ sont mono sectoriels {BTF, espaces
verts, propreté...). lls ne sont pas l'cbjet de
cet article.

recruter en CDI temps plein des
personnes qui sont salariées du GE,
et mises & disposition tantdt d’une
entreprise, tantdt d'une autre. Cha-
cune des entreprises y gagne en
fidélisation de ces personnes. Les
personnes y gagnent en stabilité de
leur emploi et en diversité d'acti-
vité. Dans ce cas, le GE est réduc-
teur de précarité.

Les besoins de personnel & temps
partiel sont trés divers.

C'est lartisan qui fravaille seul et
hésite & recruter, car passer de un i
deux est un saut quantitatif considé-
rable (+ 100 %), mais aussi un saut
qualitatif important: il faut manager
un collaborateur, et satisfaire & des
obligations administratives lourdes.
C'est le responsable de PME qui
aurait besoin d'une compétence
pointue 2 temps partiel, en matiére
de qualité, d'informatique, de res-
sowrces humaines, de marketing...
pour renforcer son professionna-
lisme et poursuivre son développe-
ment.

C'est la PME qui fait évoluer son
organisation, par exemple pour
prendre en compte la réduction de
la durde du travail, et qui aurait
besoin de personnes & temps partiel.
C'est le médecin, 'avocat, le géo-
métre... qui ont besoin d'un secré-
tariat ou d'une assistance de gestion
i temps partiel.

C'est I'entreprise qui, dans certaines
fonctions, a besoin de davantage de
personnes & certains moments de la
journée ou de la semaine.

Dans toutes ces situations, recruter
en direct A temps partiel expose au
risque du départ rapide du collabo-
rateur, dés lors qu’il a accepté cette
offre... en attendant de trouver un
plein temps ailleurs.
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Dans toutes ces situations, en
maillant les besoins complémen-
taires de quelques entreprises, le GE
permet alors de recruter en CDI
temps plein des personnes qui sont
salariées du GE, et mises 2 disposition
tantdt d'une entreprise, tantdt d'une
autre. Dans ce cas, le GE peut étre
créateur d’emplois.

Au-deld de la définition juridique, il
est donc possible de définir le GE
comme une entreprise dont le
champ d'action est son bassin d'em-
ploi, et dont le métier est de
construire des emplois & temps plein
& partir de “morceaux d'emplois”
{(dans le petit monde des GE, on
parle de maillage). Un GE, ce sont
des employeurs d'un méme bassin
d’emplol qui s'associent pour par-
tager durablement du personoel: le
coeur de métier du GE, c’est la ges-
tion de compétences partagées.

GE et travail temporaire

La question est alors posée de 1a rela-
tion entre Groupement d’Em-
ployeurs et Travail temporaire. Deux
points différencient ces deux for-
mules. D'une part, elles ne répondent
pas aux mémes besoins: saisonniers
récurrents ou i temnps partiel perma-
nent pour le GE; occasionnels et
temporaires pour le Travail tempo-
raite. D'autre part, elles sont de
nature différente: association d’em-
ployeurs solidairement responsables
pour I'une; société de services pour
Iautre.

Dexpérience des GE créés depuis
quelques années fait ressortir claire-
ment plusieurs points clés.

Tout d'abord le professionnalisme
nécessaire pour la conduite opéra-
tionnelle de cette PME & vocation
spécifique : diriger un GE requiert
des compétences en matiere de

direction d’entreprise, d’animation et
de développement d’'un réseaun d’ad-
hérents, de gestion des compétences,
de management d'un personnel dis-
persé, de relations sociates. ..

Est également importante |'implica-
tion du Conseil d’administration et
du Président: il leur revient de fixer
les orientations stratégiques du GE
et de veilier & la bonne implication
des membres dans 1'Association. I
leur revient aussi de veiller au res-
pect des régles de bon comporte-
ment que les membres se sont
données au travers d'un réglement
intérieur, notamment pour anticiper
et maitriser les risques.

Les GE qui ont atteint une maturité
font clairement la preuve de leur
valeur ajoutée pour leurs membres,
en terme de qualité des compé-
tences mises & leur disposition. Pour
les TPE et les PME, ils sont aussi
facteur de développement et de
professionnalisation, en particulier
en gestion des compétences. Enfin,
le GE est un lieu de mutualisation
qui développe la connaissance réci-
proque et suscite d'autres coopéra-
tions entre les entreprises.

Progressivement, sur leur territoire,
les GE sont connus et reconnus

Le Groupement dEmployeurs s'engage a:

|. construire des emplois maillés et durables,

2. metire en ceuvre une démarche de développement des compétences,

3, obtenir confidentialité et devoir de réserve de la part de ses salariés,

4, pratiquer une politique sociale équitable et cohérente, ;
5

6

7

. développer une politique Qualité,
. avoir une maitrise rigoureuse des colts,

. favoriser limplication des adhérents dans la vie du GE.

comme des employeurs attractifs.
Bon nombre de leurs salariés y
trouvent un bon compromis entre la
stabilité d’'un emploi et la diversité
des situations professionnelles, ainsi
quun développement de leur
“employabilité”.

Clest sur la base de ces constats
d'expérience que les GE membres
de la Fédération Francaise des GE
(FFGE) se sont dotés d'une Charte
de professionnalisme et d'éthique
(voir encadré). La Charte a ¢éié
déclinde en un référentiel qui
concrétise les sept engagements en
35 criteres mesurables. Au prin-
temps 2002, la FFGE engagera la
premiére campagne de labellisation
de ses adhérents par rapport a ce
référentiel.

Encore trop peu connue, la formule
du Groupement d’Employeurs a fait
la preuve de sa réelle utilité pour les
employeurs, pour les personnes et
pour le territoire, dés lors que les
responsables d’entreprises ou d'or-
ganismes ont intégré 'intérét qu’ils
ont 4 coopérer.

MICHEL DESURMONT
est délégué géncral de Ia FFGE
www.ffge.fr

LA CHARTE “GE DE QUALITE,
POUR LA QUALITE DE L'EMPLOI”
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Le programme ALIZE

Alizé® est un exemple de coopération entre entreprises.

Celle-ci prend trois formes : coopération entre grandes entreprises,
coopération des entreprises avec le secteur public et parapublic,
coopération entre grandes entreprises et PME-PMIL

e local, le réseau, la coopéra-
tion, le partenariat... ces
termes sont devenus depuis ces
dernitres années le leitmotiv
du développement économique
local. Cet engouement qui porte ce
systéme organisationnel comme
une condition sine qua non d’effica-
cité, coincide avec l'apogée de I'tre
informatique. Est-ce le fruit du
hasard? Ce mode d organisation
pour traiter les sujets de société est-
il issu de la décentralisation de I'Etat
ou induit par I'appropriation de ces
concepts par la politique? En
d’autres termes, somIMes-nous €1mn
présence d'un effet de mode ou
d’un vrai changement structurel?
Autant de questions qui ne trouve-
ront réponses qu’'au niveau des
acteurs locaux, dans leur capacité 2
intégrer la coopération, le partena-
riat, l'effet réseau... comme une
vraie dynamique et un effet de
levier i l'efficience des probléma-
tiques locales dans la durée. Ceci
présuppose que tous les acteurs
soient vraiment conscients de 'ori-
ginalité, de la valeur ajoutée de ce
mode organisationne! mais aussi des
compétences  spécifiques  qu’il
requiert, par exemple, en terme
d’animation, voire de métier.

Les fondements
du programme
L'une des problématiques récur-

rentes de ces acteurs locaux porte
sur la mobilisation des entreprises

sur des formes de coopération terri-
toriale. Sujet largement présent aux
récents entretiens internationaux de
I'aménagement ¢t du développe-
ment du territoire. Ceci présuppose
qu'avant de faire entrer un autre
acteur (les entreprises) dans le “jen”
territorial, la coopération ecntre
acteurs Jocaux, notamment publics
et para-publics, est acquise. Clest
loin d’étre le cas: souvent, il s’agit
davantage d'une relation de bon
voisinage que d'une réelle coopéra-
tiom.

Le programme ALIZE (Actions
Locales Inter-entreprises en Zones
d’Emploi) est donc parti de la
logique des entreprises avec |’ambi-
tion de prouver, qu'en matiére de
développement économique local,
“le rapport résultats sur investisserents
est supérienr quand Il y a mise en
commun de moyens” (privés et
publics). De fagon caricaturale, pour
les entreprises, il s'agit de dépasser
les relations bilatérales entre une
grande entreprise qui, dans une
logique de compensation suite 2
une restructuration (plan social
avéré on gestion de sureffectif i
venir), octroie des primes 2 I'em-
ploi, et un porteur de projet dans
une logique d'effet d'aubaine. Et
pour les acteurs locaux de renforcer,
voire de mettre en place une coopé-
ration technique sur un objectif
opérationnel : le soutien au dévelop-
pemnent des activités créatrices
d’emplois des PME/PMI sur un
territoire géographique donné.

Ce dispositif est done basé:

« sur la volonté des entreprises d'un
méme territoire de s'investir sur le
développement économique de
leur territoire, en coopération avec
d’autres entreprises et dans la durée
(3 ans);

* sur un partenariat élargi, c’est-i-
dire la volonté de rassembler sur un
territeire donné tous les dispositifs
et les structures opérationnelles
ceuvrant en faveur de la création
d'activité génératrice d'emplois.

Les préalables
a la coopération

Lexpérience acquise au travers de
ce dispositif montre que derriére ces
“formules magiques” de coopéra-
tion et de partenariat, on a tendance
A oublier qu'il existe des préalables &
toute forme de coopération:

* Une coopération passe d’abord
par des acteurs compétents, aussi
est-il illusoire de croire que la
coopération est la clé de la réussite
si les acteurs ne sont pas & la hau-
teur, En d’autres termes, sur un ter-
ritoire donné, des acteurs mous
donneront une coopération molle.

* Il en découle que faire de la
coopération pour la coopération
peut étre destructeur, car autant une
coopération réussie, rejaillit sur tous
les partenaires et leur territoire,
autant un échec sera sujet a ren-
forcer la frilosité€ des partenaires,
notamment des entreprises, i ce
type de démarche pendant quelques
années.

La reconnaissance mutuelle, la
différenciation et I'intégration
territoriale sont trois éléments qui
permettent de donner du lien 2 la
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coopération. Le fait de reconnaitre
les autres structures comume compé-
tentes dans leur domaine tout en
étant suffisamment différentes pour
&tre complémentaires mais en ayant
au moins une caractéristique com-
mune (l'attachement au territoire)
¢l bien évidemment un objectif
commun, représente  l'essence
méme de la coopération territo-
riale,

La coopération part sur de bonnes
bases lorsque ces conditions préa-
lables (non exhaustives) sont mises
en résonance vis-a-vis des acteurs et
de l'objet m&me de l'action com-
mune, C’est pourguoi la mise en
place d’'un bassin ALIZE doit forcé-
ment passer par un diagnostic des
acteurs présents sur le territoire, de
leur capacit€ 4 se mobiliser sur un
sujet opérationnel, de leur culture
du travail en réseau, etc.

La coopération ALIZE

Limplantation d'un  dispositif
ALIZE se traduit par la signature
d'une convention-cadre de partena-
riat entre les entreprises mobilisées
qui reprend les engagements réci-
progues de chacun. Nous sommes
donc en présence d’une “coopéra-
tion contractuelle”, méme si les
relations de coopération sont davan-
tage dictées par des mécanismes
informels de 1'ordre de la confiance
que par des mécanismes juridico-
contractuels. Le lien de la coopéra-
tion est en fait basé sur des choses
simples, sur les principes fondamen-
taux de la vie en société: le respect,
la confiance et le travail.

L organe opérationnel du dispositif
ALIZE se situe au niveau du
Comité d’ Agrément (instance tech-

nique de décision d'accompagne-
ment des projets) qui est le lieu de
rencontre  entre  les  différents
acteurs: les grandes entreprises, les
acteurs locaux et les PME.

1. La coopdration entre grandes
entreprises impliquées dans

le dynamisme de leur territoire

Un ceriain nombre de grandes
entreprises agissent déji en faveur
de leur territoire (France Télécom,
EDE Saint Gobain Développe-
ment...) pour des raisons diverses
(voir Développements n° 18, schéma
page 14). ALIZE veut fédérer les
entreprises qui interviennent sur le
méme territoire, et essayer d'en
convaincre d’autres de mettre en
commun des ressources. Les entre-
prises mettent en commun leurs
moyens, soit en créditant un compte
spécifique ALIZE, ce que nous
appelons une contribution en “pot
commun”, soit en intervenant au
cas le cas en fonction des projets, ce
que nous avons appelé la contribu-
tion en “tour de table”. La constitu-
tion d'un fonds propre 3 ALIZE est
indispensable, notamment pour per-
mettre des interventions financiéres
rapides, m&me si I'intervention
financigre ALIZE est souvent mar-
ginale et doit rester limitée au profit
des compétences. L'intervention
complémentaire dite en “tour de
table” est €galement indispensable
car elle permet d'une part de mobi-
liser les compétences, un cadre ou
un ingénieur d'une entreprise ne se
mettant pas dans un “pot commun”,
et d’autre part d’abonder le soutien
financier d’ALIZE dont ['objectif
premier est de faire effet levier.

Des entreprises comme le groupe
E.A.D.S utilisent les 3 modes d’inter-
vention. Mobilisé sur 3 bassins ALIZE,
il s’engage sur un volume global de mise

& disposition de compétences, sur une
enveloppe financiére & peu prés équiva-
lente mise sur le compte specifique
ALIZE et abonde en octroyant des préts
bonifiés complémentaires via la structfure
interne, E.A.D.S Développement, pour
un volume d’engagement quasiment 2
fois supéricur. M&me si les entreprises
s'engagent sur un volume global de
compétences, elles maintiennent
'antonomie de leur mobilisation, en
fonction du secteur d'activité du
projet aidé (respect de la non
concurrence), de la disponibilité de
la compétence {en fonction de la
charge de travail)...

Le Comité d'Agrément ALIZE est
une forme de coopération ouverte,
les entreprises partenaires pouvant
décider d’accueillir au sein du dis-
positif d’autres entreprises & tout
moment. Par exemple les parfenaires
d’ALIZE Grand Avignon viennent
d’accueillir tout récemment les entreprises
Eole Res et Groupama.

2. La coopération entreprises/

secteur public et parapublic

Le Comité d'agrément s'appuie sur
les acteurs locaux, publics, para-
publics et associatifs pour abonder
'effort financier des grandes entre-
prises vis-a-vis du territoire. Mais
surtout, ces structures ont un role
essentiel au niveau de la prospection
et du captage des projets, au niveau
de la mutualisation des informations
sur un méme projet ainsi qu'au
niveau de la connaissance des autres
dispositifs existants sur le territoire.
En effet, les projets sont présentés au
Comité d'Agrément ALIZE pour
permettre de débloquer ou de
donner une impulsion complémen-
taire 4 un projet lorsque les disposi-
tifs existants sont inadaptés ou
insuffisants. Or les portenrs de
projet ne se limitent pas i la présen-
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tation de leur dossier 4 une seule
structure, ils essayent de profiter
d'un maximum d’aides, avec le
risque d'effet d’aubaine ou de chas-
seurs de primes. D'oll la nécessité a
la fois de mutualiser les connais-
sances sur un projet entre les diffé-
rentes structures et dispositifs
locaux, et & la fois d'une transpa-
rence entre les différentes aides
accordées.

Enfin, les acteurs locaux trouvent de
I'intérét & la démarche ALIZE, leurs
chargés de mission €tant plutot des
généralistes, la participation de spé-
cialistes des grandes entreprises
donne souvent un éclairage tech-
nique complémentaire aux dossiers.
L’un de ces chargés de mission d’une
chambre de commerce et d’industrie évo-
quait lors d’un comité d’agrément, la
souplesse du dispositif. Celui-ei permet
de refuser des dossiers qui rempliraient
totites les conditions administratives pour
béndficier dune aide type, par exemple
de ia Région, ef qui permet a Ia fois
d’accompagner des dossiers qui au
contraire ne remplissent pas les condi-
tions minimales pour les dossiers d’aides
classiques en jouant sur la variable essen-
tielle : Ie diagnostic hormne/projet. Dans
Ie méme ordre d’idée, sur un des bassins
un banquier évoquait devant le Préfet de
Région que 90 % des dossiers agiéés par
ALIZE ne passeraient pas une commis-
sion bamcaire et pourtant 90 % d’entre
eux perdurent ap-deld du sewil critique
des trois ans dexistence.

3. La coopération grande
entreprise/PME

La coopération d'action entre les
grandes entreprises permet de
définir les ressources globales dispo-
nibles par nature et de réaliser un
diagnostic partagé. La coopération
d'intervention permet d'organiser
les réponses aux besoins exprimés

par le porteur de projet de la PME
et de laccompagner en adaptant
dans fe temps les décisions prises par
le Comité d’Agrément ALIZE.

La coopération d’intervention entre
les grandes entreprises partenaires
du programme ALIZE et les PME
locales prend une forme contrac-
tuelle avec la signature d'une
convention de coopération et de
développement qui reprend I'en-
semble des aides apportées par
ALIZE en les déclinant par parte-
naires. La coopération est d’autant
plus importante lorsque la nature de
I'intervention est en compétence.
En effet, le besoin de compétence
est analysé & un instant donné mais
le projet de la PME continue
d’avancer, et si la compétence n'est
pas disponible immédiatement dans
la grande entreprise ou si le projet
prend du retard pour la PME, il sera
vraisemblablement nécessaire de
I'ajuster en fonction des évolutions.
Pour illustrer cet ajustement, voici
un exemple tiré du terrain qui en
plus présente une fagon intéressante
de démultiplier les compétences par
le coaching d’un stagiaire. ALIZE
Saumur a décidé d’encadrer et de parti-
ciper au financement d’un stage de trois
mois cffectu¢ par un éléve ’ESC en fin
d’études. Il a été chargd de réaliser une
étude de diversification d’activité d’une
PME. Lorsqu’il est arrivé dans entre-
prise, il s'est apercu qu’il n’existait pas
de comptabilité analytique et que le
gérant ne savait pas précisément combicn
il gagnait par piéce, ni par client...,
Pobjet du stage a ét€ modifié en consé-
quence sur la réalisation d’outils de ges-
tion informatisée simples.

Cet exemple est particulier dans la
mesure oll la coopération entre
grandes entreprises et PME s'est
concrétisée par un intermédiaire, le
stagiaire, tout an moins dans la

partie citée en exemple. Mais le lien
tissé en direct entre la PME et la
grande entreprise va souvent au-
delda de l'aide prévue dans la
convention de coopération et de
développement, notamment lorsque
l'aide est de nature technique (par
opposition 4 unc aide fonction-
nelle).

Un DRH précisait qu'une PME aidée
sur e développement technique d’un
nouveau produit prenait contact de temps
en temps avee fe cadre qui €tait infervenu
pour demander des renseignements et e
fenir au courant des avameées du projet,
Malgré Iabsence d’encadrement de cefie
relation, ce DRH n'est pas intervenu
pour Iinterrompre considérant qu’il
s’agissait d’une source de motivation et
surtont de reconnaissance Individuelle
pour ce cadre,

Les deux exemples présentds mon-
trent d’une part & quel point une
vraie coopération est indispensable,
notamiment pour agir par mise
disposition de compétences, et
d’autre part la richesse du lien qui
s’établit entre les grandes entreprises
et les PME qui est largement supé-
rieur 3 une aide financigre.

Pour conclure, le programme
ALIZE est une coopération dans sa
dimension la plus large qui pourrait
étre définie, pour reprendre 'ana-
logie sous-tendue dans I'introduc-
tion avec |'informatique, comme un
réseau de réseanx. Ce dispositif uti-
lise le réseau de chacun des
membres du Comité d'Agrément:
les représentants des entreprises
doivent pouvoir mobiliser les
ingénieurs et cadres de leur établis-
sement, voire de leur groupe pour
certaines compétences rares; les
autres acteurs locaux doivent
mobiliser leur structure et les autres
dispositifs associés pour prospecter
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les projets, connaitre les aides dont
le dossier a déji bénéfici€, etc.
Chacun des bassins est lui-méme
rattaché & un réseau national
anjourd’hui via Développement et
Emploi (le serveur), demain en
direct via les informations conte-
nues sur le site Internet en cours de
réalisation.

Au-deld des résultats quantifatifs

évalués en continu (1500 emplois
soutenus pour un objectif de
1400...), le construit collectif est
riche qualitativement: meilleure
connaissance des partenaires, dépla-
cement des critéres de décision,
effet levier, etc. Qutre le fait de ren-
forcer le tissu fragile de PME-PMI,
ces habitudes de travail en coopéra-
tion permettent de proposer des

réponses appropriées et renouvelées
des différents acteurs locaux (privés
el publics), afin de prévenir ou
de réduire par anticipation les
mutations économiques sur les
territoires.

PascaL COELHO
est responsable de projet &
Développement & emploi.

Emplois: de la création a la qualification

La coopération entre entieprises sur fe champ de la qualification et de I'employabilité est encore embryonnaire.
Développer I'employabilité locale nécessite que les entreprises se réinterrogent sur leurs relations avec leur
territoire. Six comportements types peuvent étre identifiés : paternaliste, prédateur, réparateur, citoyen,

coopératif et préventif.

n peut analyser 'évolution
des concepts et paradigmes
de la gestion locale de
I'emploi avec quasiment les
mémes grilles de lecture que celles
utilisées en matitre de dévelop-
pement économique local, mais
avec une dizaine d'années de déca-
lage.
En dehors des stricts champs du
reclassement ou de Pimplication 2
I'égard des problématiques d'inser-
tion, l'idée qu'an sein d'un terri-
toire, des entreprises puissent
coopérer autour des probléma-
tiques de qualification et d'em-
ployabilité reste, malgré tout, encore
embryonnaire.

Sur le champ du développement
économique local, les entreprises
qui se sont impliquées, et elles ne
sont pas légion, l'ont historique-
ment fait d’abord dans une logique
réparatrice, en compensation

d’emplois supprimés. Sur le champ
de la gestion locale de l'emploi,
elles se sont également position-
nées, soit dans une logique répara-
trice (reclassement), soit sur une
logique “d’entreprise citoyenne”
avec toutes les ambiguités du
terme.

Ce n'est que plus récemment que,
tant sur le registre économique que
sur le registre de la qualification,
I'on commence & parler d’anticipa-
tion, d’attractivité d'un territoire
ou de gestion préventive de com-
pétences.

Les enjeux de la mise
en place de dispositifs
locaux de qualification

S’accorder sur Ia nofion
d’employabilité?

[ssu des travaux des économistes du
travail au milieu des annédes 80, le

concept d’employabilité a essentiel-
lement, dans un premier temps, été
utilisé comme moyen de compré-
hension des processus globaux et
collectifs de sélection des deman-
deurs d’emploi sur le marché du
travail. R LEDRUT définissait a cette
époque l'employabilité comme
“Pespérance objective ou la probabilit
plus ou moins élevée que peut avoir une
personnte & la recherche d’un emploi
d’en trouver un”,

Avant d’étre plus répandue dans un
large public, & partir de la fin des
années 80, la notion d’employabi-
lité fut une notion savante, lide aux
statistiques et aux catégories admi-
nistratives que les économistes et
sociologues avaient construites.
L'employabilité était tributaire de la
durée de référence que 'on donnait
pour calculer la probabilité (jeunes,
vieux...).

Aux yeux de certains, le terme a
une connotation trés utilitariste,
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S

contraire & une approche “huma-
niste”. Les entreprises, qui cher-
chent 2 travailler sur cette question,
ne prononcent que rarement le
terme. La notion d'employabilité,
de fait, est chargée d’ambiguités.
On a vite fait de la justifier par la
quéte de flexibilité des entreprises.
Mondialisation de ['économie et
concurrence accrue  obligent,
I’heure est & Vadaptabilité des res-
sources humaines. L'entreprise ne
pouvant plus garantir I'emploi a vie,
on s'accorde trop souvent i dire
que le salarié doit étre maftre et
acteur de son adaptation perma-
nente, afin d’&tre prét a tout
moment 4 changer d'emploi. De 12
a renvoyer toute la charge de cetie
adaptation permanente sur le salarié
pour s‘exonérer de toute responsa-
bilit¢ face & 'emploi, il y a un pas
que certaines enfreprises franchis-
sent encore.

Les politiques publiques territo-
riales ont su aborder le sujet seule-
ment a 'occasion de crise: annonce
de restructuration sociale et/ou
taux de chémage alertant. On par-
lait alors d’employabilité principa-
lement en situation de rupture pour
les seuls salariés en recherche d’em-
ploi.

Aujourd’hui, le contexte a changé.
Les entreprises ont du mal 2
recruter. Elles se tournent plus
volontiers vers les interlocuteurs
locaux et se regroupent powr cher-
cher collectivement des solutions,
Mais quand elles abordent le projet
de développement de 'employabi-
lité, elles sont immédiatement per-
cues comme suspectes. 11 y a tout
un travail de crédibilité & entre-
prendre. L'employabilité se
construit dans la durée. Elle
concerne tout autant les deman-

deurs d’emploi que les personnes
pour qui il n'y a pas de problémes
ou pas de risques a priori.

Les mutations du travail, les chan-
gements technologiques condui-
sent aujourd'hui les salariés 2
prendre leur carriére en main. Dans
les entreprises, les systémes d’avan-
cement ¢t de promotion se trou-
vent profondément modifiés.
L'évolution des métiers, les nou-
velles organisations du travail, la
refonte des qualifications qui en
découle, donnent la priorité 2 la
compétence. Les mouvements hié-
rarchiques, les carriéres toutes tra-
cdes ne sont plus d'actualité.
Chacun doit anticiper, se former,
savoir valoriser ses compétences et
évoluer en fonction d’opportunités
qu'il saisit: en un mot, rester
employable.

Responsabilisation des salariés ne
signific pas powr autant désengage-
ment de 'entreprise. Si ¢lle n’offre
plus des avancements automatiques
et des carrigres toutes tracées, elle
doit pouveir donner aux salarics

# Les savoirfaire validés et exercés;
Y & L'apprentissage du changement;

% La capacité a ideniifier et anticiper un projet professionnel ou, au moins, un "devenir réaliste”;
4 Un niveau de rémunération et d'avantages sociaux acceptable;

% |l s'agit & 1a fois de la mobilité professionnelle ou au moins d'une mobilité "d'environnement”,
de la formation continue, des modes de management, des processus d'évaluation, des organi-
sations du travail, des niveaux de salaire relatifs et des autres €éments statutaires (dont les poli-

tiques de qualification).

des repéres. L'entreprise doit pou-
voir donner des informations sur sa
stratégie, sa politique d'emploi, ses
perspectives, ses métiers et leur évo-
lution, sur les régles de mobilité en
son sein, sur les possibilités d’accés &
la formation. .. De telles actions ne
relévent pas de modalités toujours
spécifiques. Le rble de l'entreprise
consiste, en fait, & donner aux sala-
rids de la visibilité, c'est-a-dire les
moyens pour chacun d'eux de
comprendre I'envitonnement orga-
nisationnel et économique dans
lequel il se trouve, ¢t ses évolutions
pour pouvoir se positionner en
fonction de ce quil est et de ce
dont il dispose. A I'évidence, micux
les salariés seront en effet informeés,
moins l'entreprise, quelle qu'elle
soit, aura de raison de craindre de
voir partir ou se démotiver des sala-
riés, faute de pouvoir leur donner
des évolutions qu'ils espérent.

Force est de reconnaitre que les
entreprises maftrisent encore bien
mal ce réle d'information qui leur
incombe. Certes, de nombreux dis-
positifs de gestion des ressources

DEFINITION DE L' EMPLOYABILITE
SELON DEVELOPPEMENT & EMPLOI

Compétences du salarié et conditions de gestion des ressources hurmaines nécessaires et suf-
i fisantes, lui permettant a tout moment de retrouver un emploi, a l'inténeur ou a l'extérieur de

I'entreprise, dans des délais et des conditions raisonnables,

Cette employabilité se construit dans la durée sur quatre facteurs principaux: §
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humaines contribuant au dévelop-
pement de I'employabilit¢ des sala-
riés existent déji dans les
entreprises. Mais la communication
est peu centrée sur cette finalité et
'employabilité reste trés loin des
préoccupations des patrons de
PMI-PME.

Faciliter Ia mobilité professionnelle
sur le marché du travail focal

Si on arrive & trouver dans les entre-
prises des éléments de visibilité sur
les potentialités  internes, on
constate que peu de choses, sinon
rien n'existe pour élargir la visibi-
litdé & lexterne. Les marchés de
I'emploi  local, comme profes-
sionnel, national et les ressources de
I'environnement ne font l'objet
d’aucune démarche de recensement
ni d'utilisation, pas plus que les
politiques publigues d'aides 4 'em-
ploi. En résumé, le salarié doit, le
plus souvent, se débrouiller par lui-
méme.

Agir par prévention en développant
Pemployabilité locale

Quand on parle de 'employabilité
comme responsabilité du territoire,
on se cantonne souvent & 'offre de
compélences apportée par les
demandeurs d'emploi ou & loffre
de formation initiale qui “‘déverse”,
chaque année, des jeunes plus ou
moins qualifiés sur le marché du
travail, On parle rarement de la
population salariée en place. Les
années de chémage ont fortement
marqué les esprits et seuls les bassing
d’emploi qui ont connu de fortes
restructurations industrielles obser-
vent de telles ouvertures, sans que
les acteurs locaux en prennent vrai-
ment le pilotage.

Développer I'employabilité peut en
effet apporter des réponses pra-

tiques au besoin de I'entreprise : dis-
poser & temps des compétences
nécessaires pour rester compétitive
dans un environnement incertain et
permettre aux salariés de conserver
ou le cas échéant, de retrouver un
emploi motivant.

Des initiatives locales collectives,
rassemblant plusieurs entreprises,
notamment PME-PMI, s’observent
dans quelques territoires. Pilotées
par un Comité de Bassin d’Emploi,
une association d’entreprises, un
groupement d’employeurs ou une
grande entreprise locale, elles s'ins-
crivent encore peu dans la durée.

A titre d’exemple, Renault a orga-
nise depuis plus de 10 ans une for-
mation diplémante pour ses propres
salariés. Elle y a intégré des jeunes,
a la recherche d'un emploi au
niveau local. En partenariat avec ses
sous-traitants locaux, elle s'est
assurée, parce qu'elle ne garantissait
pas une embauche au final, de 'en-
seignement d’un tronc commun de
compétences que les stagiaires pou-
vaient faire valoir dans différentes
entreprises de proximit¢ {(création
d'un nouveau CAP interprofes-
sionnel).

Cingq entreprises de la plasturgie
implantées sur le bassin de Thann
en Alsace se sont regroupées pour
contribuer i la mise en place d'une
formation dipldmante (10 per-
sonnes mises sur le marché du tra-
vail par an) répondant a leurs
besoins de recrutement A court et
moyen termes.

Ces actions significatives ont sou-
vent €t¢ portées par un acteur local
particulierement motivé et volonta-
riste qui a su lever les contraintes et
les obstacles humains, administratifs,
institutionnels... pour faire enfin
aboutir le projet.

Doter les jeunes de compétences
transversales

Dans I'exemple cité ci-dessus,
Renault a congu la formation CAP
Exploitation d'Installation Indus-
trielle, formation validée par 'Edu-
cation Nationale. Elle portait sur les
compétences fransversales au iétier
d'opérateur dans les secteurs de
I'automobile, de la plasturgie, de la
verrerie, de I'agroalimentaire, acti-
vités présentes sur les bassins d'im-
plantation de Renault. Les jeunes
issus de cette formation €taient ainsi
dotés d'une qualification facilement
“vendable” sur les marchés du tra-
vail locaux.

La transversalité des compétences

est capitale pour insertion

des jeunes

Les entreprises pour ce public sont,
de toute fagon, obligées de mettre
en place un systéme 'intégration
spécifique afin de réussir leur adap-
tation au poste. Elles ne peuvent
plus “réver” des salariés immédiate-
ment opérants sur un poste de tra-
vail. Il est incontournable pour clles
d’'imaginer des procédures d’'inser-
tion qui conduisent 4 la fois & la sta-
bilisation des dépenses de formation
et A loptimisation des moyens,
humains et techniques des acteurs
de la formation continue.

En cela, la formation par
D'alternance est un atout majeur
C'est dans U'interactivité et dans le
pilotage qui est mis en place entre
les deux lieux de formation
(école/entreprise) que cette péda-
gogie de I'alternance peut aller au-
dela des diplomes traditionnels pour
développer de nouvelles formes de
compétence répondant mieux aux
besoins de polyvalence et d'adapta-
bilité.
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Les métiers ne peuvent étre traduits
dans l'enseignement professionnel
que grice & une bonne articulation
entre formation théorique et for-
mation en situations de travail.

Par ailleurs, pour que 1objectif
d’insertion et d’employabilité soit
atteint, la formation professionnelle
dispensée au jeune doit pouvoir
&tre reconnue dans d’autres secteurs
d’activité. De sa conception aux
modalités de certification qui lui
sont propres, la formation doit per-
mettre d'identifier les compétences
qui sont spécifiques a un métier, &
une organisation du travail et 3 un
secteur donné et celles qui sont
transversales & plusieurs autres situa-
tions professionnelles. Ainsi, la
transversalité reconnue de certaines
compétences permet de construire
une employabilité multi-sectorielle
et pluri-organisationnelle. La mobi-
lité professionnelle s’élargit sur une
aire ot les notions de secteur d’ac-
tivité, d’organisation du travail et
méme de métier tombent.

Entreprises et
employabilité locale

Contrairement 2 des idées acquises,
les entreprises ont plus de relations
avec leurs territoires qu'elles ne le
disent, méme si elles n'en sont pas
totalement conscientes.

Selon une typologie a la fois rétros-
pective et prospective, on peut
identifier six comportements types
a cet Cgard.

1. Le comportement paternaliste

Immédiatement 'image “de la
créche au cimetiére” vient et on
évoque les cas Boussac, Michelin. ..
Mais le modele a été€ beaucoup plus
répandu que ces cas emblématiques
et reste présent. Par ailleurs, ce

g LES DIPLOMES INTERPROFESSIONNELS

Des dipldmes interprofessionnels sont construits & partir d'un cceur de compétences com-

munes & différents métiers. Dés lors, la certification sera valable pour plusieurs secteurs pro-
fessionnels, Ces formations transversales qui développent l'employabilité sont trés

professionnalisées, Elles mettent les apprenants en permanence en situation réelle. Les jeunes

formés peuvent ainst acquérir des compétences communes en passant par des situations de ¢

travail différentes et développer par la méme occasion une compétence difficile 3 identifier et
4 mesurer: la compétence de transposition, d'adaptation.

modéle  est  immédiatement
connoté de fagon péjorative: on
oublie quau x1x° siecle, il a ét€ a
I'origine des systémes de protection
sociale.

Du point de vue de la gestion de
I'emploi, il se situe clairement sur
une volonté de fidéliser les salariés
et on peut faire hypothése qu'en
cas de difficultés récurrentes de
recrutement et de pénurie de main
d’'euvre ce modele a encore de trés
beaux jours devant lui.

2. Le comportement prédateur

Ce modele est particulicrement 2
I'ceuvre dans le cas des grandes
implantations industrielles. On peut
citer des territoircs qui ont éié
véritablement asséchés, parfois de
fagon trés volontariste et des pra-
tiques €laborées, par 'arrivée d'une
grande unité: une partie de la Basse
Seine, la Région de Rennes... en
sont des exemples connus. Ces
implantations ont 2 la fois accéléré
'exode rural, et par voie de consé-
quence, structuré V'agriculture sans
développement de filieres agro-ali-
mentaires locales et largement
contribué 2 la destruction du tissu
artisanal et des TPE. Bien s{ir, ce
modgle prédateur renforce une cul-
ture collective de développement
octroyée et, dans ces territoires, il

est toujours plus difficile d'intro-
duire ou de réintroduire une cul-
ture du développement endogéne.

3. Le comportement réparateur

Déja évoqué ci-dessus, ce modele
se positionne exclusivement dans le
cadre des plans sociaux et des
restructurations.

Cette réparation se¢ situe sclon les
contextes et les rapports de force
entre acteurs internes et externes
sur I'un et/ou lautre des deux
registres: reclassement/reconver-
sion des personnes et reconver-
sion/revitalisation économique des
tissus locaux.

4. Le comportement citoyen

Le terme “d’entreprise citoyenne” a
été tellement utilisé par certaines
entreprises dans une seule logique
de communication superficielle
qu’il & perdu beaucoup de crédibi-
lité. Ce n'est évidemment pas le
terme gui est condamnable, c'est
son abus, quand les pratiques ne
suivent pas les effets de manche. Les
nouveaux mots: “entreprise soli-
daire”, “entreprise socialement res-
ponsable”... présentent les mémes
risques, s'ils ne se traduisent pas par
des actions réelles et durables

Cette réserve faite, des pratiques
réelles significatives existent et le
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fait que les entreprises innovantes
en tirent des effets d'image et
d'avantage compétitifs (3 I'égard de
leurs clients, de leurs salariés ou de
leurs actionnaires) n'a bien sfiir rien
de condamnable.

L'exemple de limplication de
Renault A I'égard de la qualification
de jeunes, présenté plus haut, est un
exemple type. De nombreux autres
exemples de cette nature peuvent
étre cités: Lafarge, Schneider, Axa,
Saint-Gobain. ..

5. Le comportement coopératif

En dehors du mouvement coopé-
ratif lui-méme, largement issu du
secteur agricole, ce modele ne fait
pas partie des traditions frangaises
solidement ancrées.

Toutefois, en matiére de gestion
locale de 'emploi, il existe locale-

ment des expériences autour des
clubs d’entreprise, des plates-formes
locales d’entreprises, des plates-
formes de ressources... Deux dis-
positifs principaux sont structurés
au plan national: les GEIQ (Grou-
pements d’Employeurs pour I'In-
sertion et la Qualification) et les
Groupements d’Employeurs (GE).
Juridiquement identiques, la pre-
micre formule vise prioritairement
les populations en insertion profes-
sionnelle, la seconde formule vise la
gestion commune de salariés en
temps partagé (“la flexibilité sans la
précarité”) et la construction de
qualifications durables, répondant
aux besoins en compétences des
membres du Groupement (voir
article page 6).

Au travers de ce modele, on voit
I'émergence d’une prise en compte

explicite des spécificités d'un terri-
toire, sur le registre de I'intérét réci-
proque bien compris.

En recommandant la prise en
charge, par des Groupements
d'Employeurs, de plates-formes
inter-entreprises d'alternance (dis-
positif “AIDA™), Développement &
Emploi vise explicitement 2 la fois &
la mutualisation de moyens et 8 une
approche territoriale et plus collec-
tive du développement de compé-
tences.

6. Le comportement préventf

L'implication des moyennes entre-
prises dans le modéle précédent
introduit explicitement, de leur
part, une réflexion & moyen terme
sur leurs besoins en compétences,
L'implication conjointe de grandes
entreprises et de moyennes entre-
prises dans des dispositifs tels

Modéle réparateur

)

Modéle citoyen

Perception d’un intérét
collectif des entreprises

Modeéle coopératif

Modéle préventif

T

Vision court terme

Modéle prédateur

individue!

Perception d’un intérét

Vision moyen terme

Modéle paternaliste
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qu“AIDA” introduit plusieurs
dimensions complémentaires, en
particulier celle de la transversalité
des compétences, celle des condi-
tions de construction d’une
employabilité¢ durable et celle,
espérée a terme, d’'une mobilitd
professionnelle dans le méme bassin
d’emploi plus facile.

L'émergence de ce sixitme modele
n'en est évidemment qu’d ses bal-
butiements mais notre conviction
est qu'il s'agit 124 de T'une des
réponscs opérationnelles aux muta-
tions économiques, ¢t donc aux
restructurations permanentes et
continues.

La présemtation de ces ““modéles™
renvoie A Ia perception de la tempo-
rafité que les entreprises peuvent
avoir 4 P’égard de leur territoire.

La présentation des six modéles
types, issue elle-méme de nos
propres analyses de terrain et de
I'observation longue des pratiques
réelles des entreprises, pourrait étre,
abusivement, lue comme une forme
d’évolution vers un modéle idéal.
Nous n’en sommes pas 14!

D'un point de vue sociologique, on
peut analyser ces modtles comme
des formes, plus ou mwoins empi-
riques, d'une recherche collective
de régulation des marchés locaux
du travail.

Le SPL du Pole Verrier
de la vallée de la Bresle

Enire Normandie et Picardie, le Systeme Productif Local de la vallée
de la Bresle concentre Ia plus grande partie de la production mondiale
de flacons de luxe : un milliard et demi de flacons produits chaque
année, soit environ 75 % de la production mondiale.

résente depuis le Moyen-Age,

I'activité verritre a connu un

développement rapide dans les

années 70 grace 4 'automatisa-
tion. Cette production est aujour-
d'hui dominde par deux grands
verriers (Saint-Gobain Desjon-
queres ¢t Pochet du Courval), mais
prés d'une cinquantaine de PME
sous-traitantes ont vu progressive-
ment le jour, constituant une filiére
compléte du fondeur au mouliste,
du desiger au maquettiste, du ver-
rier au décorateur.

L'ensemble de la filitre verre qui
représentait un peu moins de 5000
emplois il y a 10 ans, occupe main-
tenant un peu plus de 6000
emplois, le gain d'emplois s'étant
réalisé dans le secteur du parachéve-
ment et du décor, grice i une vaste
réflexion collective sur I'évolution
de cette activité et la recherche de
marchés nouveaux.

La notion de district industriel du
pble verrier a pris corps & I'occasion
du programme européen ADAPT
qui a fait prendre conscience 3 une

Il nous semble qu'un schéma expli-
catif (cf page préeédente) de cette
recherche de régulation peut se
situer autour de deux paramétres:

* la perception, par les entreprises,
de la temporalité, quant & la place
des compétences comme facteur
d’avantage compétitif,

= la perception de la relation entre
intérét particulier et intérét collectif
des entreprises.

Sur la base de ces deux paramétres,
on peut ainsi positionner ces six
modeles.

DOMINIQUE THIERRY
avec une confribution
d'ISABELLE Figux — Algoe

vingtaine d’entreprises du parache-
vement de leur complémentarité et
de la nécessité de fonctionner en
réseaux, parfois avec l'un des cing
verriers de la Vallée, parfois avec
d'autres décorateurs.

Actions collectives

La culture da travail du verre trés
présente dans la Vallde (55 % de
I'emploi industriel) a permis la
montée en régime des actions col-
lectives dans quatre directions:

+ amélioration des process: contrats
de recherche-développement avec
I'Université de Rouen,

» diversification des activités vers
d'autres productions verriéres et
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d’autres décors (Art de la table,
verre alimentaire, plastiques...),

« recherche de nouveaux marchés a
I’exportation: trois missions &
'étranger (Allemagne, Portugal,
Ecosse) et mise en route de deux
groupes 'échanges transnationaux
(Portugal, Tchéquie) en liaison avec
la DATAR,

« organisation de la sous-traitance
par grappes d’entreprises et coopé-
ration inter-entreprises. C'est ainst

¢ Quatre axes majeurs vont guider notre action.

qu'un groupement de cinq mou-
listes a vu le jour (création d'une
SARL en commun pour exporter)
et que deux auties groupements
informels fonctionnent dans le par-
acheévement.

Communication

La labellisation SPL (Systéme
Productif Local) donnée par la
DaTaR en 1999 a permis de cofi-

UNE QUESTION A JEAN~-MARIE ROUILLIER,
PRESIDENT DEPUIS JANVIER 2002

pU CLUB DES DISTRICTS INDUSTRIELS FrRANGAIS (C.DLE)

Comment voyez-vous le réle de ce club vis-d-vis des SPL existants?

i+ Le premier: &tre le Club qui rassemble I'ensemble des Districts Industriels Frangais. Cans

1 cette optique, jai proposé au Club des SPL textiles de rejoindre le club, c’est chose faite. Avec

! les contacts noués depuis novembre et avec les demandes d'adhésions formuldes lors des
entretiens internationaux de laménagement du territoire de janvier, c'est une quarantaine de
districts concernant quelque 240000 salariés que nous allons rassembler dés cette année.

+ Le deuxiéme: continuer, comme avaient initié mes deux prédécesseurs, a faire travailler les
SPL dans des groupes thématiques, Il y avait un groupe textile et un groupe mécanique. Tous
les Dristricts concernés sont invités A les rejoindre, car nombre de problémes sont communs &
lintérieur d'un secteur d'activité et ce sera beaucoup plus facile de faire faire certaines études
de fond en partageant le colt & plusieurs. J'ai, proposé de créer un troisigme groupe, celui de
NTIC. Nous sommes en train de jeter les bases de ce groupe autour de Net Paris, qui vient
d'adhérer au club. Une réunion de lancement de ce groupe est prévue prochainement.

% Le troisigme: renforcer la communication, C'est ce qu'attendent les SPL a activité spécifique
(lunetiers, verriers, parfumeurs...), et ils sont nombreux, Un programme est engagé dans ce
sens {portail Internet, actualisation de plaquette...}.

+ Le quatriéme: &largir les partenariats externes et un certain nombre de contacts viennent
d'étre pris avec des grandes entreprises francaises et de grands institutionnels. || nous faut
conforter ce Club Francais avant de participer aux échanges avec les autres Clubs nationausx,
rassembleurs de clusters et autres Districts Industriels,

nancer aux c6tés des entreprises
et avec le FNADT ¢t le FEDER un
programme de communication,
une nouveauté dans la Vallée
en faisant appel aux nouvelles
technologies de communication
comme :

e la création d'un logo du district
industriel, & la disposition de toutes
les entreprises,

e une plaquette promotionnelle
personnalisée pour 17 entreprises,

« un CD Rom sur la filiere,

* un site internet bilingue commun
4 41 entreprises,

 un stand pour salons profession-
nels financé par 11 entreprises.

En octobre 2001, une association a
vu le jour pour prendre le relais
financier de Seine Maritime
Expansion qui avait porté jus-
qu’alors les actions du programme
Apapr | et 2, avec le partenariat
actif de la CCI du Tréport, de la
DRIRE de Haute Normandie et de
la Fédération de la Cristallerie et du
Verre 4 la main.

Grice a ces actions communes, est
né peu 4 peu un nouvel état d’esprit
dans la Vallée et la notion de
solidarité inter-entreprises face
la mondialisation de 1'économie
commence i s’imposer 4 tous.

JEAN-MARIE ROUILLIER
est directeur du Comité d’expansion de la
Seine-Maritime depuis une trentaine d’anndes.
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Quel rle pour les pouvoirs publics

dans les SPL

Mise en place en 1998, la politique des Systémes Productifs Locaux a consisté & promouvoir une culture
de la coopération entre entreprises exercant sur un méme espace des métiers similaires ou complémentaires.
Le choix francais a ét€ de renforcer les pbles économiques secondaires.

ans les conditions actuelles
de la compétition écono-
mique mondiale et des
regles qui les régissent, l'in-
terventionnisme direct de I'Etat a
disparu au profit de formes d'appui
qui ont pour cibles les territoires.

C'est au niveau territorial que se
joue la compétitiviteé d'un pays
puisque désormais ce sont les terri-
toires qui sont en concurrence. Ce
comstat explique que dans la majo-
rité des pays, développés ou moins
dévelappés, des politiques publiques
d’appui 4 |'économic locale et
notamment aux systémes productifs
locaux (désignés selon les pays de
cluster ou encore de district indus-
triel) aient été adoptées. Ces poli-
tiques reposent sur un volontarisme
plus ou moins marqué. Mais leur
but est toujours d'améliorer I'effica-
cité des entreprises en encourageant
des comportements plus coopéra-
tifs, tant dans la recherche de nou-
veaux marchés que  dans
'anticipation des facteurs sur les-
quels se jouera & l'avenir la compé-
tition. Elles s'appliquent aussi en
général 4 enrichir le territoire en
ressources (financiéres, de conseil,
de qualification...) afin de créer des
avantages comparatifs dont les
entreprises profiteront.

Un travail d’identification

Un travail d’identification, sur le
territoire national, des concentra-

2

tions d'entreprises appartenant 3

une méme filiére d’activité a géné-
ralement précédé la mise en place
de ces politiques. De telles concen-
trations désignent des systémes pro-
ductifs déja organisés, caractérisés
par de fortes interactions ou, cas le
plus fréquent, simplement poten-
tiels, sans coopérations actives,
Improbables en effet sont les sys-
témes productifs locaux nés de la
seule volonté d’acteurs publics.
C’est plutdt & partir d’un tissu exis-
tant d’entrepreneurs gque prend
corps et croit un systéme productif
local.

En France, ce travail d’analyse a
été confié i un bureau d’'études, peu
de temps avant le lancement officiel
de la politique en 1998. Une double
approche a été retenue, I'une statis-
tique, l'autre par enquéte régionale
aupreés d’experts®). L'INSEE a
ensuite conduit une étude selon
une nomenclature trés détaillée par
bassin d’emploi®®.

A la différence de pays qui ont
choisi de mener une politique trés
sélective, comme le Danemark ou la
Finlande et ont fait le choix de
concentrer 'aide publique sur
quelques “agglomérations indus-
trielles” 4 fort potentiel, les études
lancées par la DATAR s¢ voulaient
essenticllement informatives. En
effet le choix du gouvernement
francais a d'abord été celui de sensi-
biliser les acteurs privés et publics a
la notion de systeme productif local
et de promouvoir, A travers des

~ .

appels & projet, assortis de moyens
financiers, une culture de la coopé-
ration entre entreprises exercant sur
un méme espace des métiers simi-
laires ou complémentaires.

On observe que ces deux types de
politique ('une “top-down”, 'autre
plus pragmatique) privilégient des
contextes géographiques différents.
Ainsi la plupart des SPL aidés par la
DaTar appartiennent i des espaces
géographiques intermédiaires
(autour de villes centres ou d’'un
réseau de petites villes voire de vil-
lages comme dans le Choletais); les
villes et grandes agglomérations
occupent une part réduite, en dépit
de la forte densité¢ économique et
de la richesse en infrastructures de
formation et de recherche des
milieux urbains. C’est naturelle-
ment I'inverse dans les pays qui ont
opté pour une politique ciblée. En
revanche, les finalités sont compa-
rables: provoquer de nouveaux
comportements chez les entrepre-
neurs fondés sur I'échange et la
mise en commun de moyens. En
renforgant des pdles économiques

(13 Pour une présentation de la politique des
SPL en France, voir les Systémes

productifs locaux, Datar Documentation
Frangaise, Paris, 2002

(2) Tecsa Consultant.

Identification des opérateurs dans le cadre
des systémes productifs localisés en France,
Rapport final janvier 1998,

(3) Réseaux d'entreprises et territoires;
regards sur les systémes productifs locaux,
DaTAR Documentation frangaise 2001,
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secondaires, la politique frangaise
satisfait 4 la fois aux objectifs d’une
politique d’aménagement du terri-
toire et 3 ceux d'une politique
industrielle.

C'est dans 'amélioration des exter-
nalités positives (ou économies
d’échelle externes selon la termino-
logie de I'économiste Alfred Mar-
shall) qui vont agir sur le niveau de
compétitivité des entreprises que
sont attendus prioritairement les
pouvoirs publics. L'externalité la
plus souvent évoquée a trait 4 la
formation et  la qualification de la
main-d’ceuvre. Mieux adapter les
formations et prendre en compte la
spécialisation croissante des terri-
toires participe de l'intervention
publique qui aura des effets positifs
sur la compétitivité des entreprises.
Mais D'attention 2 porter aux res-
sources qui sont mises en commun
et mutualisées par les entreprises
{main-d’ceuvre, sources d’innova-
tion, prospection de marchés, inves-
tissements matériels et immatériels)
exige de la part de I'Etat comme
des autres autorités publiques un
profond changement de perspec-
tive. Dans le cadre d’une politique
de systemes productifs locaux, le
“client” n’est plus en effet 'entre-
prise individuelle mais un ensemble
collectif en voie de formation et
d’organisation, Rarement dotée de
la personnalité morale, ce collectif
appelle des formes d'aides origi-
nales dont beaucoup restent i
inventer. Il ne s’agit donc pas de
dépenser plus mais de dépenser dif-
féremment, en ciblant plus précisé-
ment les besoins de ces grappes
locales d’entreprises.

Les externalités positives découlent
aussi d'une meilleure coordination

entre acteurs publics. A cet égard,
I'intercommunalité et la concerta-
tion autour de projets de territoires,
associant secteur privé et secteur
public créent un environnement
favorable au développement de ces
organisations €conomiques et I'on
ne peut que se féliciter de la vitalité
de ce mouvement en France.

La présentation du rble des pou-
voirs publics dans une politique
d’'appui aux SPL serait incompléte
si elle ne mentionnait pas leur rdle-
clé dans le développement méme
des coopérations et de la consolida-
tion des liens entre entreprises. Or
ces coopérations, rarement sponta-
nées, sont le plus souvent le fruit
d'un travall d’animation conduit
par des “intermédiaires” extérieurs
aux entreprises. Qutre leur rble
dans la mise en lumitre d'intéréts
communs, ces intermédiaires doi-
vent repérer au sein des groupes
d’entreprises, des chefs d’entreprise
ayant des capacités de “leader”, une
de leurs fonctions étant de devenir
des interlocuteurs privilégiés des
pouvoirs publics,

Six millions d’euros

Dans le cadre de ses appels 4 projets,
la DATAR a ainsi apporté depuis
1998, 6 millions d'Euros (montant
quii a été plus que triplé par lapport
d’autres fonds publics) & des struc-
tures locales qui ont rapproché les
entreprises sur des projets communs
et fait naitre une vraic communauté
d’intéréts, génératrice d'un climat
de confiance. Dans quelques bassins
d'emiploi (Mécanic Vallée dans le
Massif Central, SPL de Nogent, par
exemple) une association d’entre-
prises est née de la dynamique
créée autour des premiers projets

collectifs. C'est cette association qui
dialogue aujourd’hui avec les pou-
voirs publics.

Malgré les succes incontestables de
la politique frangaise sur les quatre
derniéres années, d’importants pro-
grés restent A faire. Les récents
Entretiens internationaux de I'amé-
nagement et du développement du
territoire!!) qui s’ouvraient sur une
table ronde consacrée aux “SPL et
Innovation” en ont donné une
mesure, Ainsi y voyait-on qu’en
Italie, pays emblématique et réfé-
rence universelle en matiere de dis-
tricts industriels, I'Université de
Milan (le Politecnico) avait créé un
département spécifiquement dédié
aux districts industriels: le D x D
(design for district). Sa vocation —
testée sur le district du travail des
métaux de Lumezzane - est de dif-
fuser, chez les petites et moyennes
entreprises du district, une culture
de Pinnovation par le design. Une
relation aussi intime entre univer-
sit¢ et PME d'un SPL ne se ren-
contre guere encore en France.

Encourager les complémentarités
au niveau national et mondial est
une autre impulsion que peuvent
apporter les pouvoirs publics. Ces
alliances entre¢ SPL leur donnent
I'opportunité de mieux négocier
leur position dans la chaine de pro-
duction mondiale. Car les systémes
productifs locaux doivent rester en
permanence en état d'alerte. La
solidarité interne aux systémes est
un atout indéniable mais elle ne les
rend pas invulnérables. Les réseaux

(1) Voir Actes a paraitre des Entretiens
internationaux de I'aménagement et

du développement du territoire organisés
en Janvier 2002 par la DaTaR, avec la CDC
et 'OCDE.
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dans lesquels ils ont & s'intégrer doi-
vent &tre 4 la fois locaux et mon-
diaux. Les premiers effets du
programme <e partenariats transna-
tionaux engagé dans le cadre de la
politique frangaise sont & cet égard
prometteurs,

Enfin, ce champ nouvean de poli-
tique appelle des efforts particuliers
en matiére d’évaluation. Dans ce

domaine, le travail ne fait que com-
mencer, Le rapprochement entre
pays conduisant des politiques de
soutien aux systémes productifs
locaux et entre fédérations de SPL
(il s'en est créé récemment plu-
sieurs, nationales ou internationales)
facilitera le travail de comparaison
des méthodes et devrait faire réa-
liser des progrés aux autorités
publiques engagées dans ces poli-

Alliances, mode d’emplot

tiques. Le récent intérét de la
recherche universitaire pour le sujet
des SPL, i la croisée de I'économie,
de la sociologie, de la géographie,
devrait aussi venir éclairer la com-
préhension du fonctionnement de
ces organisations productives parti-
culiéres.

PAULETTE POMMIER
chargée de mission & la DATAR.

Une alliance est un engagement réciproque, limité, progressif et réversible enfre deux ou plusieurs partenaires.
La CCI de Lyon a réalisé un guide méthodologique qui balise les étapes de leur mise en place.
Un exemple : cing bureaux d’études ont scellé une alliance et eréé un site Internet commun.

a Chambre de Commerce et
d'Industrie de Lyon a réalisé,
dans le cadre d'un pro-
gramme ACFCI (Assemblée
des chambres frangaises de com-
merce et d’'industrie), en partenariat
avec la Société Ernst & Young, le
guide méthodologique “L’alliance :
un projet motear”.
Ce guide présente de maniére trés
concréte les étapes importantes de
la mise en place d'une alliance entre
PME/PMI industrielles.

Qu’est-ce qu’une alliance?

Une alliance se caractérise par:

“Un engagement réciproque, limité,
progressif et réversible entre deux ou
plusicurs  partenaires, pour améliorer
lewrs performances respectives et acquérir
un avantage concurrentiel dévisif”.

Réciproque: deux (ou plusieurs)
dirigeants d’entreprises ayant une
implication et des intéréts sem-

blables, qualitativement et quantita-
tivement dans l'alliance.

Limité: les partenaires dévelop-
pent & travers l'alliance des objectifs
communs, mais conservent chacun
des activités qui leur sont propres.
Progressif: les partenaires appren-
nent & se connaitre en faisant préa-
lablement une ou deux affaires
ensemble. Contrairermnent 3 un achat
ou une fusion, l'alliance laisse le
temps aux partenaires pour s'éva-
luer respectivement.

Réversible: dans la mesure oit les
objectifs de I'alliance sont atteints,
les partenaires peuvent se désen-
gager de I'alliance.

Conseils pratiques
pour sa mise en place

1. Réfléchir au développement

de son entreprise

Face aux objectifs du chef d’entre-
prise, il convient de:

 segmenter clairement Vactivité de
I'entreprise;

* identifier les points forts et les
points faibles relatifs & la concur-
rence et aux attentes du marché;

* sur les points faibles, regarder s'il
n'y a pas de solutions internes avant
de définir les axes de recherche
d’un partenariat;

» réaliser un cahier des charges
déerivant le projet d'alliance sou-
haitée;

« évaluer les risques qui seront ren-
contrés en choisissant la coopéra-
tion.

Remarques

- La réflexion stratégique doit permetre
de transformer Ie probléme de la PME
en un projet dynamique.

- En s’appuyant sur Panalyse straté-
gique, P'alliance se construif avant tout
sur 'ambition, la motivation, Ia volonté
des dirigeants de I'entreprise.

- 8i vous avez mené une réflexion
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piéalable & la recherche du partenaire,
vous Tentrez en position de fore dans
P"alliance.

Durée approximative: 1 4 3 mois.

2. Rechercher un partenaire

Il convient de:

* questionner ses réseaux personnels
(salons, syndicats, presse, Chambres
de Commerce et d’'Industrie...);

» exploiter les contacts terrain de
I'entreprise (commerciaux, clients,
fournisseurs, banques, comp-
tables...};

¢ cffectuer une recherche par une
action plus structurée (conseils, spé-
cialistes...). Dans ce cas, un spécia-
liste aide le dirigeant d’entreprise
dans sa réflexion stratégique, ta réa-
lisation d’un cahier des charges, la
recherche, les négociations et le
choix du partenaire.

Remarque :

- Le premier partenaire n'est souvent
pas le dermier.

- Le colit d’une réflexion stratégique
peut étre pris en charge financiérement
par les Fonds Régionaux d’aide au
conseil.

Durée approximative: 1 & 3 mois.

3. Négocier avec le partenaire

I1 convient de:

+ Faire signer un engagement de
confidentialité pour éviter les diffu-
sions d'informations anti-commer-
ciales.

* Ne pas apporter trop d’informa-
tions lors des premiers entretiens,
mais montrer de la volonté, de la
souplesse et de la confiance.

» Lors des premiers entretiens et &
partir d’une présentation réci-
proque des sociétés, chaque diri-
geant présente sa vision de l'avenir
dans le métier et les objectifs qui
ont conduit au choix de construire
une alliance. Pendant ces premiéres

discussions, le dirigeant vérifie 1'état
d'esprit du futur allié, son ouverture
A un jeu gagnant/gagnant et I'adé-
quation avec les axes stratégiques
recherchés.

* Aprés les premiers entretiens, faire
ensemble une ou deux affaires pour
apprendre 3 se connaitre en situa-
tion professionnelle.

» Se fixer des objectifs simples et
concrefs 4 atteindre dans un pre-
mier temps.

Remarque:

- Attention aux entreprises en difficulté
“2 dindes ne font pas un aigle”,

- Deux & trois entretiens sont nécessaires
pour se faire une opinion sur la valeur de
I'autre.

Durée approximative: 3 mois & 1 an.

4. Patrimoine, pouvoir

et management

Les observations de groupements
d’alliance nous conduisent 2
constater gue pour le dirigeant de
PMI la prise en compte de la
dimension patrimoniale doit é&tre
intégrée dans la réflexion sur le par-
tage du pouvoir et du management
dans Talliance. Ainsi nous consta-
tons que:

« Lalliance contribue souvent &
renforcer 1a valeur patrimoniale des
entreprises alliges.

» Une alliance sur deux est réalisée
avec l'introduction d'un effet finan-
cier.

* La moitié des alliances qui durent
(plus de 3 ans) conduisent 3 une
intégration des alliés (réglant la
question de succession).

* Prévoir la sortie en réduit la pro-
babilité et permet de régler & froid
des situations qui seront inextri-
cables 4 chaud.

* Ce qui compte dans une alliance,
¢’est le contrdle du management,
pas le contrdle financier.

e La fiscalité doit &ue analysée du
point de vue du dirigeant et
du point de vue du montage de
lalliance.

5. Les aspects juridigues

des alfiances

La plupart des alliances ne donnent
pas lieu a la création d’une structure
juridique au cours des 2 premiéres
années. Cependant, pour décrire les
principes de fonctionnement de
I'alliance, la formalisation d'un
cahier des charges et d'un protocole
d'accord a le mérite de rendre
explicites aux deux partenaires les
engagements de chacun.

Si un contrat de société est choisi, il
convient de privilégier la construe-
tion d’une structure commune
(filiale, holding) & une participation
croisée au capital du partenaire.
Dans une société commune la régle
du 50/50 fonctionne dans la
mesure ol des aménagements
conduisent & éviter les situations de
blocage.

Les aménagements possibles au par-
tage du pouvoir sont:

* la nomination d'un tiers en tant
qu'arbitre,

« Ja répartition des décisions par
nature ou par fonction,

» la désignation d'une équipe auto-
nome,

* la double présidence ou la double
gérance,

+ la désignation d’'une présidence
tournante,

« le dédoublement des pouvoirs,

* la régle “Acheter ou vendre™.

6. La vie de Palliance

L'alliance est une situation
d’échange qui allie une entente 3
des rapports de forces. Un des para-
doxes de [lalliance est qu’elle
permet de réaliser des économies
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UN EXEMPLE EN LIMOUSIN

Cing bureaux d'études du Limousin ont scellé une “alliance résolument offensive, de type
gagnant-gagnant”. lls interviennent dans les domaines de I'urbanisme, de l'architecture, de
l'expertise forestidre, de I'aménagement du territoire, de la protection de Penvironnement,
du multimédia, du paysage...

Les finalités sont la création et I'animation d'un site Internet commun (www.territoire-
actions.com), la création d'une plaquette commerciale commune, 'apport de compétences
complémentaires dans la réponse aux appels d'offres publics ou privés. Un web master sera

commerciale, technique et financiére,

Lalliance est placée sous la responsabilité collégiale du“Comité d'alliance”, 2 la téte duquel
un responsable est désigné, a tour de role, tous les six mois.

de colits de transaction entre les
alliés, mais peut 4 son tour générer
des cofits prohibitifs de coordina-
tion, de contrdle et d’adaptation
mutuelle.

Ainsi le dirigeant, en choisissant
I'alliance, devra:

» procéder étape par étape: i
partir de premiéres opérations
ponctuelles, il convient de valider
I'état  d'esprit et la logique
gagnant/gagnant du partenaire. Les
premiers résultats sont toujours
encourageants. Ainsi les partenaires,
& partir d’objectifs simples, doivent

chargé de prospecter le marché et de mettre en place des campagnes d’e-mailing. i
La premiére année sera considérée comme phase pilote et donnera lieu & une évaluation

tout mettre en ceuvre pour assurer
leurs engagements;

* désigner une personne ou une
équipe autonome. Cette équipe
permet de veiller 4 'équilibre des
moyens engagés et des résultats
dégagés. Elle contrdle la circulation
d’information entre les partenaires
et évite de perturber le fonctionne-
ment hors alliance;

» prévoir un systéme de suivi
simple et souple: le systéme doit
suivre 1'évolution des commandes,
achats, heures, investissements mais
aussi mesurer les gains de part de
marché, I'acquisition de nouveaux

savoir-faire, les contributions aux
frais fixes, I'évolution de la noto-
riété et de I'image de marque;

» favoriser et établir des rela-
tions fortes et durables: dans
une alliance, une confiance vigi-
lante dans les échanges contribue 3
renforcer le respect du partenaire.
Echanger sur les “bénéfices acces-
soires”, tels que les conditions
d’achat, les conditions bancaires,
les noms de clients, permettent
d’enclencher la logique gagnant/
gagnant;

e apprendre & apprendre pour
maintenir 1'équilibre: continuer
d’apprendre de son partenaire est la
meilleure garantie pour rester en
position de force et maintenir
I’équilibre indispensable pour la
survie de T'alliance;

« étre patient, flexible et évaluer
les alternatives: des ajusternents
dans I'alliance sont toujours néces-
saires. Les dérapages dans le temps
de mise en ceuvre et dans les bud-
gets sont fréquents. Il convient
d’étre patient et tenace.

PaTRICK CLERT-GIRARD
est responsable de la coopération
a la CCI de Lyon.

La mobilisation de I'épargne de proximité

Encore peu présents en France, les capital-risqueurs se concentrent sur les projets de grande envergure. La loi
“Fabius™ ouvre de nouvelles perspectives. L'épargne salariale concerne désormais fous les salariés, y compris
ceux des PME. Leur épargne pourrait étre affectée & d’autres PME ou & des projets d’économic solidaire.

a tradition Jacobine frangaise
traverse toutes les structures
frangaises, y compris les struc-
tures bancaires, Méme si cer-

tains réseaux bancaires (groupe
Crédit Mutuel, C.L.C., Réseau des
Banques Populaires, Crédit Agri-
cole...} peuvent &étre considérés

comme davantage des banques de
proximité, notamment 2 I'égard des
PME/PMI, que “les trois vieilles”,
méme si la Caisse des Dépdts et
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Consignations intervient lourde-
ment dans le développement éco-
nomique local, globalement, on
peut affirmer que I'épargne de
proximité se recycle moins facile-
ment, meins rapidement et moins
“naturellement” que dans d’autres
pays plus décentralisés, comme
I'Allemagne ou !'Italie.

Les experts analysent en particulier
le succes de Districts [ndustriels Ita-
liens non seulement en raison
d’'une tradition de coopération
inter-entreprises, mais €galement
en raison d'un recyclage territorial
de I'épargne.

Peu de ““business angels”
en France

Aux USA, les démarches de “Busi-
ness Angels” (on peut regretter de ne
pas avoir une expression frangaise
correspondant & ce mouvement)
sont incontestablement beaucoup
plus développées qu'en France.
Pour mémoire, les “Business Angels”
sont des investisseurs privés qui
deviennent actionnaires de petites
et moyennes entreprises  potentiel.

Fédération des CIGALES, 61, rue Victor Hugo

93500 - PANTIN
Tél.: 01.4991.90591 Fax: 01.49.91.9091.

Selon une étude trés documentée
menée en 1999 par le Conseil
Régional d’lle-de-France, les pra-
tiques de *“Business Angels”, encore
marginales en France, sont trés
répandues dans les pays anglo-
saxons. Selon cette méme étude, le
capital-risque qui s'est heureuse-
ment développé en France (nous
partions de trés bas!) s'est
concentré sur les opérations de
développement, d’expansion et de
reprise/transmission des entre-
prises, c’est-a-dire sur “le haut de
gamme”,

D'étude indique ainsi que les
“jeunes entreprises bénéficient de
moins en moins du soutien des
organismes de capital-risque qui
leur préferent des opérations de
plus large envergure”. Une des
explications principales données est
que le cofit de I'expertise (3 Déve-
loppement & Emploi, nous dirions “le
colit de  l'accompagnement
amont’) n’est pas proportionnel i
la taille de l'investissement. Donc,
les organismes de capital-risque,
comme les banques d’affaires pour
ce qui concerne la transmission
d’entreprises, ont intérét 4 ne §'in-

Les crLuBs CIGALES

La Fédération des CIGALES {Clubs dinvestisseurs pour une gestion atternative et locale de
I'¢pargne sofidaire) regroupe 90 clubs CIGALES et | 200 cigaliers. Un club CIGALES compte
erviron une dizaine de personnes qui décident d'investir de 10 a 500 euros par mois dans un
fonds qui sert & financer des ¢réations d'activités au niveau local. Les critéres de sélection des
projets varient dune CIGALES & l'autre mais, face 3 la montée de la crise, une majorité des
investissermnents réalisés au cours de ces derniéres années a concerné des personnes en situa-
tion d'exclusion, Depuis la date de leur création en 1983, les CIGALES ont investi 2 millions
d'Euros permettant ainsi la création de 370 entreprises. La Fédération des CIGALES a récem-
ment mis en place un programme de développement de cigales d'entreprise et un projet de
bourse aux financements solidaires sur internet.

e

Site web: http//www.cigale.org
Email: cigale@cigale.org

téresser qu’aux dossicrs d'une cer-
taine ampleur,

Nous ne disposons pas, me semble-
t-il, d'une réflexion globale et col-
lective suftisante sur les conditions
du financement des projets de
développement ¢conomique local,
méme si notre “boite a outils™ s'est
incontestablement enrichie en
quantité et en qualité an cours des
derniéres années, notamment sur
les champs suivants:

* “mixisation” des financements
(Europe + Etat + Collectivités Ter-
ritoriales + Entreprises), notam-
ment au sein des Plates-Formes
d’Initiative Locale et d’ALIZE,

* plus large utilisation de ces finan-
cements comme effet levier 2
I'égard des financements bancaires
classiques, - “mixisation” des modes
de financement: préts classiques,
préts bonifiés, avances rembour-
sables et subventions,

« “mixisation” d’une intervention
par transfert de compétences (ingé-
nierie amont et ingénierie aval) et
d'interventions financiéres,

« amélioration des financements
croisés, notamment dans le champ
de I'économie solidaire grice a des
structures, telles que France Active,
* développement des petites struc-
tures de capital-développement,
telles que les CIGALES (cf encadré
ci-contre),

» développement des ‘“cagnottes
solidaires” capables d’accorder de
petites subventions,

De cette énumération a la Prévert,
de tres loin non exhaustive, on peut
classiquement faire deux lectures:

« une lecture positive: celle de
I'émergence, depuis une quinzaine
d'années, puis du développement,
depuis 5 & 8 ans, de dispositifs, qui,
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sur leurs cibles propres, prouvent
leur efficacité;

* une lecture plus négative: celle
d’'une grande dispersion, celle d'un
manque de lisibilité on d'une car-
tographie d’ensemble, celle d’une
insuffisance notoire sur certains
créneaux ou certaines cibles et celle
d'un manque d'interface et de
continuité entre les dispositifs.

Tous les salariés
sont concernés

A partir d'un groupe de travail
commun & la CFDT et & Développe-
ment & Emploi qui a fonctionné en
2001, nous estimons que la loi du
19 février 2001 (dite “Loi Fabius™)
sur I'épargne salariale peut étre un
levier particulidrement structurant
de mobilisation de I'épargne de
proximité au bénéfice du dévelop-
pement économique et tout parti-
culigrement au bénéfice des
PME/PMI & potentiel de dévelop-
pement. Ces entreprises constituent
I'un des leviers clés de la création
d’emplois, an m&me titre et avec la
méme ampleur potentielle que les
entreprises nouvellement créées.

Sans entrer dans le détail de cette
loi, rappelons que son objectif prin-
cipal est 1'élargissement de
I'épargne salariale au bénéfice de
tous les salariés des entreprises
privés, y compris des entreprises
individuelles, alors qu’aujourd’hui
I'épargne salariale ne concerne, en
droit ou en fait, que les salariés des
trés grandes entreprises dans
des problématiques spécifiques,
soit d'internationalisation, soit de
fidélisation, soit de rémunération
globale.

L'élargissement de 1'épargne sala-
riale & tous les salariés peut, & long

terme, repositionner totalement les
objectifs de I'épargne salariale, de
notre point de vue, “trop recroque-
villée” sur un débat de grandes
entreprises ou trop “macto”: fonds
de pension, débat récurrent sur la
participation, noyau dur et réputé
plus fidéle de salariés actionnaires...

Pour aller plus loin, nous estimons
méme que ['élargissement de
I'épargne salariale aux salariés des
PME/PMI est un moyen de
changer profondément la vision de
I'épargne salariale; en la recentrant
davantage sor le développement
local, la création d'emplois et la
qualification, I'épargne salariale sor-
tirait des ambiguités actuelles dans
lesquelles les grandes entreprises
tendent A I'enfermer.

En particulier, le plan d’épargne
inter-entreprises (PEI) peut consti-
tuer, & terme, un levier puissant de
mobilisation de I'épargne de proxi-
mité, au bénéfice partiel du déve-
loppement économique local.
Nous serions ainsi dans un cercle
vertueux autour ‘“‘de l'utilisation de
I'épargne satariale de salariés” de
PME/PMI au bénéfice du dévelop-
pement d'autres PME/PMI.
Superbe slogan et superbe perspec-
tive !

De ce point de vue, 'accord récent,
entre quatre confédérations Syndi-
cales, qui vise d’abord 3 se coor-
donner pour assurer un contrble
social de ['utilisation de V'épargne
salariale, peut étre une condition
nécessaire, pas suffisante, pour aller
progressivement vers une telle
mobilisation,

Le Plan d'Epargne Interentreprises
(PEL), cst constitué par voie d’ac-
cord, qui en détermine son champ

d’application professionnel et/ou
géographique, entre des entreprises
signataires prises individuellement
mais qui n’ont pas nécessairement
entre elles de liens économiques ou
financiers. Les sommes versées dans
le PEl sont bloguées 5 ans s'il prend
la forme d’un PEE (Plan d'Epargne
d’Entreprise) ou 10 ans §'il prend la
forme d'un PPESV (Plan d’E-
pargne Salariale Volontaire).

A plus court terme, la loi du
19 février 2001 s’est plus attachée
aux conditions de mobilisation de
I'épargne salariale. Elle ne dit rien
(ce n’était pas son role) sur 'utilisa-
tion. La page est blanche... Aux
entreprises, aux organisations syndi-
cales et aux salariés de s’emparer du
sujet !

C’est d’ailleurs le sens actuel du tra-
vail de Développement & Emploi et
du Comité National de Pilotage
d'ALIZE qui souhaite, d'ici deux
ans environ, pouvoir mobiliser de
I'épargne salariale en financement
de fonds propres de PME/PMI, et
ainsi 2 la fois élargir le mode d'in-
tervention sur les projets et assurer
le relais des financements publics.

L'évolution du dispositif

D'un point de vue plus sociolo-
gique, c'est-3-dire du point de vue
de ce que peuvent penser et sou-
haiter les salariés, nous estimons
qu’il convient de faire une distinc-
tion entre trois registres:

« une logique de don, de militan-
tisme individuel: micro-crédits,
renoncement & une part de l'inté-
ressement. ..

» une logique de placement sociale-
ment responsable: épargne soli-
daire,

 une logique de rentabilité finan-
cire.
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L'utilisation de DI'épargne salariale
dans une logique de placement,
rentable mais socialement respon-
sable, peut parfaitement étre distin-
guée de placements spéculatifs a
risques.

Pour ce qui concerne la collecte de
I'épargne salariale, il convient de
développer des messages et du mar-
keting faisant une distinction entre
ces trois logiques.

Pour ce qui concerne 'utilisation,
on peut progressivement mettre au
point des décisions multicritéres:

* critéres de rendement financier
(et de risques),

» critéres d'effet sur la création
d’emplois,

* critéres de responsabilité sociale et
environnementale (en priorité, en
ce qui concerne des projets de
développement de PME/PMI, des
critéres de formation, de qualifica-
tion et de développement préventif
de I'employabilité).

Ces crittres globaux (& travailler)
doivent évidemment pouvoir étre
déclinés localement sur la base
d’objectifs plus opérationnels et
éventuellement sur des engage-
ments qualitatifs par projet (par
exemple engagement de formation
ct de qualification),

Ceci implique également, outre la
définition de ces critéres multiples,
une démarche de labellisation des
fonds nationaux et un contréle des
gestionnaires de ces fonds:

» définition de cahier des charges,
* ratios de frais de gestion,

» “fléchage” des placements (éven-
tuellement avec des utilisations par-
ticlles sur des projets d’économie
solidaire et/ou sur des projets de
“capital risque”).

A suivre, ..

DominiQuE THIERRY

Ce que nous visons pour
Alizé (cible prioritaire de
PME/PMI ayant plus de 3
ans d'dge, sur la four-
chette 101250 salariés}
peut, collectivement, étre
envisagé sur d’autres
cibles, tout particuliére-
ment celles de la création
d’entreprises et des TPE.

ORIGINE

NATURE

ALIZE: EVOLUTION SOUHAITEE DES ORIGINES ET DE LA NATURE DES APPUIS

Aujourd’hui (chiffres réels)

Subventions
(y compris
ingénierie)

50 %

A trois ans (cibles)
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Coo-pétition: la pierre d’achoppement
des districts mdustriels

Lieu d’économie d'échelle, de production de richesse et de relations

étroites entre les différentes composantes, le district industriel ifalien
est présente comme Pinstrument le mieux adapté & la compétition

mondiale. Un point de vue inferrogateut.

w'est ce que la “coo-péti-

tion”7 Une nouvelle offen-

sive du marketing? Un

intraduisible anglicisme? La

preuve de notre incapacité &
mettre des mots simples sur des
choses compliquées? Rien de tout
cela, La “coo-pétition”, mot com-
pos¢ en réunissant les deux termes
“coopération” et “‘compétition”,
permet d'évoquer une situation
extrémement simple; nous nous
trouvons de plus en plus souvent en
état simultané de concurrence et de
recherche d'alliance vis-a-vis du
méme interlocuteur. Comment une
organisation complexe comme un
district industriel affronte-t-il cette
situation paradoxale?

Qu’est-ce qu’un district
industriel ?

[Jabondante littérature qui caracté-
rise ce domaine contribue davan-
tage & enrichir la complexité du
sujet qu'a le simplifier, Elle se divise
en deux grands courants. L'umn, sans
doute le plus important en volume,
veut démontrer que le district
industriel — ce qui inclut ici le dis-
trict marshallien, le cluster, le SPL
(systtme productif local), les Valley,
et autres appellations analogues —
est une panacée universelle, en s'ap-
puyant généralement sur I'exemple
des districts italiens ou de la Silicon
Valley américaine. L'autre courant,
plus académique, cherche &
conceptualiser les expériences ana-

lysées, comme I'école italienne
d'économie territoriale, ou a batir
de nouveaux modeéles, comme les
micro-économistes, montrant en
quoi — et parfois comment — le dis-
trict industriel pourrait étre la
forme idéale de production suscep-
tible de satisfaire les exigences
actuelles du contexte local et inter-
national. Le premier courant révéle
souvent des analyses trop simplistes
pour étre crédibles, tandis que le
second apparait parfois trop théo-
rique pour offrir des solutions
concrétes. Aussi I'amateur intéressé
par le sujet éprouve-t-il quelques
difficultés & trouver des réponses a
ses interrogations.

Je proposerai donc ici une défini-
tion simple et concréte, reposant sur
'analyse des districts traditionnels,
c’'est-a-dire issus d'un mouvement
“spontané”, non organisé. Le dis-
trict industriel est un ensemble
d'entreprises réunies sur un terri-
toire relativement restreint, entrete-
nant des relations professionnelles
les unes avec les autres. Cette orga-
nisation inter-entreprises contribue
au développement de trois avan-
tages concurrentiels distincts:

* des économies d'échelle, notam-
ment de transport, entre fournis-
seurs, sous-traitants ou clients;

» une répartition des commandes,
notamment vis & vis des sous-trai-
tants, qui permet d’absorber les
cycles du marché et d’améliorer la
flexibilité de la production;

* une interactivité qui facilite une

meilleure spécification technique
des produits grice & un travail
commun fournisseurs/clients, qui
peut aller jusqu'a la mise en ceuvire
d'un programme de R & D
commun.

Sur cette base, on comprend bien
pourquoi le district apparait
comme un systtme plus efficace
que la moyenne, notamment dans le
milien industriel et, plus encore,
dans les secteurs ol larticulation
donneurs d’ordre/sous-traitants est
forte {comme dans I'industrie auto-
mobile ou le textile). Toutefois,
cette définition, relativement res-
trictive quant 2 son application,
n'explique pas pourquoi le concept
de district industriel connait
awjourd’hui un tel engouement.

Pourquoi
un tel engouement?

Le survol de la littérature relative
aux districts industriels permet
d'observer que trois facteurs sont le
plus souvent mis en avant pour jus-
tifier cet intérét. Le premier est le
plus ancien au regard des districts
traditionnels, ceux qui se sont
constituds sans avoir conscience de
former un “district”, ni la volonté
de correspondre & un modele spéci-
fique. Il s'agit des économies
d'échelle. Dans un contexte de
concurrence exacerbée, les gains de
productivité jouent aujourd’hui un
role majeur. Les économies
d'échelle provenant d'une organisa-
tion industrielle de type “district”
sont donc particulitrement attrac-
tives.

Le second facteur est peut-&tre
plus mythique. 11 est fondé sur
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I'idée — aujourd’hui communément
répandue griice au premier courant
cité plus haut — que 'organisation
districale est génératrice de déve-
loppement, done de richesse. Or,
compte tenu de D'évolution en
dents de scie de I'économie euro-
péenne au cours des dix derniéres
années, on comprend la fascination
quun tel mirage peut exercer sur
des acteurs publics en charge d'un
territoire (collectivités territoriales,
organismes consulaires), notam-
ment lorsque ceux-ci constatent le
lent déclin de leur tissu industriel,
aussi bien en milieu rural que dans
ces territoires ol la reconversion
industrielle n'a pas réussi 4 porter
ses fruits. L'idée qu'il “suffit” de
réunir en un méme lieu des entre-
prises complémentaires d'un méme
segment industriel pour que le
développement reprenne, offrant
une nouvelle vie au territoire, jus-
tific assez les différentes tentatives
qui se multiplient aujourd’hui en
France.

Cependant, un troisitme facteur
vient compléter les précédents, sur
un registre tras différent. Il s"agit de
la logique de réseau. Cela signifie
que les relations interpersonnelles
sont désormais considérées comme
un facteur important du dévelop-
pement économique. Or le district
industriel apparaft &tre un ligu de
solidarité, ol ces relations jouent
un 1dle essentiel. Cette observation
est fondée sur les expériences ita-
liennes qui montrent effectivement
le trés haut degré d’échanges inter-
personnels, généralement infor-
mels, qui y régne. Cet intérét pour
le networking, c’est-d-dire la
constitution de réseaux personnels,
est révélateur du groupe de ten-
dances dont la coo-pétition fait

partie. On peut définir ce groupe
comme un cercle vicieux: le
monde industriel évolue vers une
concurrence accrue entre les entre-
prises; celles-ci sont donc entrées
dans une logique de “killer” dans
laquelle il faut parfois “tuer” le
concurrent pour pouvoir survivre;
cette concurrence exacerbée est
mongdiale; la compétition devient
donc plus sévére; aussi des entre-
prises  recherchent-elles  des
alliances contre un nouvel entrant
sur leur marché, pour pouvoir se
maintenir parmi les leaders ou, tout
simplement, pour survivre, renfor-
cant ainsi la concurrence générale.
Cette coopération nécessite un
objectif commun entre les parties
prenantes et s'exprime & travers des
relations d'échange entre ces parie-
naires. Ces relations sont facilitées
par la proximité, d’olt I'intér€t pour
les districts industriels.

Lieu d'économie d'échelle, de pro-
duction de richesse et de relations
dtroites entre les différentes compo-
santes, le district industriel serait-il
donc bien Tinstrument le mieux
adapté A la compétition mondiale?

Le facteur culturel,
celui qui change tout

Ce n’est pas un hasard si la réfé-
rence au district industriel est le
plus souvent italienne. C'est en effet
dans ce pays que l'on trouve des
expériences renomimées pour leur
succeés comme le district de
Benetton, celui du carrelage 2
Modéne, de la chaussure 3 Ancéne,
¢t des jeans du cbté de Pesaro. Mais
ce modele est-il exportable?

Il existe trois principales raisons
d’en douter.

La premiére est que les expériences
italiennes sont en réalité assez mal

connues et que 'on a vite fait une
généralité d'un cas particulier, Cela
tient aussi & une confusion souvent
opérée entre les districts industriels
et le fait que le territoire italien soit
couvert de districts administratifs
qui, eux, n'ont rien d'industriel. If
n'existe donc pas tant de districts
industriels en Italie que T'on veut
bien I'atfirmer. De plus, dans la plu-
part des cas, ces districts s'ignorent
en tant que tels: ils n’obdéissent pas 2
des régles codifiées et I'interpréta-
tion superficielle de leur mode de
fonctionnement peut donc étre
sujette & caution.

La seconde raison réside dans la
composante culturelle de ces dis-
tricts. En effet, ceux-ci sont fondés
sur deux aspects propres a la culture
italienne : la comimunication et la
gsolidarité. La communication fait
partie intégrante du mode de vie
latin: les hommes se parlent, les
téléphones ne cessent de sonner.
Litalien vit traditionnellement au
sein d'un réseau de communication
intense, familial et personnel. Les
relations professionnelles se distin-
guent souvent difficilement des
refations personnelles; le mode de
vie, plus festif qu'en France par
exemple, est fondamentalement
moins individualiste que dans la
plupart des pays européens. De la
méme maniére, la solidarité qui
s'exerce dans les districts tient 2
l'origine de ces conglomérats.
Ceux-ci sont apparus en effet dans
des paysages ol les valldes étaient le
seul lieu de développement possible
pour homme (Italie du nord) et
les communications avec d'autres
espaces difficiles. Les familles se sont
donc concentrées 13, le fils repre-
nant I'activité du pere et la parta-
geanl avec ses fIéres el ses cousins.
La solidarité invoquée est bien une
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solidarité familiale, fondée sur des
valeurs que peu de pays européens
pratiquent encore. L'exemple de
Benetton illustre bien la pérennité
de ce mouvement, la majeure partie
de la famille étant impliquée dans le
groupe. Méme en Italie, lorsque ces
deux composantes essentielles
n'existent pas (la base familiale et le
réseau personnel), les districts
industriels ne parviennent pas i se
créer (comme 4 Urbania et a Ascoli
Piceno).

La troisiéme raison, qui découle des
deux premiéres, est qu’il n'y a pas
de modele italien. Le district indus-

triet fonctionne 1 ol se conjuguent
i un morment donné des facteurs
favorables: des valeurs tradition-
nelles, des réseaux personnels et
souvent familiaux, des hommes
entreprenants, des activités por-
teuses. Il ne s’agit pas d'une recette
que l'on peut reproduire n'importe
ou et dans n'importe quelles condi-
tions. Si I'on peut modéliser a pos-
teriori les résultats obtenus par un
district industriel dynamique, sur la
base de comparaisons internatio-
nales, on ne peut pas powr autant
négliger I'ensemble des facteurs qui
se combinent, a fortiori, pour faire

échoner la création d'un tel sys-
téme. Or, bien au-deld des particu-
larismes de la culture italienne, on
devine combien I'état de coo-péti-
tion Jui-méme est, universellement,
le frein le plus fort au développe-
ment de la nécessaire coopération
districale: chacun veut obtenir de
l'autre sans rien dévoiler de ses
propres avantages concurrentiels. Je
t’aime, moi non plus...

FaBIENNE GOUX BAUDIMENT

est directrice du bureau de recherche, d'étude
et de conseil en prospective “proGective”,

et fondatrice du GEIE euroProspectivE.

Les difficultés de la coopération locale

Quels sont les conditions et les obstacles & la coopération entre les différents acteurs en maticre d’emploi?
Quel est le travail nécessaire pour faire vivre le partenariat? Doit-il y avoir des intermédiaires atiitrés?
Comment éviter la rigidification des procédures?

ne évidence s'impose: il

devient de plus en plus diffi-

cile pour les différents

acteurs du champ de l'em-
ploi (entreprises, pouvoirs publics,
collectivités locales) de répondre
isolément aux problémes qu'ils ren-
contrent. En matigre de difficultés
de recrutement ou de résorption de
exclusion sociale et profession-
nelle, ni les pouvoirs publics ni les
entreprises ne peuvent répondre
seuls aux problemes qui leur sont
posés. Les outils et les modes de
concertation tracitionnels sont dans
de nombreux cas pris en défaut, De
nouvelles formes de coordination
s'imposent entre ces acteurs. Bien
que de tels impératifs soient de plus
en plus clairement exprimés, les

réponses adéquates demeurent dans
bien des cas ponctuelles et pointées
par les pouvoirs publics comme
autant de bonnes pratiques qu'il
conviendrait de reproduire.

Les clés de cette reproduction
demeurent cependant mal identi-
fiées et I'on constate un certain évi-
dement des concepts de partenariat
ou de “bonne” gouvernance, qui
pour avoir été (souvent) utilisés a
tort et & travers désignent désormais
aussi bien une contrainte réglemen-
taire (it faut faire du partenariat
dans le cadre de telle ou telle
procédure pour obtenir des sub-
ventions) qu'une fagon pratique
d’éluder la création d'un véritable
dialogue social (telle structure ou

collectivité s'est dotéde d’une ins-
tance-type partenariale et devient
de ce fait irréprochable sur le plan
démocratique, méme si cetle ins-
tance est purement formelle). Ces
termes génériques, parfois trom-
peurs brouillent ainsi la perception
et la compréhension des enjeux et
des processus concrets par lesquels
s'opérent des rapprochements entre
acteurs dont les intéréts, les lan-
gages, les ressources sont hétéro-
clites, voire divergents.

Pourquoi, malgré la présence des
mémes acteurs, des méme res-
sources financitres, des mémes
outils contractuels, y a-t-il des ter-
ritoires ol se¢ développent des
formes de coopération en faveur de
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I'emploi et d'autres ot l'inertie,
voire les conflits perdurent, stérili-
sant I'initiative locale et l'innova-
tion? Pourquoi des entreprises de
diverses tailles participent-elles a
des démarches collectives dont les
objectifs étaient a priori éloignés de
leurs préoccupations immeédiates ?

En posant de telles questions, 'on
se retrouve bien souvent confronté
a une impasse. Interrogés sur la
reproductibilité de leurs expé-
riences, la grande majorité des
acteurs de terrain rencontrés (ani-
mateurs, responsables de services
des collectivités ou d’administra-
tions locales, entrepreneurs) rejet-
tent volontiers le terme de bonnes
pratiques, de “‘recettes” institution-
nelles appliquées auw champ du
développement de l'emploi. Mais
en géndral, c’est pour mieux
retormber dans un relativisme qui
consiste & ramener les conditions de
la coopération au constat unique
selon lequel “tout cela repose fina-
lement sur les hommes”, sur le cha-
risme d'un  élu, P'engagement
citoyen d'un chef d'entreprise, et
qu'a ce titre, rien ne peut en étre
“retiré” pour d'autres acteurs, qu'ils
soient locaux ou nationaux. Est-il
possible de trouver des explications
qui tout en évitant les écueils du
localisme ou du déterminisme ins-
titutionnel permettent de prendre
en compte le rdle des individus et
des organisations et de les mettre en
situation vis-a-vis des histoires, des
ressources, et des enjeux locaux?

Sans détailler le contenu des projets
qui lui ont servi de supports, le tra-
vail dont cet article fait la synthése
essaie de répondre 2 un souci d'ex-
plicitation des conditions et des
obstacles 2 la coopération dans le
cadre d’actions collectives en
matiere de gestion locale ou de

développement de 'emploi. Nous
présenterons ici un panorama des
éléments d’explication recueillis sur
les différents types de facteurs gui
ont amené les acteurs & changer de
posture les uns par rapport aux
autres, a innover dans leurs
maniéres d’approcher et de tra-
vailler les questions de formation,
de création d'activité, d’insertion
notamiment.

Le local: un support
pertinent pour I’action
collective en faveur

de 'emploi?

La crise locale : facteur de cohésion?

Il est apparu — contre toute attente
— qu’une crise ou qu'un enjeu pou-
vant étre identifié comme vital par
beaucoup d’acteurs au niveau local
n‘amenait pas nécessairement de
mobilisation locale: les conflits et
cloisonnements pré existants sur les
territoires peuvent parfaitement
perdurer. Ainsi, on a pu constater
dans certains cas, que I'intervention
d'un acteur extérieur (en 'occur-
rence 'Btat central) était nécessaire
pour créer une dynamique collec-
tive d'action alors que de graves
pénuries de main-d'cenvre mena-
calent de grever le développement
de tout un territoire et réclamait
une telle mobilisation, Dans ce cas,
plutdt que l'apport de ressources
financigres extérieures, les représen-
tants de I'Etat ont mené un travail
de médiation, d’arbitrage et de mise
en perspective des enjeux qui a
permis de remettre en cause les
postures de chaque acteur qui
étaient source d'inertie collective.

Dans d’autre cas, la conjonction de
luttes de pouvoir entre acteurs

locaux et de situations de crise ter-
ritoriale est méme utilisée par
chaque acteur pour éviter de
coopérer. De véritables discours,
voire stratégies de “victimisation”
étant €laborés afin d’'obtenir des
aides exogénes supplémentaires,
perpétuant ainsi un modele de
fonctionnement “entretenu’, qui
raméne chacun 4 une logique de
guichet, et non de définition de
stratégics locales.

Les catégories d'actions des acfeurs
de I'emploi demeurent faiblement
territorialisces

Par ailleurs, le local est rarement
I'unité pertinente d’analyse, de
mobilisation et de négociation dans
le cas de l'emploi. Beaucoup
d’entreprises travaillent pour et
avec des partenaires d’autres terri-
toires, leurs recrutements méme sur
les postes techniques de relative-
ment faible qualification sont extra
locaux. Mé&me lorsqu’il y a un pro-
bleme spécifique au niveau local,
par exemple en terme de difficultés
massives de recrutement, ['unité de
négociation, le support de la mobi-
lisation se retrouve le plus souvent
étre la branche, le secteur d’activité
ou le métier, On citera pour
exemple la volontg des entreprises
d’'une méme branche de résoudre
les problemes “entre elles” aprés
que ce soit d’'autres acteurs (SPE,
Etat ou collectivités locales) qui
atent €té initiateurs de la démarche
d'identification ¢t de mobilisation
des entreprises elles-mémes.

Selon la méme logique, le Service
Public de I'Emploi (SPE} a éga-
lement une forte tendance & rai-
sonner non pas en termes
d’exclusions locales touchant cer-
tains bassins en reconversion et cer-
tains quartiers d’habitat social ou de
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dysfonctionnements locaux des
marchés de Uemploi (certaines
formes d'inadéquation entre I'em-
ploi et la formation), mais plutdt
selon ses catégories pré-construites
au niveau central que sont les
“publics-cibles”, les découpages
administratifs en termes de couver-
ture par les structures de formation
ou d’insertion...

Pour ces deux acteurs majeurs, le
local est encore loin d'étre reconnu
comme unité d’analyse, de négocia-
tion et d’action pertinente.

L'emploi spécifique

en matieére de processus
de création d’action
publique locale

Autre remarque d'importance &
relier avec I'idée de “projet global
de territoire”, 'action collective ne
se crée pas de la méme maniére
quel que soit le domaine de I'action
publique.

Les enjeux, les objets ainsi que les
spécificités des acteurs qui y inter-
viennent conditionnent largement
les processus de mobilisation et de
coordination. Dans le cas de I'em-
ploi qui nous occupe, on notera
plusieurs éléments distinctifs.

La présence “impérative’” des
entreprises amene plusieurs spéci-
ficités. Elles refusent massivement le
“partenariat pour le partenariat”,
Elles le vivent comme un moyen,
voire comme un mal nécessaire,
alors que les acteurs institutionnels
ont tendance i interpréter celui-ci
comme un élément de procédure,
une obligation de moyen a priori.
Les entreprises craignent d'étre ins-
trumentalisées par les pouvoirs
publics, perdant ainsi une auto-

nomie qui leur est chére. Les cas
dans lesquels on a pu constater une
participation active des entreprises
témoignent de processus d’action
dans lesquels une véritable co-mai-
trise d'ccuvre a été mise en place
entre elles et les pouvoirs publics.
Les entreprises €taient responsables
des actions, et des moyens qu’elles
engageaient. Le respect de leur libre
arbitre étant accompagné d'un
maintien du dialogue avec les pou-
voirs publics et les autres acteurs
locaux. Dans de tels cas, 'auto-
nomie n'a pas été synonyme d’au-
tarcie, mais a nécessité, nous y
reviendrons, un fort travail d’inter-
médiation et d’expertise pour
maintenir ce lien.

Méme si, de facto, les collectivités
locales se sont saisies de nombreux
chantiers dans le cadre de la décen-
tralisation, il est nécessaire de rap-
peler que la compétence “emploi”
releve encore de I'Etat. Lintégra-
tion des différents volets de ces
politiques (insertion, développe-
ment de 'activité) reléve du SPE A
ce titre, les collectivités locales ont
plutdt tendance 2 s'engager sur des
thémes spécifiques dont le choix est
conditionné par des enjeux socio-
économiques, mais également par
le bénéfice politique & en retirer.Vu
la complexité et la novation que
représente une relecture des caté-
gories classiques des politiques pour
I'emploi selon un filtre territorial,
vu la difficulté de definir une vision
partagée par I'ensemble des acteurs,
on comprend que peu de véritables
tentatives de création de stratégies
“intégrées” pour I'emploi aient été
initiées au niveau local par les col-
lectivités. Des démarches sont
cependant engagées dans le cadre
de  procédures contractuelles
notamment, qui par diffusion d'ini-

tiatives locales existantes portent en
germe les éléments de stratégies
locales.

Le SPE quant & lui se cantonne
dans bien des cas & I'application de
procédures, le partenariat relevant
d'une obligation de moyens plus
que d'une obligation de résultats.
L’application scrupuleuse des prin-
cipes et des processus de coordina-
tion formulés dans le cadre des
procédures contractuelles ne pou-
vant garantir la mobilisation des
acteurs, une telle posture permet
rarement la production d'actions
collectives pertinentes

Un tel objectif nécessiterait une
autonomie et des moyens dont dis-
pose rarement un SPE local, déja
trés pris par la mise en ceuvre des
politiques nationales. En y ajoutant
les difficultés administratives d'em-
bauche de contractuels, on com-
prendra que lorsque (et cela n’est
pas rare) un ou des représentant(s)
du SPE jouent un role déterminant
de mobilisation, d’animation de
'action collective, ¢'est le plus sou-
vent en dépassant leur cadre d’ac-
tion et leurs compétences usuelles.
Ces remarques sur les ressources
nécessaires pour mobiliser et
animer les acteurs méritent d’étre
développées en montrant en quoi
consiste ce “travail”,

Le travail nécessaire

pour ‘“faire vivre”

le principe de partenariat
On peut définir ce “travail” par
défaut: d'une certaine maniére, il
consiste & donner un sens local, A
rendre opérationnels (souvent en
les bricolant, & certains moments
méme en les contournant) les prin-
cipes d'organisation mis en avant
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dans le cadre des procédures
contractuelles de projet. Ces acti-
vités ou fonctions consistent
notamment:

» & objectiver des probléemes et a
découper des enjeux par une acti-
vité de traduction des codes, caté-
gories d'action des différents types
d’acteurs afin de parvenir a s'en-
tendre sur des définitions com-
munes des problémes et des actions
a entreprendre;

* & contribuer praduellement &
créer un langage, des références
communes et donc des formula-
tions alternatives durables car
consensuelles aux références, codes
traditionnels ;

* 4 Organiser ung mise en commun
et un repérage collectif des pistes
d’implication, les actions poten-
tielles qui peuvent étre débattues
entre les acteurs (2 la différence de
nombreux plans d’action qui sont
définis en amont par des consul-
tants puis présentés aux acteurs qui
n'ont plus qu’a le valider);

+ i fournir une expertise technique
en terme de montage de projet
pour que les volontés et les €lans ne
retombent pas devant la complexité
des procédures administratives de
financement des projets (notam-
ment chez les enfreprises déja peu
enclines 2 se situer dans des disposi-
tifs publics),

Lordre de ces phases n'a rien de
pré-déterminé. Au contraire, la
fixation a priori de séquences type
diagnostic — rédaction de charte —
mise en weuvre d'action, peut étre
tout a fait néfaste a la mobilisation
de partenaires rebutés par l'aspect
procédural des projets locaux.

Le travail de médiation est le plus
souven! assumé par des individus
qui agissent hors-cadre institutionnel

Si, dans la plupart des cas étudiés,
émerge la figure d’'un ou de plu-
sieurs personnage(s) nodaux, le
“travail” de médiation n’'est pas
assumé par un profil d’acteur parti-
culier. On assiste au contraire 4 la
dispersion des médiateurs dans le
paysage institutionnel. La légitimité
4 animer le partenariat est trés
dépendante des situations locales
d’action.

La plupart du temps, les individus
qui assument ces fonctions sont
obligés de dépasser leurs propres
cadres et compétences institution-
nelles pour assumer les fonctions
d’intermédiation au titre de ['action
collective territoriale {(exemple: un
directeur du travail “atypique”, un
secrétaire général de collectivité qui
développe un intérét particulier
pour la création d’entreprise, un
entrepreneur qui décide de lancer &
titre personnel des actions d’orien-
tation en faveur des jeunes).

Au regard d’un tel constat, on peut
penser que cela est dii au fait que
les compétences en matiere d'ani-
mation territoriale sont mal
cadrées, voire inexistantes. On
constate en effet de manigre géné-
rale qu'au sein des organisations
(Etat et notamment SPE, collecti-
vités locales), un déficit patent de
compétences existe en matigre
d’animation de projets territoriaux.
On constate une véritable difficulté
4 formuler, lors des embauches de
chefs de projets des critéres perti-
nents de recrutement ; dans bien des
cas on n'a qu'une vision trés floue
et stéréotypée des compétences
nécessaires A ce type de fonctions,
Doit-il y avoir des intermédiaires
attitrés 7 La professionnalisation du
travail ““d’animation’ est-elle vne
réponse satistaisante?

Pour autant, il ne nous semble pas
que la professionnalisation de I'ani-
mation soit une solution suffisante.
Elle peut mé&me avoir des effets per-
vers: de facto, on constate que le
poste de chef de projet (censé €ire
le professionnel de la médiation) ne
correspond pas nécessairement 2
cette fonction d’intermédiation, il
s'agit plutdt d’expertise technique,
de coordination.

En fait, cela montre surtout que la
légitimité a remplir les fonctions
est le plus souvent le fruit d'un
consensus qui apparait dans le cours
de l'action et qu'a ce titre, la dési-
gnation a priori d'un animateur
“professionnel” qui déchargerait les
autres acteurs du travail de mobili-
sation, de participation a 'anima-
tion du  partenariat  serait
dommageable. La reconnaissance de
la légitimité d'un animateur par
I'ensemble des acteurs provient
d'un mélange de positionnement
institutionnel, de compétences, de
savoir-faire et de savoir éfre.
Concernant ses  compétences,
¢'est davantage son parcours, ses
expériences précédentes que sa for-
mation 4 proprement parler qui
déterminent sa capacité & étre un
intermédiaire au sein du systtme
d’acteurs locaux. La capacité 2 tra-
duire les enjeux et les langages, a s¢
situer en position de nentralité se
définit souvent par rapport A sa
capacité de passer d'un “monde’ &
I'autre et 3 paraitre légitime 2
chacun des acteurs.

A moins d'aptitudes d’empathie
exceptionnelles, cela signifie que
I'on a & faire A une personne qui a
chtoyé, si ce n'est participé & plu-
sieurs de ces mondes et s'est ainsi
acculturée aux registres d’action des
entreprises, des administrations, des
structures politiques.
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La participation

des cadres contractuels
aux formes

de coordination locales

La coordination enfre les pouvoirs
publics ¢t Ies entreprises se crée
d’abord entre les personnes.

Dans le cas des projets étudiés, les
rapprochements entre acteurs se
font rarement sur des bases institu-
tionnelles. Au départ du moins, ce
n'est pas seulement le représentant
de la collectivité locale A quiva d la
rencontre du représentant de l'en-
treprise B. Hormis le jeu institu-
tionnel, la coordination se joue la
plupart du temps sur la base de rela-
tions entre individus, ayant des
convictions, des valeurs, des gofits
comimuns; mais qui ne sont pas
directement reli¢s aux logigues
d’actions des organisations dont ils
dépendent. C'est donc plutdt Mon-
sieur X, travaillant pour I'entreprise
B qui rencontre Monsieur Y, inter-
médiaire de fait de la coordination
qui travaille par exemple au sein de
la collectivité locale A.

Ce constat — quelque peu décevant
pour gui essaie de repérer la preuve
de Vlexistence de lentreprise
citoyenne ou la formule institu-
tionnelle qui va d’emblée instaurer
un échange gagnant-gagnant entre
entreprises et pouvoirs publics — ne
signifie pas pour autant que l'on
arrive pas par la suite i des formes
de partenariat entre les organisa-
tions elles-mémes. En revanche, il
semble que les rapprochements se
font le pius souvent entre individus
au sein des organisations et que
I'institutionnalisation des formes de
coordination qu’ils auront su déve-
lopper, pour étre efficiente, ne doit
venir gu'ensuite, celle-ci pouvant

alors servir de support et fournir
des moyens supplémentaires.

Les cadres institutionnels

de coopération peuvent venir en
appui des formes de coordination
éprouvées sur ces bases.

A ce titre, il apparalt comme une
évidence que ce ne sont pas les
cadres institutionnels qui “produi-
sent” de la  coopération. En
revanche on distinguera plusieurs
roles assumeés localement.

* Au travers des moyens apportés et
de la scéne de concertation ou d'ar-
bitrage qu’ils constituent, ils sont
susceptibles d’aider & initier la
mobilisation d’acteurs sur des terri-
toires dénués de dynamiques col-
lectives, voire de “neutraliser” des
situations conflictuelles.

« Tls peuvent servir de supports & la
diffusion des pratiques de coordina-
tion qui se sont développés entre
un nombre restreint d'acteurs en
conférant notamment aux
démarches de ceux-ci une légiti-
mité, et une forme de label par rap-
port aux acteurs locaux ou non que
'on cherche a impliquer.

» Ils peuvent apporter les moyens
d’animation/médiation, la ol cette
fonction n'est pas déji assumée ou
dans les cas ol elle nécessite des
moyens supplémentaires.

« Bt, derniéres fonctions souvent les
plus évidentes, ils sont également la
pour amener des ressources finan-
citres ou opérationnelles (directe-
ment ou par des formes de
labellisation) pour la mise en cuvre
des initiatives locales,

Mais, la mise en ceuvre de cadres
institutionnels n’est cependant
pas exempte d'effets pervers

car elle peut créer des rigidités.

Souvent on constate un travail
important de bricolage et de
“remoulinage” pour mettre les
dynamiques locales “en confor-
mité” avec les principes de partena-
riat formulés dans les procédures
extérieures, lorsque ceux-ci sont
appliqués trop strictement et pergus
comme des normes 3 respecter. Le
temps ainsi englouti n’est pas passé
i animer le partenariat ou & accom-
pagner les porteurs de projets, acti-
vité pourtant chronophage et
traditionnellement peu dotée
financierement dans le domaine de
'emploi.

De surcrolt, ils peuvent avoir un
effet destructeur vis-&-vis de 'iden-
tit¢ des dynamiques locales de
coopération. LA encore, si les prin-
cipes qui les régissent (la définition
de régles de la “bonne” concerta-
tion, de charte du “bon” partena-
riat, et surtout le découpage du
développement de l'action collec-
tive en séquences strictes de type
diagnostic/rédaction de charte/
mise en ceuvre d'actions) sont
appliqués trop strictement, une
démobilisation d’acteurs essentiels
peut s'en suivre.

La question de Ia fabrication
de Pactear “‘emreprise”

On notera & ce titre le cas des
entreprises, dont il est important de
souligner qu'elles ne sont pas natu-
rellement des acteurs de l'action
publique en faveur de I'emploi.
Dans le cas des PME notamment,
on remarque bien souvent que
I'implication collective ne peut £tre
pergue comme bénéfique que si
elle débouche rapidement sur des
réponses opérationnelles et rapides
3 des préoccupations qui leur sont
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propres. C'est avec ce type de
démarche que l'on a pu constater la
création et la pérennisation de
formes d’engagements au sein
d’une action collective locale

A ce titre, les actions en tant que
telles doivent correspondre & leurs
problémes et i la formulation qu'ils
en ont. La création de coordina-
tions entre pouvoirs publics et
entreprises pour définir des actions
collectives ne doit pas &tre trop vite
enfermée dans un exercice de pla-
nification qui reléve dans son appli-
cation de logiques administratives.
Au regard des différents cas
observés, il semble au contraire que
les différentes fonctions concourant
3 1a mobilisation et 4 I'animation
des partenariats doivent étre décli-
nées différemment selon les situa-
tions. L'un des rbles essentiels
assumés par le ou les médiateur(s)
est notamment de discerner les
biais et les modes d'implication
possible des différents acteurs pour

essayer dans un second temps de les
faire converger au sein d’'un tout
cohérent, lui-méme négocié.

Dernier probléme, celui-1a plus li€
I'articulation des cadres institution-
nels entre eux, qu'a leur nature
intrinséque, la profusion des labels
et procédures peut finir par créer
une multiplicité d'instances qui sol-
licitent les acteurs locaux ayant
notamment pour effet d'user pré-
maturément leurs bonnes volontés.
D’une certaine manigre, les cadres
contractuels de projet sont efficaces
lorsque leurs principes servent de
repéres non de normes pour I'ac-
tion. Il apparait que les acteurs
locaux sont d’autant plus aptes 2 se
mobiliser dans de tels cadres que les
promoteurs de ceux-ci s'appuient
dans un premier temps sur les réfé-
rences des agents du territoire et
qu’ils valorisent les initiatives exis-
tantes. La posture des services
déconcentrés dans la mise en ceuvre
de ces cadres est de fait fondamen-

Quel réle pour les entreprises
dans les pays et les agglomérations’

tale: Si l'aspect procédural est trop
mis en avant, si I'autorité se mani-
feste essenticllement par une acti-
vité de contrdle et non de
médiation et d’arbitrage, on assiste
alors 3 une institutionnalisation de
la notion de partenariat — cette fois
an sens négatif du terme — dans la
mesure ol cela devient ['affaire des
acteurs institutionnels publics avec
une tendance a en faire une décli-
naison plus formelle que substan-
tielle.

Au regard de ces quelques éléments
de synthése, on pergoit que le
chemin est long pour faire en sorte
que les acteurs se saisissent des
démarches contractuelles non seu-
lement comme des procédures,
mais aussi comme des scénes locales
de reformulation du dialogue social
en mati¢re d'emploi.

PHILIPPE ARCHIAS
est chargé de mission au Comilé de liaison des
Comités de bassin d’emploi.

Aprés D'instauration de Ia notion de “projet territorial de développement durable™, ia mise en place du
““conseil de développement”” constitue I'autre innovation majeure de la LOADDT (Loi d’Otientation
pour I’Aménagement et le Développement Durable du Territoire qui fonde les pays et les agglomérations).

| ne s’agit pas de faire [du conseil de
développement] une institution de
plus, mais un ficu de débat public et
contradictoire oty les actewsrs, plus gue

les institutions, se renmcontient, échan-
gent, proposent, contribuent, suivent,
dvaluent” le projet de territoire,
(Dominigque Voynet)

Si le monde associatif, au travers de
ses réseaux nationaux, se mobilise
ayjourd’hui  fortement  pour
prendre sa place au sein de ces
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conseils, le monde de I'entreprise,
guant & lui, se montre beaucoup
plus discret.

Ce que disent les textes

Concernant les Pays, “un conseil de
développement composé de représentants
des milieux éonomigues, sociaux, cultu-
rels et associatifs est créé par les com-
munes et leurs groupements ayant des
compétences en matiére d’aménagement
et de développement éonomique. Le
conseil de développement s’organise
librement. I1 est associé 4 I'élaborafion
de la charte de Pays. Il peut 8tre consulté
sur foule question relative 4 I'aménage-
ment et au développement du Pays, et
est associé A I'évaluation de la portée de
ces actions” (Article 25 de la
LOADDT).

Concernant les agglomérations, le
texte est quasiment identique a la
nuance prés que “le conseil de déve-
loppement d’agglomération est (simple-
ment) consulté sur 1'élaboration du
projet d'agglomération et peut I'étre sur
toute question relative & I’aménagement
et au développement de [’agglo-
mération”. Nuance introduite par
le législateur pour prendre en
considération le fait que les agglo-
mérations sont organisées en éta-
blissement public & fiscalité propre,
ce qui n'est pas le cas des structures
publiques de Pays.

Fait inhabituel dans une organisa-
tion de la vie publique et territo-
riale particulicrement codifiée, ce
texte laisse une grande latitude aux
initiateurs quant au role et a la
composition de ces conseils.

La procédure est encore trop
récente pour que l'on puisse
aujourd’hui faire une analyse pré-
cise de sa traduction sur le terrain;

mais on voit bien que l'interpréta-
tion est vaste et peut conduire A un
large éventail d’implication du
conseil de développement: depuis
la simple consultation, une fois par
an, de membres désignés par la
structure de gestion, jusqu’an pilo-
tage complet de la charte par des
acteurs trés impliqués dans les diffé-
rents secteurs socioéconomiques du
territoire (principe approuvé par le
syndicat mixte du Pays de Puisaye -
Forterre et dans 1'Avallonais, en
Bourgogne}.

Elaborer le projet
de territoire

Le conseil de développement va
fonder sa légitimité sur sa capacité &
élaborer le projet de territoire (la
charte), & en suivre la mise en
ceuvre et & en évaluer les effets.

Ce projet, loin des débats théo-
riques, se doit d'étre opérationnel:
c'est cette opérationnalité qui va
non seulemnent garantir, mais égale-
ment permeitre de juger de la véri-
table valeur ajoutée du principe de
la participation des acteurs.

Le cadre général de 'action est pos€
par la loi: il s'agit, dans une pers-
pective de développement durable
et par une approche transversale,
intersectorielle, de définir un projet
de développement du territoire.
Lélaboration de la charte de Pays
ou du projet d'agglomération suit la
démarche de plan stratégique : apres
validation d’un diagnostic préalable
— dont la valeur sera d’autant plus
grande qu’il aura été élaboré par les
différentes composantes de la
société civile — mettant en valeur
forces, laiblesses, opportunités et
menaces, le territoire va affirmer
son ambition au travers d’axes stra-

tégiques, déclinés en objectifs opé-
rationnels et en programme d’ac-
tion.

Un exercice de “spatialisation”
consistant 4 définir la vocation spé-
cifique de certains secteurs géogra-
phiques du territoire, et donc la
nature des actions a4 y conduire,
viendra compléter 'exercice.

La mafirise d’ouvrage des actions
fera ensuite I'objet d'une attribu-
tion suivant de multiples criteres
liés autant aux compétences des
structures (publiques et privées)
qu'a la nature méme de I'action &
conduire.

Enfin, et il s’agit 14 encore d'une
grande innovation pour les terri-
toires, un véritable “tableau de
bord” de la conduite du projet doit
étre congu, en vue de permettre
son évaluation.

Dans I'esprit de la loi, il est clair que
cette démarche est le fruit d'une
collaboration permanente entre les
élus et fa société civile, chaque caté-
gorie d’acteurs, voire chaque acteur
apportant son regard particulier et
ses pratiques pour ]'élaboration
d'un projet d'intérét commun.

Un PDG s’implique

Quelle place pour les entreprises?
Poser cetie question revient 4 s'in-
terroger sur la relation de l'entre-
prise & son territoire.

Pour ce faire, tournons-nous vers
un chef d'entreprise particuliére-
ment engagé dans une démarche de
Pays. Ancien D.G. d’une entreprise
de salaisons de 1200 salariés,
awjourd’hui PDG d'une conser-
verte de plats régionaux, M. Hen-
guelle est président du conseil de
développement du “Pays des sept
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vallées”, région rurale handicapée,
située dans le Pas-de-Calais.

De culture humaniste, il engage son
entreprise dans |'économie sociale,
en instaurant une direction collé-
giale et en inscrivant son action en
faveur du développement de son
territoire. Celle-¢i transforme et
valorise les produits d’une vingtaine
de producteurs fermiers (plats cui-
sinés sous la marque “les naturelles
du Haut Pays™), qu'il a contribu€ i
rassembler dans une démarche col-
lective, ce qu'il nomme sa “‘démarche
de coopération avec le territoire”.

Il décrit sa conception de l'éco-
nomie sociale en ces termes:
“prouver la rentabilit¢ de Pentreprise
avec des méthodes nouvelles, associant
les personnes & leur progrés”. Ainsi,
chague choix de gestion est pré-
cédé de la question “est-ce que cela
sert les hommes - clients, fournisseurs,
salarids, actionnaires 7°.

Son implication dans le consell de
développement s'appuie sur une
expérience d'une dizaine d’année:
il a été vice-président d'un “Pays
Pasqua”, et responsable d’un conseil
économique et social territorial,
structure qui a donné naissance a
'actuel conseil de développement.
Pour lui, l'intérét de l'implication
des entreprises dans les conseils de
développement de Pays ou d'agglo-
mération est multiple. Premier
argument, U'implication dans un
territoire est un puissant moteur de

mobilisation. En tant que chef
dune entreprise de l'agroalimen-
taire, il estime que “Pidentification
d’un produit & un terroir, notamment au
travers des labels régionaux, est un puis-
sant moteur de mobilisation qui met en
action toutes les approches du terrifoire :
sociales, économiques ou culturelles”.
Ainsi, par exemple, le secteur de la
boucherie d'un territoire sera
mieux défendu par une approche
locale mobilisant tant les produc-
teurs que les consommateurs que
par une Fédération professionnelle
nationale trop sectorielle et trop
éloignée.

Autre argument, 'implication terri-
toriale des entreprises leur per-
mettra de définir une nouvelle
coopération avec les pouvoirs
publics dans de nombreux
domaines (logistique, transport), et
également avec d’autres entreprises,
par la mise en commun de moyens.
Dans le domaine de ['emploi, il
constate que toutes les entreprises
sont obligées de s'engager dans la
pré- formation ou la formation
complete: la coopération avec les
organismes de formation, les lycées
professionnels fait partie des chan-
tiers suivis par son conseil de déve-
loppement.

Enfin, l'intervention des institutions
régionales dans I'investissement ou
le capital des entreprises implique
une nouvelle cohérence territo-
riale. Il est d'ailleurs convaincu que
la Région elle-méme va se décen-

traliser et que le Pays deviendra son
interlocuteur privilégié.

Son prochain gros dossier en tant
que Président du Conseil de déve-
loppement? Une entreprise de 300
salariés classée “SEVESO” doit se
délocaliser: le Pays est son nouvel
interlocuteur, ..

D’autres démarches de Pays voient
s’impliquer des entreprises, souvent
lorsqu’elles sont initides par des
Comités de Bassin d’Emploi. C'est
le cas notamment du Pays des
Mauges (région de Cholet), du Pays
de Comminges en Haute Garonne
ou encore de Dunkerque.

Lieu de rencontre, d'échange, mais
également  d’élaboration  d'un
projet de développement d’un ter-
ritoire, le conseil de développement
est congu comme le partenaire pri-
vilégié des collectivités locales. Il
aura i se prononcer non seulement
sur les questions d’aménagement et
d’investissements structurants, mais
ggalement sur les modes d’organi-
sation et de fonctionnement des
services publics ou privés du terri-
toire,

Dans la plupart des cas, ses préconi-
sations seront retenues ¢t mises en
ceuvire.

BERNARD JOMIER
est chargé de mission UNADEL (Union
Nationale des Acteurs et des structures de

Développement Local). Ii est chef de projet de
Pexpérimentation nationale *“Pour des
Conscils de Développement Participatifs®.
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Entreprise et territoire, architectes conjoints
d’un développement local durable ?

par Alexandre Asselineau® et Anne Cromarias®

Résumé

L'étude d’'un Péle d'Excellence Rurale montre la réciprocité du développement
entre un territoire et ses entreprises, a travers les trajectoires convergentes
de deux acteurs pilotes : un chef d’entreprise et un Maire. Leurs visions
croisées, privée pour ['un, mais avec la volonté d’oguvrer pour son « pays »,
publique pour |'autre, mais avec la lucidité des contraintes économiques, en
font les architectes d'un développement & la fois local et durable.

Abstract

The study of a « Pdle d’'Excellence Rurale » shows how both a local area
and its companies reach mufual development thanks to the converging
aims of two major actors, a business manager and a mayor : someone
from the private sector but with the will to work for his native place and
someone whose public position doesn't blind her to economic realities. Their
complementary visions from their opposite vantage points make them the
initiators of a development that is at once local and sustainable.

L'analyse stratégique a longtemps considéré le territoire comme une simple
variable d'ajustement, sans existence propre, reprenant a son compte les
apports de I'économie industrielle : « gu’on s'intéresse a la concurrence ou a la
compétitivité, le role de la localisation geéographique est presque absent. (..) La
mondialisation permet aux entreprises de trouver des capitaux, des biens et des
technologies n’imporfe od, ef diimplanter leurs établissements 1a ot ce sera fe
plus rentable » (Porter, 1990).

Pourtant les travaux portant sur le lien entre développement des organisations
et localisation géographigue se multiplient, autour notamment de la question des
« clusters » et des Péles de compétitivité. C'est que la question d'une localisation
« optimale » pour une activité donnée a tout lieu d'intéresser : les entrepreneurs
d'abord, puisqu'il est probable que le succés d'une entreprise est facilité par
un accés plus aisé & des compétences, des financements, des infrastructures
spécifiques ; les élus locaux et les acteurs du développement local ensuite, dans
une optique de « territoire-acteur » (Veltz, 2005) : quels sont les enjeux pour
I'entreprise de s'installer sur un territoire donné 7 Réciproguement, quel peut étre

33. Atexanore Asseuneay, Groupe ESC Clermont, CRCGM, alexandre.asselineau@esc-clermont i
34, AkNe Cromarias, IAE de Lyon, Université Jean Moulin Lyon 3, Centre de Recherche Magellan, anne.cromarias@univ-lyon3.fr
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Entreprise et territoire, architectes conjoints
d’un développement local durable ?

l'impact que I'entreprise peut avoir sur le territoire sur lequel elle est instatlée ?
Cet article a donc pour ambition d’identifier et de comprendre l'articulation d'une
double logique - privée et entrepreneuriale, d'une part ; publique et locale, d’autre
part - pour s'intéresser a la dynamique territoriale qui en émerge (partie 1}). Notre
recherche de nature exploratoire s’appuie sur I'étude de cas du Parc Naturopdle
Nutrition-Santé, situé dans une commune rurale de I'Allier. |nitié sur la seule
motivation d’un entrepreneur souhaitant s'implanter sur ce territoire, le Parc est
devenu Péle ¢’'Excellence Rurale en 2006 et continue de se développer (partie
2). Les trajectoires des deux principaux acteurs, privé et public, convergent dans
le sens d'une « stratégie collective de territcire », se nourrissant et favorisant une
atmosphére industrielle particuliérement bénéfigue a un développement local
durable et aux acteurs qui composent le territoire (partie 3).

1. Quel lien entre stratégie et territoire ?

1.1. Le territoire considéré comme « ressource »

Une démarche entrepreneuriale ne s'envisage pas uniqguement sous 'angle de la
quéte d'une efficience économique optimale et rationnelle. Le modele des « 3E »
{Paturel, 2007) insiste sur la cohérence de tout projet d’entreprise, qui repose
schématiquement sur trois grands ensembles
- lenfrepreneur et ses aspirations, dimension renvoyant & la notion
d'intention stratégique (Hamel & Prahalad, 1989 ; 1995) ;
- la comhinaison des ressources et compétences mobilisables, présentes
dans 'entreprise ;
- les possibilités offertes par I'environnement glohal, sectorie! ou local.

Ces trois ensembles ne se rejoignent genéralement pas en tous points, impliquant
des compromis sur telle ou telle caractéristique du projet. Ce constat est
particuliérement vrai du point de vue du choix de I'implantation de I'entreprise : au
momentde la création, ce choix se portera sur une localisation en adequation avec
des contraintes ou des aspirations essentiellement personnelles et/ou familiales,
entre « encastfrement relationnel et attachement symbolique » (Reix, 2008), et
non & partir d’'un seul calcul économique d'optimisation. Ce qui n'est évidemment
pas sans conséquences - au méme fitre que les auftres caractéristiques du
projet - sur la réflexion stratégique d'entreprise et le potentiet de développement
de celle-ci.

Si les décisions stratégiques et entrepreneuriales de l'entreprise sont
classiquement précedees d'une analyse fine des menaces et des opportunités
de lenvironnement (Porter, 1982 ; Verstraete, 2002), l'approche basée sur
les ressources {ou Resource-Based View) consiste & « inverser la logique en
accordant la prépondérance aux facteurs internes » (Persais, 2004) et arepérerles
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ressources et compétences qui produisent un avantage décisif surla concurrence
par une création de valeur (Wernerfelt, 1984 ; Grant, 1991 ; Dumoulin & Simon,
2005). Selon cette optique, la localisation est a prendre en compte comme une
ressource de |'organisation, généralement justifiée par des atouts préexistants
sur lesquels il est possible de s'appuyer (Nekka & Dokou, 2004). Dailleurs, les
clusters et autres districts industriels (notamment italiens) ancrent leur réussite
sur cette proximité géographique (Porter, 1988), soulignant la complémentarité
parfois exemplaire entre la communauté locale et les entreprises {Becattini,
1992), générant une « fertilisation croisée » (Dejardin, 2006).

1.2. Quelle réciprocité territoire - entreprises ?

Un territoire peut certes s'avérer porteur de ressources, voire de potentialités, si
les acteurs institutionnels et productifs décident de coopérer au sein d'un projet
de développement {Nekka & Dokou, 2004). Il semble pourtant le plus souvent
considéré comme un simple « réceptacle d’'activités » (Veltz, 2005), en dehors
de lintérét actuel pour les réseaux territoriaux que sont les pdles de compétitivité.
« La notion de territoire est-elle encore utife 7 » se demande ainsi Pecqueur
(2009).

Si la proximité géographique ne conditionne pas, a elle seule, la coopération entre
plusieurs entreprises, elle semble néanmoins étre un facteur a prendre en compte.
Mais, dans un contexte mondialisé mettant en avant les logiques d'alliances et de
partenariats, la coopération inter-organisationnelle et les réseaux, c’est plutdt la
notion d'approche « proximiste », alliant proximité spatiale et proximité organisee,
gui devient centrale (Bouba-Olga & Zimmermann, 2004). Mais quelle part prend
le territoire accueillant ces entreprises ? Est-il un carcan, dont les entreprises
tentent de s'extraire pour répondre aux exigences d’'une économie mondialisée,
en développant des partenariats de type « small worlds » (Watts & Strogatz,
1698 ; Torrés-Blay, 2004) ? Ou constitue-t-il un acteur majeur du développement ?
Plus largement, qu’est-ce qui conduit une entreprise a s'installer sur un territoire
donné ? Inversement, pourquoi un territoire, via ses representants institutionnels,
cherche-t-il & attirer des entreprises ? Pour ces derniéres, le développement
économigue recherche conduit & privilégier un territoire « choisi », gu’elles vont
contribuer & développer et a optimiser {Le Boulch, 2004} ; pour les pouvoirs
publics locaux, 'activité économique irrigue la vie locale et sert I'intérét collectif.
[l semble donc crucial de chercher & comprendre comment des trajectoires aux
intéréts a priori divergents vont converger pour, in fine, ceuvrer en commun
au hénéfice réciprogue et partagé du développement du territoire. En d'autres
termes, comment expliquer la rencontre {fortuite ?) entre une trajectoire privée,
celle d'un entrepreneur, et une trajectoire publique, celle d'un acteur public local,
et quelles sont les incidences de cette convergence ?
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d’'un développement local durable ?

Nous proposons d'aborder notre recherche sous I'angle systémigue, « ensemble
d'éléments identifiables, interdépendants, c'est-a-dire liés entre eux par des
relations telles que si I'une d'elle est modifiée, les autres le sont aussi et par
conséquent tout 'ensemble du systéeme est modifié, transformé » {Lugan, 1993).
En souhaitant comprendre l'articulation entre une logique privée et une logigue
publigue, nous formulons T'hypothése que leur convergence est source de
dynamiques réciproques, aux effets sur le systéme ainsi constitué (le territoire),
de la méme fagon que Morin (1977) estime le systéme supérieur a la somme des
parties qui le composent, du fait des interactions entre chacun de ses éléments.

2. Etude de cas : le Naturopdle

2.1. Méthodologie de la recherche

Le caractére exploratoire de cette recherche conduit a privilegier I'analyse d'une
étude de cas unique portant sur le Naturopdle, parc d'activité orienté sur la
nutrition-santé situé dans le département de I'Allier {03), en Auvergne. Ce choix
de I'étude de cas est adapté car il s'agit de comprendre de fagon approfondie,
d'une part, la maniére dont fa décision d’un acteur se construit au regard du choix
d'implantation sur un territoire donne, d'autre part, la logique d'accueil formulée
par le territoire {(Hlady-Rispal, 2002 ; Yin, 2003).

Le choix d’étudier le Naturopéle est guidé par trois grandes séries de raisons :

- Ladynamique de succés, batie par un entrepreneur initialement isolé puis
accompagne par les pouvoirs publics etles élus locaux, a partir d’un projet
envisagé ex nihilo sur la base des seules compétences et intentions de
celui-ci. Si le choix manifesté d’entreprendre en milieu rural n'est pas en
soi exceptionnel (de nombreuses activités commerciales ou artisanales
sont ainsi réegulierement créées), le développement que I'entreprise, puis
la Zone d'Activités (reconnue depuis 2006 Pole d'Excellence Rurale),
ont rencontré |'est bien davantage, si I'on considére le peu d'atouts et de
ressources présents a priori sur le territoire |
Précisément, I'absence de ressources et d'atouts ex ante agissent
comme des contraintes additives aux difficultés intrinséques du projet
lui-méme. Pour ne citer gu'un exemple, la question de T'attraction et de la
fidélisation de collaborateurs de haut niveau (ingénieurs, managers) et
de teurs familles est particulierement prégnante en zone rurale. Mais ce
différentiel entre 'absence de ressources possédees et les ressources
nécessaires engendre une tension susceptible de générer créativite et
inventivité, par exemple sur le plan managérial (Senge, 1990 ; Dumoulin
& Simon, 2005), et potentiellement, sur I'ensemble de la chaine de
valeur
Le caractére exemplaire du cas étudié permet éventuellement de
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Penvisager comme « modéle » et de s'interroger sur son caractére
« reproductible » a d'autres organisations et territoires, ou tout du moins
de tenter de mettre en évidence des « savoirs actionnables génériques »
{Avenier, 2004) a destination d'enfrepreneurs, de dirigeants ou de
décideurs et élus locaux intéressés par une telle démarche.

La collecte de données est organisée selon la technique de ia triangulation : re-
cueil de données secondaires dans un premier temps (articles de presse, sites
internet des entreprises et de leurs partenaires, plaqueties), observation directe
(visite des locaux} et indirecte (notamment grace aux rapports de la mission de
diagnostic stratégique conduite par deux étudiants d'Executive MBA du Groupe
ESC Clermontpendant prés d’'un an en 2008-20089), entretiens semi-directifs avec
les représentants des entreprises étudiees (dirigeants et responsable ressources
humaines), les pouvoirs publics locaux (Mairie et Communauté de Communes)
et les acteurs locaux du développement économigue (Chambre de Commerce et
d'Industrie, Agence de Développement économique). Le nombre de ces entre-
tiens a été déterminé en fonction de la saturation sémantique (Romelaer, 2005).
Les guides d’entretiens ont été batis autour de la problématique de la recherche,
4 savoir la compréhension de I'origine puis du processus qui a permis la création
et le développement du Naturopdle dans une petite commune rurale de 'Allier
(voir ci-dessous). Les entretiens ont fait 'objet d’'un enregistrement audio, visant
a permettre une exploitation thématique a la fois verticale et horizontale : Fappro-
che verticale nous a conduits a travailler document par document, en repérant au
sein de chacun les thémes, mots-clés et idées directrices qui lui sont spécifiques.
Elle nous a permis de nous imprégner des logiques individuelles et du caractére
unigque de chaque personne interviewée (Bardin, 2003) ; 'approche horizontale
a consisté en une déconstruction des discours individuels pour identifier des
thémes récurrents et cohérents entre les différents entretiens (Gavard-Perret &
Helme-Guizon, 2008).

2.2. Présentation du Naturopdle

2.2.1 La genése

Al'origine du Naturopdle, se trouve un homme, Philippe L., docteur en pharmacie,
qui décide en 1986 de créer LPH, Laboratoire de Phytothérapie et d'Herboristerie,
spécialisé dans les préparations a base de plantes medicinales. L'originalité du
projet ne tient pas tant au produit (préparations magistrales a destination des
officines) qu’'au choix délibéré d'installer T'entreprise sur la commune dont il est
originaire. Il s'agit en effet d’'une petite commune rurale de I'Allier (656 habitants),
située 4 55 km au Nord de Clermont-Ferrand et a 30 km a I'Ouest de Vichy.
La décision de Philippe L. d'implanter LPH & Saint-Bonnet-de-Rochefort est
essentiellement affective. Originaire de la commune, avec des racines familiales
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locales, il résume ainsi son projet : « Mon challenge était d’entreprendre ; mon
defi était de le faire dans mon pays ».

S'installant dans un petit atelier personnel dans un premier temps, les débuts
sont difficiles. Le developpement correspond a la diversification de la production,
a l'origine centrée sur les préparations magistrales, vers la fabrication et le
conditionnement de gélules. Cela permet alors a l'entreprise de prendre des
contacts avec des industriels pour aller dans le domaine du fagonnage. Dés
1991, Philippe L. parvient a convaincre I'un de ses fournisseurs de le rejoindre
4 Saint-Bonnet-de-Rochefort. C'est ainsi que s'est installée Eskiss Packaging,
fondée en 1985 et specialisee dans I'emballage (avec notamment le brevet
d'UNICADOSE®, ampoule incassable réalisée en polypropyléne recyclable),
la sérigraphie et le marquage. A la suite, LPH entrant dans une phase de réel
développement, Philippe L. décide de créer des filiales pour assurer la distribution
de ses produits. C'est a cette période que Philippe L. évoque devant le Conseil
Municipal de Saint-Bonnet-de-Rochefort son souhait d'agrandir LPH, si possible
sur le territoire communal, et son projet d'y implanter une petite zone d'activité. A
I'époque, l'actuelle Maire, Anne-Marie D., fait dé&ja partie de I'equipe municipale,
mais en tant gu'adjointe. Elle se remémore cette période : « Quand on a présenté
¢a au Conseil Municipal, on disait | « Mais qu'est-ce que ¢'est que ce truc ? Ca
va se casser la figure, on va avoir ¢a surfe dos... » Et puis, on était deux ou trois,
on s'est dit . « c’est un risque, peut-&tre, mais si on le laisse passer, on ne 'aura
pas deux fois ». Du coup, le Conseil a validé. » C'est donc en 1995 qu'est fondée
I'association du Naturopdle, a l'initiative de LFPH et la municipalité. L'idée est alors
de regrouper sur une méme zone d'aclivités, dans un environnement préserve,
des entreprises intervenant sur le domaine de la nutrition santé, afin de compléter
I'offre de service auprés des grands donneurs d’ordre. En effet, au fil des années,
de plus en plus de contacts sont noués avec des industriels, certains demandant
a lentreprise de travailler sur le développement méme de produits.

2.2.2 Le Naturopéle aujourd’hui

Une zone d’activité théematigue

Le Naturopble est une zone économique située en milieu rural, consacrée 3
I'alimentation santé. Il est organisé sous la forme juridique d'une association
qui regroupe les forces vives du territoire. Le Parc Naturopdle Nutrition Santé
« S'appuie sur les forces locales que constituent les entreprises LPH, Eskiss
Packaging, Nutraceutics DS et Biosphere d'une part, et, d’autre part, lacommune
de Saint-Bonnet-de-Rochefort, 'association Val de Sioule Forterre a travers les
fonds Leadert, la CCl de Montiugon-Gannat, le Conseil Général de I'Allier et fa
Région Auvergne.® »

35. Extrait du dossier de presse de la 12 journée du Naturopdle
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Il accueille quatre entreprises, pour un effectif total permanent d'environ 170

salariés :

e LPH (Laboratoire de Phytothérapie et d'Herboristerie), créée en 1987, congoit
et produit des compléments alimentaires & base d'ingrédients d'origine
végétale. L'effectif est de 110 salariés.

e Eskiss Packaging, implantée en 1991, est une société spécialisée dans la
fabrication et le marquage d'emballages a moindre impact environnemental,
destings a la pharmacie, la cosmétique et fa parapharmacie. Elle accueille 21
salaries.

+ NDS {Nutraceutics Development & Services), implantée depuis 2005 avec ses
deux salariés, congoit et développe des outils pilotes pour 1a mise en ceuvre de
poudres et de produits pateux d'origine vegetale.

« Depuis 2007, Biosphére est implantée sur le site, avec une trenfaine de
salariés. L'entreprise est spécialisée dans le développement et la fabrication
d'extraits végétaux destinés aux industries alimentaires, de la cosmétique et
de la pharmacie.

Un micro-cluster

Les entreprises du Naturopdle fonctionnent comme un micro-cluster. Selon
les créateurs du Naturopdle, le principe en est le suivant © sur le créneau de
l'aliment santé, les entreprises accueillies doivent étre complémentaires, et non
concurrentes ; des savoir-faire communs a ces entreprises doivent pouvoir étre
identifiés, de maniére a en mutualiser certains.

De fagon trés concréte, le micro-cluster se résume de fagon emblématique par le
principe de « solution globale » proposée aux clients. Les différentes entreprises
sont positionnées en fonction de I'étape du processus de production a laguelle
elles interviennent (de la R&D au packaging), mais aussi en fonction du marché
auquel elles s'adressent {des cosmétiques aux alicaments) et de la spécialite
préparée (de l'extraction de plantes aux formes séches). Les quatre entreprises
présentes sur le Naturopdle occupent ainsi chacune une place bien définie dans
la représentation graphique des trois axes qui viennent d'étre cités (voir figure 1).
LU'ouverture du Naturopdle a de nouveaux arrivanis est donc conditionnée a la
possibilité d'occuper une place complémentaire dans I'offre globale qui est d’ores
et déja proposée par les entreprises du site.
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Figure 1 : Le principe d'« offre globale » du micro-cluster installé sur le Naturopdle
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En l'occurrence, les savoir-faire recherchés appartiennent aux domaines
suivants ; mélange et granulation des poudres, conditionnement cosmétique,
activité logistique, prestataire spécialisé en réglementation internationale, toute
activité industrielle et de services complémentaires aux activités existantes sur
le marché de 'alimentation santé. Cette complémentarité, réfléchie et assumée,
permet aux entreprises du Naturopdle de se positionner comme fournisseur de
grands groupes {notamment Yves Rocher).

Un Pdle d’Excellence Rurale®

Le Naturopdle est 'un des trois PER du département de I'Allier. Le PER Parc
Naturopdle Nutrition Santé a éte labellisé dés la premiére vague, en 20086. 1l est
alors défini comme un « projet de développement d'un collectif d’entreprises,
organisé selon le principe d'un systéme de production locale, avec potr cosur
de métier I'utilisation ou la transformation, a partir de technologies innovantes,

36. Moins connus gue les pdles de compétitivité, les PER (Péles d'Excellence Rurale} sont issus de la méme démarche. Un appel 4
projets a été lance par la DIACT en décembre 2005 dans le but de soutenir « des initiatives locales porfeuses de projels créaleurs
d'emplols, innovants, ambitieux, batis autour de pantenarials publics-privés. » 379 projets ont £t6 labellisés en 2006, un nouvel appsel &
projet est en cours. Les projets sont classés selen quatre thématiques | ceux axés sur le palrimoine et le tourisme ; ceux concernant las
bio-ressources ; ceux Consacres aux services et a l'accueil | ceux, enfin, dédiés aux technologies, dont le Naturopdle reléve
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de matieres premieres d'origine végétale, destinges au marché de l'alimentation
santé ». Les actions inscrites relévent de cing objectifs principaux : mutualiser les
compétences a forte valeur ajoutée des quatre entreprises, au moyen d'actions
de recherche-développement ; commercialiser et se positionner sur les marchés
européens ; améliorer la performance globale des entreprises ; développer et
promouvoir la performance développement durable du parc ; mettre en ceuvre
un marketing territorial visant a renforcer la thématique, l'identité et I'image santé
nature du Parc.¥’

En réalité, le PER ne fait qu'officialiser les coopérations existantes depuis de
nombreuses années, notamment entre acteurs du secteur privé et représentants
du secteur public. Pour Philippe L., le PDG de LPH, I'obtention du label PER « ...
est une reconnaissance du {ravail et de I'implication civigue de toute une équipe
depuis plus de 10 ans. [Elle doit permetire de] fixer une aclivité éconornique
durable sur le territoire, créatrice d'emplois. [.. ] La labeliisation, ¢’est fa crédibilité
du site et des acteurs ». Les propos d'Anne-Marie D., Maire de Saint-Bonnet-de-
Rochefort vont dans le méme sens : « Depuis la création de LPH, nous avons
toujours travaillé en étroit partenarial avec les entreprises, en essayant de
répondre a leurs objectifs. Nous avons toujours eu ce partenariat public prive, de
fait. Ce n’est pas quelque chose que nous avons découvert avec le PER. »

L'ensemble des actions ont été réalisées dans les délais, compte tenu de
'obtention du label PER pour couronner une démarche entameée de longue date,
et non pour initier une collaboration entre les différents acteurs. Anne-Marie D.
constate a ce sujet | « Je pense qu'on est les seuls du département a avoir
terminé. C'est parce qu'on était prét. Quand on voit des PER Tourisme, qu'on a
essayé de fabriquer, qu'il a fallu batir... alors que nous, il fallait juste le traduire
par écrit pour monter le dossier. On était tellernent opérationnel! que ¢a s'est fait
dans la foulée. »

Encadré 1. Les onze actions du Naturopdle inscrites au PER™*

1) Développement de procédés de mise en forme de poudres et produils pateux {(NDS)

2) Mise en ceuvre de technologies de granutation {LPH)

3) Elaboration d’emballages photo-biofragmentables (biodégradables & la lumiére) {Eskiss Packaging)
4) Développement de nouvelles technologies d'extraction 4 partir du végélal frais (Biosphére}

5) Création d'un pble de Recherche et Développement 3 I'échelon eurcpéen (LPH)

6) Actions de co-marketing {action coliective)

71 Audit de positionnement stratégique a I'international (action colleclive)

8) Etude d'un réseau de chaleur énergies senouvelables (Commune de Saint-Bonnet)

9) Obtention du label Quali-parc (Commune de Saint-Bennet)

10) Co-valorisation des productions agricoles locales (acticn collective)

11} Organisaticn d'une féte des plantes et création d'un jardin botanique (Commune de Saint-Bonnet)

Source : Mairie de Sainf-Bonnet-de-Rochefort

37. Source : document internge du GAL Val de Sioule-Forterre, 2006
38, Ala suite de l'intitulé de chaque action, est identifié le pilote {(entre parenthéses)
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L'expérience du PER est tellement positive pour les différentes parties prenantes
que toutes souhaiteraient maintenant voir la démarche prolongée, a l'instar de la
deuxiéme étape proposée par le gouvernement aux pdles de compétitivité.

2.3 Le Naturopdle, exemple de « stratégie collective de
territoire »

Le cas du Naturopdle emprunte évidermment a l'entrepreneuriat, du fait de
I'intention strategique développée par l'initiateur du Naturopdle, tour & tour createur,
moteur et promoteur des entreprises et du territoire. Mais il apparait évident que
le cas du Naturopble déborde largement {a seule dimension individuelle. Ainsi,
les notions d’entrepreneuriat collectif ou de « communauté entrepreneuriale »
(Ben Hafaiedh, 2006) s'avérent séduisantes. La capacité collective a soutenir les
projets de création d'entreprises, au niveau local notamment, est en effet mise
en avant, donnant aux acteurs du développement local une place décisive, au
service des entreprises et dans un objectif de développement territorial (Capiez
& Girlando, 2004).

Néanmoins, I'entrepreneuriat collectif ne recouvre qu'une facette du succes du
Naturopdle. Le souci des entreprises du Naturopéle de fonctionner & plusieurs,
touten étant complémentaires, permet de mobiliser la notion de stratégie collective
(Gundolf & Jaouen, 2009). Plus particulierement, dans le cas étudié, il s'agitd’'une
stratégie collective de type organique, c'est-a-dire a la fois symbiotique {(entre
firmes complémentaires dans une relation verticale), et associant ces entreprises
de facon indirecte (elles n'appartiennent pas toutes a la méme holding : leurs
relations sont donc aussi bien formelles gquiinformelles) (Astley & Fombrun,
1983).

Cette approche complémentaire s'avére néanmoins, elle aussi, insuffisante pour
rendre compte de la complementarité, ni systematique, ni évidente, entre deux
types d'acteurs fort différents dans leurs parcours, leurs statuts, leurs réles et
leurs attentes. En effet, le Maire occupe, on I'a vu, une place déterminante dans
la réussite du Naturopdle, a la fois comme facilitateur - rdle traditionnellement
dévolu aux institutionnels locaux - et, de fagon plus originale, comme partenaire
de réflexion et d'action pour le développement des entreprises sur le territoire.
Véritable partenaire stratégique, la Mairie apparait alors comme une partie
prenante qui permet d'amplifier la stratégie développée collectivement par les
entreprises. L'institutionnalisation et la formalisation de la stratégie collective
des entreprises du Naturopéle par le biais de I'implication des acteurs publics,
notamment dans le PER, en assure la durabilité (Gundolf & Jaouen, 2009). C'est
ce que nous proposons de qualifier, ici, de « stratégie collective de territoire ».

Tout se passe comme si un glissement progressif s'opérait entre une trajectoire
au départ purement (et classiquement) entrepreneuriale, depuis lintention
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stratégique initiale jusqu’a la mise en ceuvre d'une strategie collective de territoire
{figure 2).

Figure 2. De 'entrepreneur a la « stratégie collective de territoire »

Etape 1 : Pentrepreneur « classique »

Etape 2 : Pentreprencuriat collectif

Ftape 3 : une stratégie collective

Etape 4 : une « stratégie collective
de territoire »

Source : auleurs

3. Le développement local durable, a la confluence de deux
trajectoires

Deux types de résultats ressortent de notre recherche. Tout d'abord, ceux
mettant en évidence la cohérence des visions entre les deux principales parties
prenantes, telles gu'identifiées précédemment : les dirigeants d'entreprise,
d'une part, les élus locaux, d'autre part. Ensuite, le sens que 'on peut donner
au « développement focal durable », comme point de convergence de ces deux
visions.
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3.1. Une forme d’« atmosphére industrielle » ?

Dans les facteurs explicatifs de |a réussite du Naturgopéle, il nous semble que les
travaux de Marshall {1890 ; 1919) prennent une résonnance particuliére. Nous
retrouvons ainsi la méme analyse de la localisation : les avantages exogeénes
comptent en fait peu, tout dépend en réalité de la fagon dont les individus s'en
servent. De méme, « I'atmosphére industrielle » marshallienne, habituellement
analysée pour les besoins des districts industriels italiens (Becattini, 1992),
retrouve pour partie sa forme originelle. Si une entreprise peut se déplacer
facilement pour trouver une matiére premiére de meilleure qualité ou & meilleur
colt, en revanche, elle ne trouvera pas en tout lieu cette « atmosphére
industrielle », mélange d'émulation, de coopération et d'entraide : « forsqu'une
industrie a choisi une localité, elle a des chances d'y rester longtemps... Bientot
des industries subsidiaires naissent dans le voisinage, fournissant a l'industrie
principale les instruments et les maliéres premieres, organisant son trafic, et {ui
permettant de faire bien des économies diverses » (Marshall, 1890, p. 463).

Dans le cas du Naturoptle, cette atmosphere industrielle est impulsée depuis
I'origine parle dirigeant de LPH comme un credo, renvoyant directement & tanction
d'intention stratégique évoquée supra. l.es autres dirigeants se reconnaissent
pleinement dans la démarche et s'y impliquent activement, générant ainsi une
coopération stimulante, source d'un « cercle vertueux » de developpement. Mais
cette atmosphére industrielle serait incompléte si les pouvoirs publics locaux
n'y étaient pas associés. lci, depuis plus de vingt ans, dirigeants et élus locaux
travaillent ensemble, dans une remarguable concertation, formalisée depuis par
I'association du Naturopble, en respectant néanmoins les prérogatives de chacun.
Au total, les conditions ainsi créées forment un terreau unigue non transférable,
rappelant 'analyse marshallienne des villes de Sheffield et Solingen (Marshall,
1919).

Au-deld, nous retrouvons l'idée des projets collaboratifs, « personnes qui se
rassemblent pour résoudre un probléme. Il ne s'agit pas d'une relation entre un
donneur d'ordre et des sous-traitants » {Defélix & al., 2008, p. 9). Ce type de
projets répond & un pilotage qui évolue avec le temps, selon schématiquement
trois &tapes (dynamique émergente de coopération ; structuration d'actions de
coordination ; travail collaboratif), processus qui ne doit pas &tre négligé pour la
pérennité du dispositif. /n fine, il estintéressant de noter le caractére fondamental
de la notion de proximité, qui est avec la dimension humaine deja soulignee, le
facteur clé de succés de la démarche entreprise. Cela ne va pourtant pas de
soil dans la mesure ol une organisation industrielle peut efficacement mobifiser
les progrés des moyens de transports et de communication pour articuler ses
activités sur un large espace géoegraphique (Zimmermann, 2008).
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Le succés du Naturopdle semble donc issu de la convergence de deux types
de trajectoires : celle, d'une part, d'entrepreneurs, qui, au-dela de la création
de richesses, ambitionnent de participer activement au développement de leur
territoire ; celle, d’autre part, d’acteurs publics qui veient dans le développement
des entreprises l'intérét de la collectivité. Cette convergence de vues fait de
I'entreprise un « outil » au service du développement économique, social et
territorial.

3.2. Un « développement local durable »

La localisation du Naturopdle n'‘est pas ancdine. Elle résulte d'un choix
délinéré et stratégique du dirigeant de LPH, que nous qualifions de « caprice
entrepreneurial ». Cette localisation renvoie a des interrogations sur la nature
du milieu, « ensemble ferritorialisé dans lequel des interactions entre agents
économiques se développent par I'apprentissage qu’ils font de transactions
multilatérales génératrices d'externalites spécifigues & linnovation et par la
convergence des apprenlissages vers des formes de plus en plus performantes
de gestion en commun des ressotirces » (Maillat & al., 1993, p.9). Ce milieu
préexiste pour partie mais est également fagonné par un processus permanent
d’'innovation, a caractére multifonctionnel et multi-acteurs.

CEuvrer pour le développement local ne suffit pas. Dans un contexte ol la
durabilité de l'environnement et sa préservation deviennent centraux, il s'agit,
peur un territoire, de parvenir a concilier les développements local et durable.
En cela eégalement, le Naturopdle apparait exemplaire. |l permet d’identifier le
cas d'entreprises qui, installées dans un milieu rural « profond », ont su identifier
et mettre en valeur les atouts pour vanter les mérites d'un « environnement
préservé ».

Cetaspectrenvoiedirectement ala notion de gouvernance locale, dont la définition
peutétre formulée a partir des notions de proximités géographique, institutionnelle
et organisationnelle (Talbot, 2006). La combinaison de ces différentes notions
permet de mettre en évidence certaines caractéristigues de durabilité, gui
apparaissent particuliérement prégnantes dans le cas du Naturopdle, puisque
la question du développement durable a eté deés l'origine du projet placée au
ceeur de la réflexion stratégique. Il y a une nette convergence d'intérét autour
de cette notion, qui permet une tentative de réconciliation entre les objectifs des
uns et des autres autour des rdles économigues, sociétaux et environnementaux
de l'entreprise dans son territoire (Asselineau & Piré-Lechalard, 2009). Le fait
gue l'intention stratégique initiale, véhiculée par I'entrepreneu, soit porteuse de
valeurs fortes autour du développement durable crée une cohérence pertinente
avec le contexte, rural et relativement enclavé, du territoire lui-méme : le discours
sur la responsabilité sociale ou sociétale de 'entreprise y puise ainsi une certaine
l&gitimité, vecteur d’externalités positives (Asselineau & Cromarias, 2010).
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Conclusion

Ensappuyantsurletude de cas du Naturopdle, nous avons montré comment, d'un
« caprice entrepreneurial » consistant aimplanter pour des raisons essentiellement
affectives une activité économique sur un territoire donng, I'enthousiasme et le
charisme du porteur de projet ont su créer un effet d’entrainement puissant auprés
d'autres entrepreneurs et auprés des partenaires publics, dont le réle a largement
débordé celui qui leur est traditionnellement dévolu. C'est ici plus particutiérement
la rencontre entre deux personnalités (un chef d'entreprise et un Maire) qui a
contribué a développer une « atmosphere industrielle » particuliérement féconde,
formalisée et institutionnalisée ex posf sous la forme d'un Pdle d’Excellence
Rurale. Non seulement le succés econcmigue et social est avéré, mais encore
le développement local ainsi engendré prend-il une dimension de durabilité,
dont la pérennité est assurée. Il s'agit plus précisément de voir dans I'exemple
du Naturopéle une forme de « stratégie collective de territoire », associant des
trajectoires individuelles et collectives, mais ne se limitant pas aux seuls acteurs
économigues. L'institutionnalisation de cette convergence, en l'occurrence par
le biais d’'un PER, permet au territoire d’émerger comme une structure active de
développement, illustrant ainsi le principe selon lequel « les territoires ne sont
pas des champs de manceuvre mais des acteurs » (Veltz, 2005, p.156).

La lecture en termes de « trajectoires » revét un intérét certain pour l'analyse
du Naturopdle, car elle implique la prise en compte d’une véritable dynamique
territortale, ick initiée & partir d'un territoire « vide » d’activités économiques. La
question, évogquée par Philippe L. lui-méme, se pose d'ailleurs d’une généralisation
du modeéle proposé a d'autres territoires ne disposant pas, a priori, de ressources
économiques suffisantes. Ces aspects ont a 'évidence une résonance stratégique
particuliérement pertinente a I'neure ol les politiques publiques réinvestissent les
réflexions liées a la revitalisation des territoires.
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Network of enterprises and territorial dynamics:
a strategic perspective

Frédéric Carluer®

Université de Grenoble [I, UFR ESE - PEPSE
1241 rue des résidences BP 47, 38400 Saint-Martin d’Héres

Résumé

Comprendre les stratégies spatiales de ’entreprise est aujourd’hui crucial pour analyser la for-
mation des réseaux territoriaux. Les dynamiques coopétitives a ['ceuvre dans les différents types
de systémes productifs locaux (SPL) méritent donc d’étre mises en paralléle avec le récent ancrage
local des entreprises multinationales, attirées par cette nouvelle source de création de valeur. Aprés
avoir dressé une typologie des différents types de SPL en insistant sur les raisons de leur dynamique
et leurs faiblesses structurelles en matiére d’apprentissage, d’interactions et d’ancrage territorial,
une matrice d’analyse stratégique est élaborée. Elle débouche sur la mise en évidence des stratégies
potentielles les plus appropriées pour chaque type de réseau glocalisé. A 1'heure des « pdles de
compétitivité » cette matrice permet d’éclairer, pour un territoire donné, les ressources & favoriser
et le sentier de croissance sur lequel il apparait stratégique de s’engager.

© 2006 Lavoisier, Paris. Tous droits réservés.

Summary

At the present time, mastering the spatial strategies of the enterprise is essential to analyze the
morphogenesis of territorial networks. The coopetitive dynamics that characterize the local pro-
ductive systems (LPS} must be crossed with the recent local anchorage of multinaticnal enterprises

*Adresse email : Frederic.carluer@upmf-grenoble.fr

© 2006 Lavoisier, Paris. Tous droits réservés.
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which are seeking for new opportunities of value creation. The first part of this article leads to a
typology of the LPS by pointing out their structural advantages and failures, especially for training,
interacting and territorial fixing. Then, a matrix of strategic analysis summarizes the different poten-
tial strategies for each glocalized network. At the time of “competitive poles” this matrix highlights,
for a given enterprise (small or multinational) and for a given territory, the crucial resources to
evolve toward the most productive form of network.

© 2006 Lavoisier, Paris. Tous droits réservés.

Mots clés : Systémes productifs locaux - Réseaux d’entreprises - Coopétition-
Matrice stratégique
Keywords; [_ocal Productive Systems — Network of Enterprises - Coopetition — Strategic Matrix

Il existe différents types de systémes productifs locaux (en termes de tissu industriel,
de facteurs d’attraction, de ressources spécifigues) dont la dynamique est étroitement liée
aux stratégies des acteurs (internationalisation, mise en réseau, projets collectifs) qui les
traversent (M.E. Porter [2000], DATAR [2001], C. Karlsson ef al |2005]). Conscientes
du fait que la création de valeur peut étre démultipliée par une meilleure insertion terri-
toriale, les entreprises (et les multinationales en particulier) s’efforcent dorénavant de
mieux prendre en compte le « facteur régional » dans leurs stratégies de global/locali-
sation (A.J. Scott [1999], J.H. Dunning, J.L.. Mucchielli [2002]). Et cela d’autant plus
que les réseaux s'articulent les uns aux autres, se superposent ou s’emboitent. Ainsi, les
entreprises téte des réseaux hiérarchiques (que ce soit des multinationales ou des PME
dynamiques) possédent des établissements et centres de recherche qui sont eux-mémes
des noeuds de réseaux horizontaux de coopération. Par conséquent, un processus cumu-
latif s’enclenche dans les lieux qui se caractérisent par une certaine masse critique et/ou
spécifique et qui disposent d’une connexion avec le réseau global : il y a polarisation
réticulaire (A. Malmberg [2003], . Carluer [2004]).

Pour aufant, a ¢dté de ces « localités globales » se développent des « mondes locaux »
(D.J. Watts [1999], D.J. Duncan {2003]) que I’entreprise multinationale est aussi sus-
ceptible de dynamiser ou, parfois, de déstructurer. A titre d’exemple, les multinationales
japonaises privilégient les territoires de reconversion (contrairement aux multinationales
américaines qui optent souvent en fonction de la densité des échanges, donc de 'agglo-
mération) : Toyota et le Valenciennois sont un bon exemple d’une possible d’intégration
glocale. « Localised worlds or globalised localities ?... What is at work is nol fragmenta-
tion, decentralisation and increasing organisational autononty, but more effective cor-
porate integration (though not necessarily involving direct ownership) across vertical,
horizontal and territorial boundaries » (A. Amin, K. Robins [1991, p. 112], G.B. Benko,
A. Lipietz [2000], L. Van Wunnik [2005]).

DD’un point de vue théorique, les travaux récents de la théorie des organisations et de
I’économie industrielle, enrichis des apports des analyses sociologique et stratégique (qui
découvrent enfin le poids de la territorialité), insistent sur le fait que le développement
spatio-économique se caractérise par des phases historiques (phénoménes de mimétisme

t
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ou processus de décision favorisant les mémes choix de localisation, des stratégies d’al-
liance. ..). En prolongeant les théories de la polarisation (A.O. Hirschman [ 1958], F. Perroux
[1981]), de la division spatiale du travail (P. Aydalot [1976]) et des réseaux d’entreprises (P.
Bouvier-Patron [ 1996], M. Heitz, J.P. Douard [2000]), il est possible de recenser les diffé-
rents facteurs & I’origine de cette géographie historique des implantations. Au premier rang
desquels se trouvent le systéme technologique en transformation, les marchés et les relations
de travail, les cultures managériales et les normes, les structures de marchés et les formes de
concurrence et, enfin, les instances de régulation aux niveaux sectoriel, régional, national
et international (G. Colletis, B. Pecqueur [ 1999], B. Pecqueur [2001]). D’autre part, avec la
scission de la fonction recherche et développement du reste de I'entreprise (principalement
au sein des entreprises multinationales), et le rassemblement des instituts technologiques et
des laboratoires de recherche (sans compter les fameux « spin-gffs ») dans des villes dis-
posant d’une main-d’oeuvre tres qualifiée (favorables aux économies d’agglomération}, et
dans des espaces aux aménités environnementales et culturelles importantes, nous sommes
véritablement entrés dans la « glocalisation »! (L. Albrechts et al. | 1989], F. Carluer [2003],
E. Swyngedouw [2005]). Cette polarisation spatio-technologique s’inscrit dans une logique
de flexibilité (« juste a temps », veille technologique...} et de proximité (milieu, sous-trai-
tants...) qui privilégie avant tout la congruence entre les savoirs et les savoir-faire propres
aux partenaires du réseau technopolitain. Celle-ci est soutenue, voire insuffiée, par I’Etat
dont le r6le est d’attirer les capitaux vers ces « foyers de développement et de progies ».
Ainsi, plus qu’a aucune autre époque de I"histoire, ¢’est la position nodale d’un acteur (d’un
individu, d’une entreprise, d’une ville ou d’une nation) au sein d’un réseau en synergie
autour d’acteurs innovants {de groupes sociaux, d'industries, de métropoles ou d’Etats par-
tenaires), lesquels sont bien souvent immergés au sein d’un systeme productif local, qui
constitue Ie meilleur garant d’une croissance soutenue mais qui reste fondamentalement
déséquilibrée.

C’est pourquoi il importe de mettre en relation les performances des territoires d’ac-
cueil et les stratégies des entreprises en dressant une typologie des différents systemes
productifs locaux, en insistant sur le réle des interactions, la dynamique d’apprentissage
et ’ancrage territorial avant d’élaborer une matrice d’analyse stratégique de ces systemes
(section ) et d’identifier leurs trajectoires potentielles {section II). Elles sont susceptibles
de contribuer au repérage des forces et des faiblesses propres & chaque territoire et de spé-
cifier une stratégie & suivre face a la dynamique et aux contraintes de la mondialisation,

1. Les systémes productifs locaux : une perspective stratégique
L’identification des différents types de systtmes productifs locaux (SPL) passe par la

mise en évidence de [a nature des relations inter-entreprises, et surtout des liens avec la téte
du réseau (qui peut &tre une entreprise multinationale, une université, un cenire de recher-

' A la suite du président de Sony en 1988, de nombreux managers emploient aujourd’hui ce terme (par
exemnple, Pascal Cagny [2004], vice-président et manager général d’Apple Europe), el surtout s’efforcent de
calquer leurs stratégies au regard de ce que préconise cetle théorie, tant et si bien qu'on parle désormais de
« glocal marketing » (G. Swensson {2001]) et que des forums « glocaux » ont lieu chaque année (le quatriéme a
et lieu au printemps 2005). Ce concept traverse aussi I’analyse métropolitaine tant est si bien qu’on parle méme
de « logique commerciale d'urbanisation glocale » (E. Swyngedouw, M. Kaika [2005]).
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che, voire une PME dynamique). En outre, Ja question fondamentale reste celle de « I’iden-
tité du réseau », souvent source de créativité et palliatif & la grande taille. Etant donné les
nombreuses références aujourd’hui faites aux SPL, les multiples définitions et applications
qui en sont donné, un retour aux sources s’impose pour sortir de cette « pénombre sémanti-
que » (P. Veltz {1996, p. 70], D. Dolorieux, P. Bitard [2005]). Leurs apparition-réapparition
sont contemporaines au renouvellement des modes de développement territorialisé et, si la
polarisation spatiale qui caractérise ces systémes spatio-productifs ne fait pas de doute, il
semblerait qu’ils vérifient d’autres caractéristiques spécifiques.

1.1. Pour une typologie

Tout d’abord, il importe de souligner que les différents types de SPL ici analysés sont
tous & leur maniére le creuset de processus d’adaptations, de transformations et d’évolu-
tions permanents actionnés par une logique d’interaction, par une dynamique d’appren-
tissage et, bien siir, par un ancrage territorial (DD. Maillat* [1995], P. Oinas, E .J. Malecki
[1999], E Carluer [1999a], T. Loilier, A. Tellier [2001], J-F. Lécole [2004]).

1.1.1. Trois critéres

* intégration réticulaire : Par logique d’interaction il est fait référence a la faculté des
acteurs de nouer des relations qui engendrent des externalités spécifiques et qui favori-
sent la réactivité de ’entreprise et les complémentarités. C’est la raison pour laquelle un
réseau a une efficacité étroitement corrélée avec le dynamisme de son capital relation-
nel, qui lui-méme tire sa pertinence de la continuité, de son inscription socio-historique.
Ceci renvoie & I’'importance de la cohérence entre les parties prenantes, qui détermine le
degré de solidarité ¢’est-a-dire la coopération dans la réalisation de projets novateurs et
la fixation de nouveaux objectifs communs (surplus d’organisation).

» [a dynamique d’apprentissage : Elle se traduit quant a elle par la capacité a innover et &
s’adapter & la nouveauté (d’ol I'importance de la recherche fondamentale et/ou appliquée).
Concept « emprunté a la cybernétique, I'apprentissage refiete aptitude d’un systéme a
entretenir et & améliover graduellement son fonctionnement, par la prise en comple de ses
propres résultats passés... ¢ ‘est downc un processus proxémique (local et gualitatif), cumu-
latif (historique) et différencié dans sa forme (spéceifique) » (B. Bellon [1997]). De plus, le
processus endogéne d’apprentissage met en jeu, pour un niveau de problémes a résoudre
au sein de I’organisation apprenante, un certain nombre de « core competencies » :

- des connaissances techniques et scientifiques (modéles) ;

- des capacités a interpréter ces connaissances standard (décodification des informations) ;
- des connaissances non techniques et non scientifiques (heuristique des savoir-faire) ;

- des routines organisationnelles (compétences tacites et automatiques) ;

- et des relations humaines (hiérarchiques et réticulaires).

* La matrice originelle de D. Maillat prend en considération les deux premiers critéres (apprentissage et
interaction) sans considérer le fait que les entreprises lecalisées sur un territoire douné puissent &tre plus ou
moins « nomades » ou, inversement, plus ou moins « ancrées ». Une telle matrice a d’ailleurs pu faire 1'objet de
plusieurs investigations empiriques (quantification sur la base d’indicateurs tels la R&D et les échanges inter-
entreprises}, en particulier la caractérisation des différents SPL israéliens (D. Shefer, A. Frenkel [1998]).
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* [’ancrage territorial : Par opposition au « nomadisme » (Oerlemans et al. |2000], B.
Pecqueur, J.B. Zimmermann [2004]), la proximité spatiale peut déboucher sur un “encas-
trement relationnel” (M. Grossetti [2001], 1. Huault [2002]) dans la mesure ol existe « a
closed set of selected and explicit linkages with preferential partners in a firm's space of
complementarity assets and market relationships, having as a major goal the reduction
of static and dynamic uncertainty » (R, Camagni [1991, p. 135]).

1.1.2. Six réseaux d’entreprises

Mais quels sont précisément les stratégies et les rapports qu’entretiennent les entre-
prises au sein de ces réseaux toujours plus « compacts » 7 [I semblerait aujourd hui
que les stratégies de «coopétition» (B.J. Brandeburger, M. Nalebuff [1996}],
M. Grossetti [2004]), c’est-a-dire de « coopération compétitive » (la dimension du
« coeur de compétence » demeurant trop faible pour élaborer individuellement des
produits et des procédés compétitifs & I’échelle mondiale), et les stratégies « de repli »
des entreprises multinationales (priorité au « coeur de métier » en délaissant les acti-
vités périphériques qui ne peuvent étre gérées que de maniére quasi artisanale, donc
non concurrentielle), doivent désormais compléter les stratégies de domination par
les coiits, de « différenciation » et de « concentration » (M.E. Porter | 1990]). Elles
laissent donc place a des « niches » de rentabilité pour des PME qui peuvent pratiquer
une coopération, parfois asymétrique, en amont ou en aval des grands groupes et dans
des territoires oil les savoirs et les savoir-faire spécifiques sont déterminants. Face &
ces deux types d’entreprises-réseaux qui peuvent « faire systeéme » des lors qu’elles
trouvent des relais ou des partenaires appropriés, six grands types de réseaux d’entre-
prises peuvent étre retenus? :
« le «cluster » : Selon M.E. Porter [2004, p. 207], il s’agit d’« un groupe géo-
graphiquement proche d’entreprises lides entre elles et d’institutions associées relevant
d'un domaine donné, entre lesquelles existent des éléments communs et des complé-
mentarités. Son étendue géographique varie d'une seule ville ou d’une région & un
pays entier, voire d un réseau de pays voisins...». Au sens global du terme, il peut
méme renvoyer a la notion de SPL ou a celle de réseau territorial. Au sens restrictif
du terme (D.A. Wolfe, M.S. Gertler [2004]), il correspond & un réseau asymétrique
d’entreprises spécialisées (dominé par une grande entreprise) et ancré localement
(étendue géographique limitée}.
» la technopole : c’est « un ensemble d’acteurs hétérogenes : laboratoires publics, centres
de recherche technique, entreprises, organismes financiers, usagers et pouvoirs publics
qui participent collectivement & la conception, a I’élaboration, & la production et a la
distribution-diffusion de procédés de production, de biens et de services dont certains
donnent lieu & une transaction marchande » (M. Callon [1991, p. 196]).

* Drautres classifications peuvent étre retenues, en particulier celle de J-F. Lécole [2004, p. 4], élaborée par le
cabinel Katalyse et qui est relativement proche. Elle discrimine en effet cing types de réseaux d’entreprises & partir
de deux critéres : I'intensité des actions (que 1'on retrouve ci-dessus) et le poids économique et scientifique (qui se
rapproche fortement de la notion d’apprentissage, en particulier son aspect quantitatif). Sont alors distingués : les
réseaux d’affaires (exemple : Quadri Plus), tes clubs locaux (Vallée du Gier), les réseaux locaux de coopération (pdle
ferroviaire valenciennois), les pdles sectoriels locaux ou régionaux {Plasturgie d’Oyonnax) et les pdles de compétiti-
vité (Biovalley). En filigrane apparait done aussi la géographie plus ou moins ténue des implantations.
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= ’espace serviciel : c’est un centre de production de connaissances ayant une inscription
territoriale qui tire partie de nombreuses interrelations (aux frontieres modulables selon les
partenariats) grace a de nouvelles formes d’apprentissage permises par I'avénement des
nouvelles technologies de |’information et de la communication (le « learning by commut-
ing » selon E Carluer, R et Le Goff [2002] ; P. Cooke [2002], G. Crague [2005]). Ce « tech-
nopdle informel », car quasi exclusivement informationnel, est bien souvent constitué par
un noyau d’entreprises associé a des centres de recherche et de formation et divers organis-
mes privés et publics dont les initiatives sont soutenues par les collectivités locales.

» le district industriel : ¢’est « uwne entité socio-territorinle caractévisée par la présence
active d’une communauté de personnes el d’une population d’entreprises dans un espace
géographique et historique donné » (G. Becattini [ 1992, p. 36]), autrement dit, par « de
véritables intensifications localisées d’économies externes qui déterminent d’intenses
agglomérations d’entreprises, fabriquant le méme produit ou gravitant autour d 'une pro-
duction typigue » (G. Garofoli [1992, p. 58]).

*la « learning region » : La « région apprenante » (R. Florida | 1995], D. Maillat, L. Kébir
[1999], C. Edquist, G. Rees [2000]) est un systéme qui s¢ caractérise avant tout par sa
faculté a attirer les compétences les plus recherchées et a capter la rente informationnelle
via son prestige et sa production scientifiques, sa richesse culturelle et ses aménités envi-
ronnementales ; par sa politique d’offre technologique offensive (mise & disposition de
moyens techniques, organisation de forums, élaboration de programmes...) et par sa prise
en considération du volet « demande » de 1’apprentissage-innovation (formations multi-
ples, expertises, mises en relation...) qui assure une flexibilit¢ « productive » d’autant
plus forte que sa base est & dominante immatérielle.

* le milieu innovateur : il désigne un « ensemble territorialisé dans lequel des interac-
tions entre agents économiques se développent par I'apprentissage qu'ils font des trans-
actions multilatérales génératrices d’externalités spécifiques a innovation et par la con-
vergence des apprentissages vers des formes de plus en plus performantes de gestion en
commun des ressources » (D. Maillat, M. Quévit, L. Senn [1993, p. 6]).

L’enjeu est de taille pour les territoires. A ’heure des délocalisations et/ou des retructu-
rations (en particulier des multinationales souvent jugées « foot-foose » et a 'inverse des
PME souvent « encastrées » et parfois isolées), I’ancrage territorial des entreprises reste
une priorité pour les régions et la politique d’aménagement du territoire en général. C’est
pourquoi il importe de spécifier 'intensité des échanges, la dynamique de I'innovation
et donc ’ancrage territorial plus ou moins fort qui caractérisent les réseaux d’entreprises
précédemment évoqués. De maniere & mieux traduire les avantages respectifs de ces six
types de SPL* ¢t des deux entreprises-réseaux (multinationale ou PME) qui peuvent feur
étre associées, le tableau suivant les positionne au regard des trois critéres évoqués et
donne un exemple pour chacun d’eux.

+ 1l est possible de réaliser un paralléle entre cette notion de SPLici discriminée et celle de « cluster » ou
de « grappe » de M.E. Porter [2004, pp. 212-213] : « Les grappes différent par leur taille, leur ampleur et lenr
niveait de développement. Certaines sont essentiellement formées d’entreprises petites et moyennes (par exem-
ple celles de la chaussure en Ialie on du mobilier en Caroline du Nord). D'autres comprennent & la fois des
grandes et des petites entreprises (par exemple celles de Hollywood ou de la chimie en Italie). Certaines grap-
pes sont centrées sur une université, d’autres n’ont atcun lien avec Uenseignement supérienr. Ces différences
dans la nature des grappes sont le reflet de différences dans la structure des industries qui les composent ».
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Tableau 1. Typologie des SPL {critéres discriminants et exemples)

1¢ indicateur INTERACTION (Intensité des échanges)

+ -

2¢ indicateur APPRENTISSAGE (Dynamique de I’innovation)

3¢ indicateur + - + -
TERRITOIRE Milieu innovateur District « Cluster » PME
(Qualité + Silicon Valley (industriel) Canavese Agrigel
de I’ancrage) Prato {Clivetti)
« Learning Espace serviciel Technopole Entreprise
Exemple - region » Pdle Saint-Lois | Sophia Antipolis | multinationale
Cambridge Exxon

Modele idéal-typique de SPL (maximisant les trois critéres), la Silicon Valley se carac-
térise par une coopétition innovante qui en fait LE milieu innovateur par excellence grice a
de savantes interactions entre grandes et petites entreprises qui privilégient la co-traitance (a
titre d’exemple, Cisco System a racheté 39 starts-ups californiennes entre 1993 et 2002 1),

Sur un registre un peu différent (avec une moindre diffusion territoriale), la « lear-
ning region » de Cambridge est typique de cette « localité globale » dont ’attractivité est
mondiale grice au prestige de son université qui fait ici figure d’acteur-clé (G. Breton,
M. Lambert [2003]). C’est un SPL qui a dépassé le « stade » technopolitain, que Sophia-
Antipolis incarne bien (o1 les relations inter-entreprises restent encore trop faibles) et,
bien entendu, I’agglomérat ponctuel de partenaires « métropolitains » interreliés par la
pratique et la mise en ceuvre de projets en matiére de NTIC et de formation (par exemple,
I’espace serviciel de Saint-1.0 piloté par le conseil général de la Manche en association
avec de grandes entreprises privées et publiques et quelques PME dynamiques).

Parfois qualifié de « district technologique », le Canavese italien est |’exemple typique
d’une reconversion réussie : autrement dit, du passage du district industrie] classique
(tel que le Prato, aussi appelé le « Manchester de la Toscane »} au « cluster industriel ».
Fortement spécialisé dans la mécanique et I’électronique, ce réseau territorialisé est né
de la présence conjointe de grandes et petites entreprises. Ce n’est que dans un second
temps cependant que les PME ont pu bénéficier des effets d’entrainement des premicres,
au premier rang desquelles la multinationale Olivetti qui a décentralisé une partie de sa
production  la fin des années 70. De fil en aiguille, des PME les plus performantes aux
moins performantes, c’est ’ensemble du district qui s’est restructuré : d’un modele typi-
quement mono-industriel et autocentré est né un modéle de spécialisation flexible.

1.2. Elaboration d’une matrice d'analyse stratégique

En rapportant ces différents SPL sur un graphique en trois dimensions (correspondant aux
trois crittres préalablement définis ; Figure 1), il est possible de faire apparaitre une matrice
qui laisse place a 1’analyse stratégique (emboitements, proximités, évolutions potentielles).
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Figure 1. Matrice stratégique des SPL

1.3. Mises en perspective

La matrice stratégique précédente peut étre décomposée au travers de trois prismes
différents (relations inter-entreprises, nature des ressources, diffusion des connaissances)
et donner (de visu) un aper¢u de la morphogenése des réseaux propres a chaque SPL.

1.3.1. Hiérarchie versus réseau

En matiere de relations inter-entreprises (Figure 2), les différents SPL peuvent étre dis-
criminés au regard de leur caractére hiérarchique ou réticulaire. Ceci est partie prenante
du diagnostic et n’est pas sans influer sur la stratégie appropriée a mener pour favoriser
le développement local.

Si les technopoles (TEC) et les clusters technologiques (CLUS) sont souvent dominés
par une entreprise multinationale (EM) dynamique qui fait bien souvent figure de coordi-
nateur (noyau du réseau), il n’en est pas de méme des SPL dont la création de valeur est
majoritairement issue de I’interaction (ce qui n’empéche pas une t€te de réseau d’émer-
ger ici ou 12). C’est le cas des milieux innovateurs (MI) et des « learning regions » (LL.R)
qui tirent partie des échanges croisés dynamiques entre acteurs plus ou moins immergés
localement, et des « mondes locaux » que peuvent étre les districts industriels (DI) et les
espaces serviciels (ES) ol le halo de PME assure une résilience forte au systeme.
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Figure 2. Premiére perspective : Différentiels de relation (hi€rarchique versus réticulaire)

1.3.2. Ressources génériques versus spécifiques

Pour ce qui est de ressources, tant en matiére de création que de valorisation-appro-
priation, les SPL ont aussi leurs particularités. La distinction habituelle oppose ressources
génériques et spécifiques (B. Pecqueur [2000]). Les premiéres sont aisément disponibles
(sur {e marché) et transférables (entre acteurs), les secondes sont non redéployables et
nécessitent une activation de formes de coopération hors marché, autrement dit une com-
binaison des stratégies des acteurs. Elles ont pour « spécificité » d’étre « indéfectible-
ment ancrées dans un territoire et sont le résultat de régles, de coutumes, d’une culture
élaborée dans un espace de proximité géographique et culturel a partir d'une forme dis-
tincte de 1'échange marchand : la réciprocité » (H. Nekka, G.K. Dokou [2004, p. 45]).

La figure 3 ci-aprés met ainsi en opposition les systemes dont la création de richesses
est majoritairement issue des premiéres ou des secondes. Les ressources génériques, sim-
plement exogénes ou purement « foof loose » (importées de la « maison-mere »), corres-
pondent aux processus productifs qui dominent au sein des TEC et des LR d’une part, et
des EM et des ES d’autre part. Les ressources spécifiques quant & elles sont endogenes
aux processus qu’elles animent au sein des CLUS et des MI, ou naissent de I’ancrage
territorial des acteurs impliqués (en particulier au sein des DI).

02Geo8-2indd 201 @

31/05/06 21:30:49



atuit sur ges.revuesonline.com

r

g

et article des Editions Lavoisier est disponibie en acces libhre e

)
s

L

+
Territorialité

02Geo8-2indd 202

202 F. Carluer | Géographie, Econamie, Sociéié 8 (2006) 193-214

Dynamique  +
d’apprentissage 4
7

exogenes

'
’ 1
’ i "
4. P
< 1 A
4 - .
I’ ] 'R “s
o ] " Ressources ™,
! —————— . : I L
/f 1 ‘_“____..-_..—- -~ .____h.-:gal’lel‘l(lllgsf
, - -.... \\",
4 1 foot-1 3

cLus | endogenes M ' e
+ LB N B & N8

+ 4 Indicateur

+ - v ~, . .
Pid + |+ g o QCinteraction
P < Ressources ™~
~’ “sgpécifiques#”
LY Cd

/"/’/—’\ oo
. o’ PME ancrées DI
X +  +

Figure 3. Deuxi¢me perspective : Différentiels de ressources
{génériques versus spécifiques)

1.3.3. Connaissances formelles versus tacites

Enfin, la nature et I'importance des connaissances partagées (et donc les échanges et
les formes de projets qui en découlent) semblent jouer un rdle crucial dans la logique pro-
ductive (D.J. Teece [2002, p. 54], P. Cooke [2004]), donc dans I’orientation des stratégies
qu’il importe de mettre en ceuvre au sein de chaque systeme (Figure 4).

Seuls les SPL qui réussissent I'intégration entre les connaissances explicites (ou
codifiées) et les connaissances tacites (ou contextuelles) parviennent a prendre une
avance substantielle sur leurs rivaux directs, d’autant plus qu’ils sont positionnés sur
un noeud réticulaire ol transitent les flux d’information si précieux (A. Amin, N. Thrift
[1992], W. Tsai [2004]). Aux connaissances formelles (liées aux dépenses de recher-
che-développement ou a la maitrise des NTIC) correspondent I’innovation propre aux
TEC et EM, mais aussi aux LR et ES. En revanche, les connaissances tacites exigent un
management de projet glocalisé. Que ce projet soit & dominante individuelle {comme
c’est le cas pour ’entreprise-pivot du cluster technologique ou de la PME esseulée), ou
4 dominante collective (comme ¢’est le cas dans les DI et MI), il exige une « fonction
cognitive critique ». Le cas des DI est particulierement intéressant & cet égard car ils
disposent de connaissances « contextuelles » qui leur sont propres, ¢’est-a-dire non
reproductibles et irrémédiablement ancrées sur le territoire, ¢’est-a-dire un « savoir-
faire artisanal spécifique et polyvalent ».
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Figure 4. Troisiéme perspective : Différentiels de valorisation
(connaissances formelles versus tacites)

La matrice stratégique ici analysée, dont 1’esprit rappelle la matrice BCG |1982], per-
met donc de différencier les dynamiques propres & chaque territoire en matiere de rela-
tions interentreprises, de ressources productives et de modes d’apprentissage. A partir
de 13, les trajectoires systémiques potentielles doivent étre examinées au regard de la
stratégie des entreprises.

2. Stratégies des entreprises et trajectoires systémiques

Dans un monde hypercompétitif (R. D’Aveni [1994], M.E. Porter [1996], A.J.
Scott [2000]), les réseaux d’entreprises et les territoires sont trés évolutifs, La mobi-
lisation et la valorisation des différentes ressources territoriales (nouveaux modes
de coordination inter-entreprises, nouvelles dynamiques d’apprentissage et nouveaux
projets locaux principalement) sont a [’origine d’une co-structuration qui oriente la
trajectoire du SPL dans un sens ou dans un autre selon la stratégie de développement
choisie (la « plasticité des territoires » selon H. Nekka et G.K. Dokou [2004, p. 49]).
Les principaux modes stratégiques et les dynamiques d’évolutions potentielles des
SPL sont ici analysés.
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2.1. De la nécessité de créer ou d’intégrer un réseaut

2.1.1. En tant qu’entreprise multinationale (EM)

Hl va de soi que I’insertion territoriale des EM est plus forte lorsqu’elles privilégient
I'importance des compétences du territoire d’accueil, sources potentielles d’interactions
fructueuses, donc d’une véritable intégration stratégique (M.E. Porter [1998], F. Carluer
[1999b], R. Lipsey, J.L.. Mucchielli [2002]). Dans deux cas de figure (Tableau 2), elles
peuvent exercer une action véritablement structurante sur le tissu local en pénétrant ou en
créant le réseau territorial qui leur permettra de bénéficier des avantages construits collec-
tivement (sans préemption ni risque de délocalisation). Dans un premier cas, on parlera
d’EM de type hétérarchique’ qui stimulera I’innovation technologique au sein du réseau
et une configuration de type technopolitaine pourra voir le jour surtout si elle adosse sa
stratégie aux pouvoirs publics locaux (université comprise). Dans un second cas, I’'EM
devra se muer en pilote du projet local et s’efforcer de créer une chaine de valeur com-
plete en favorisant la coopétition entre les entreprises (le « local sourcing »). Une confi-
guration systémique proche du cluster (M. Enright [2000]) peut alors apparaitre. Ainsi,
« in building sectoral and technological clusters, multinational enterprises, because of
their size and performance, may have a central role, but embededness requires strong
backward, forward and horizontal linkages... only by concentrating resources sectorally,
technologically and spatially would it be possible to come close to creating conducive
conditions for cluster generation » (8. Young, N. Hood, E. Peters | 1994, p. 671]).

Tableau 2. L'ancrage territorial de ’EM : deux routes possibles
(Adapté de S. Young, N. Hood, E. Peters [1994, p. 670])

Route possible « Local sourcing » Innovation technologique : hétérarchie
Conditions : Capacités de développement Capacités de R&D
et projet local
entreprise Autonomie dans les achats Accts a la recherche de base
Responsabilités de marketing de la « mére »
région Capacités technologiques Tradition technologique et scientifique
Qualité, livraison, prix Présence de professionnels
et de formateurs

5 Le concept d’hétérarchie, caractéristique de 'entreprise glocale, tire ses origines de la théorie du chaos
et des structures complexes et rejette les conclusions déterministes du paradigme structure-stratégie en partani
d’une approche qui, sans négliger les relations environnementales, met 1’accent sur les multiples formes d’in-
teractions. « The view of the struciure is thus as a complexe heterarchy of geographically diffused but globally
coordinated core fiunctions » (G. Hedlund, D. Rolander | 1990, p. 41]). Ce type d’entreprise-réseau se rapproche
alors nettement, dans la mesure oi elle admel plusieurs centres, du réseau d’entreprises dont les synergies
territoriales s'avérent en moyenne trés supérieures a celle de 'entreprise-réseau. Elle marque aussi le passage
du « pouvoir structurel » au « pouvoir de la ressource » qui ne dépend plus d’une position au sein du réseau
commercial mais influence directement le comportement stratégique de I’ entreprise au niveau territorial (et bien
souvent global), dans la mesure ot I'autonomie territoriale favorise de mulliples synergies, et donc de nouvelles
découvertes, qui peuvent ensuite &tre intégrées par d’autres filiales de I’'EM au sein d’autres territoires.
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Route possible « Local sourcing » Innovation technologique : hétérarchie

Exigences Infrastructures, Supports de recherche et de formation, autres biens
du pays d’accueil publics, politique attractive, aménités environnementales
(parcs scientifiques, capital risque...)

Fournisseurs indigénes spécialisés | Sites d’incubation : pépiniéres (spin-offs)
Concurrence coopérative Entreprises de haute technologie
inter-entreprises

Résultats Création d’une chatne sectorielle | Créations de clusters technologiques
de valeur ajoutée compléte Stimulation des capacités
Economies d’agglomération technologiques indigénes
Croissance industrielle
auto-renforgante

2.1.2. En tant gue PME

Alafois vecteurs privilégiés de la croissance localisée et « fixatrices des populations et fécon-
datrices des autres activités » (M. Rousseau [2004, p. 170]), les PME-PMI sont aussi les entre-
prises les plus menacées par la mondialisation et se doivent d’organiser les solidarités entrepre-
neuriales locales (G. Koenig [1997], P. Joffre [2001], O. Torres [2004],). Leur seul credo doit
étre la mise en commun et I'innovation, autrement dit une culture de projet (Tableau 3).

Dans les régions de tradition industrielle, la meilieure stratégie est probablement de
favoriser au maximum les relations interentreprises (M. Perry [1999]) et de tendre vers
une structure de type district industriel (en espérant créer une « ammosphére entrepreneu-
riale »), autrement dit « un développement horizontal par association de petites indus-
tries complémentaires, sorte de réseau qui présente les avantages de I’organisation des
grands groupes fout en conservant les avantages de flexibilité, de réactivité, de climat
humain des petites entreprises » (Y. Gattaz, dans M. Rousseau {2004, p. 9]).

Dans une économie locale dominée par les services, I’avenir est au projet collectif
impliquant I’ensemble des acteurs territoriaux, et tout particulierement les collectivités
locales. Si la formation et les NTIC sont les actifs spécifiques de ce territoire, le projet
pourra déboucher sur un « espace servicie! » caractérisé par des « liens faibles » avec dif-
férentes PME situées i une certaine distance (P. Julien et al. [2004]), voire sur une « tech-
nopole » si plusicurs grandes entreprises et universités sont adossées 4 la ville concernée
(A. Lagendijk [2000]). Le moment est propice pour bénéficier du concours de I'Etat en
vue de renforcer (voire de constituer) un « pdle de compétitivité ».

2.2. Innover pour créer un avaniage ou maintenir son avance
Le réseau d’entreprises étant déja constitué au sein du SPL analysé, il s’agit ici de le

faire évoluer dans la « hiérarchie » des systémes (sans sauter les étapes) en adoptant la
stratégie la mieux adaptée.

02Geo8-2indd 205 @&

|

31/05/06 21:30:50 |



—  Cet article des Editions Lavoisier est disponible en acces fibre et gratuii sur ges.revuesonline.com

02Geo8-2.indd 206

206 F. Carluer | Géographie, Economie, Sociéié 8 (2006) 193214

2.2.1. Améliorer sa faculté d’apprentissage et de création

Partant d’une configuration de type district industriel (DI), deux stratégies peuvent étre
mise en ceuvre selon la dynamique d’innovation, le positionnement sectoriel (spécialisation
ou diversification) et le potentiel de croissance (ressources non valorisées) du réseau terri-
torial considéré. Si le DI a perdu en compétitivité et peine & retrouver un second souffle,
la solution passe probablement par de nouvelles formes de co-traitance via I’émergence
d’un pivot « indigéne » (PME la plus dynamique) ou un partenariat avec une grande entre-
prise extra-territoriale (Evolution vers une configuration de type « cluster industriel » ; [.R.
Gordon, P. MacCann [2000]). Cela rejoint les résultats empiriques surprenants (a priori)
de A. Bramanti et M.A. Maggioni [1997, p. 331] qui mettent en évidence la dominance
d’une grande entreprise dans 22 DI italiens sur les 40 étudiés. En revanche, si le DI a su se
spécialiser sur un créneau porteur et parvient a innover continiiment, une configuration de
type milieu innovateur peut voir le jour. Toutefois, au regard de 1’épuisement de la dynami-
que d’innovation des DI (districts italiens compris) au cours de la décennie 90, cela passe
par une préservation et/ou un renforcement de la concurrence, génératrice de changements
structurels et donc de meilleures performances {en particulier & I'exportation).

Ce qui est vrai pour les DI en mati¢re d’innovation de produit, est transposable aux
espaces serviciels en matiere d’innovation de procédé. Basés sur des partenariats publics-
privés et sur des politiques de formation novatrices en matiére de nouvelles technologies
de I’information et de la communication (H.A. Simon [1999], W. Tsai [2002]), ces espa-
ces d’un genre nouveau peuvent espérer attirer de nouvelles entreprises (multinationales
de services non apatrides, PME novatrices) dont la dynamique est fondée sur I’économie
de la connaissance (centre de R&D, instituts de formation spécialisés). Une mutation vers
une configuration technopolitaine est alors envisageable (Tableau 3).

2.2.2. Trouver des partenaires locaux et créer des synergies

Dans le cas présent ni la tatlle critique ni la propension & innover ne font défaut, mais
la mutualisation des compéiences et la création de valeur par des synergies appropriées
restent insuffisantes,

Cela peut renvoyer a la faiblesse de I’ancrage local des entreprises innovantes et/ou de
I’absence de projet productif (par exemple, des laboratoires de R&D esseulés) qui font
que les EM technopolitaines n’ont pas la vision hétérarchique souhaitée (la configuration
de type cluster reste alors inaccessible) ou que la diffusion technologique s’avére trop
faible au regard des potentialités productives (I’économie des idées reste trop « décon-
nectée » des préoccupations entrepreneuriales, bref la « learning region » ne parvient pas
a se muer en milieu innovateur).

Enfin, la difficulté peut provenir du caractere « foot-loose » des entreprises en présence,
autrement dit de I'absence d’un projet local fédérateur des énergies et des compétences
qui ne manquent pas. La stratégie doit alors porter sur I’amélioration de ’attractivité ter-
ritoriale qui reste encore insatisfaisante (prestige universitaire et « spin-offs » insuffisants
pour donner naissance & une « région apprenante »} et, surtout, sur I’apparition d’une co-
traitance créatrice de valeur entre les acteurs (publics et privés) qui peinent ou qui hésitent
encore & coopérer (D. Fornahl, T. Brenner [2003]). L’endogénéisation de la dynamique
réticulaire reste pourtant la condition sine qua non de I’inflexion de la trajectoire systémi-
que vers une configuration de type milieu innovateur (Tableau 3).
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En guise de synthése, les trajectoires systémiques potentielles peuvent étre résumées
par le tableau suivant en partant du principe que les stratégies (inappropriées), c’est-a-dire
aboutissant & une rétrogradation dans I'échelle des systemes (dégénérescence), sont mises
de coté. Elles sont exemplifiées par les cas-typiques évoqués dans la matrice précédente
et par d’autres cas lorsque les évolutions historiques correspondent & notre canevas théo-

rique en termes de potentialités (trajectoires « possibles » ou « probables »).

Tableau 3. Trajectoires systémiques potentielles

SPL A* Interaction (T} A* Territoire (T7) A* Apprentissage (A) AT+ AT + A*A
Entreprise Espace Serviciel : PME, Dlou CLUS: | TEC ou LR: Milieu Innovateur :
Multinationale | RARE « IMPOSSIBLE FREQUENT IMPROBABLE
(EM) = Création de relations | Repli sur son métier | » Localisation stra- | Intégration

privilégiées avec de base et ancrage tégique d’un centre | stratégique (verticale
des collectivités local (PME et DI) de recherche dans ¢l horizontale)
locales et réalisation un environnement | par étapes dans
d’investissements » POTENTIEL riche en externalités | un secteur émergent
massifs dans les « Local sourcing » | (TEC) griice A une
NTIC (CLUS) ¢ Création innovation
Silicon Glenn de «spin-offs» (LR) | fondamentale
(Wafers), Ecosse Techrocity de Turin
(Fiat)
PME w ESouDi: TEC ou CLUS : LR ou ML :
POSSIBLE *« IMPROBABLE IMPOSSIBLE
Par croissance X Sous-traitance
interne et surtout stratégique débou-
par une togique chant sur de la co-
partenariale (avec traitance innovante
des PME ou des (TEC)
coll. dynamiques}
Cluses (entreprise « IMPOSSIBLE
Vuarchex) (CLUS)
Espace DI ou CLUS : TECou LR : M1 ;
Serviciel X * IMPFROBABLE « POSSIBLE IMPROBABLE
(ES) = Diversification des | Spécification des Révolution en
métiers et concur- ressources avec matiére de NTIC
rence partenariale projet preductif et implication des
(TEC) entreprises-réseaux
« POSSIBLE si * Difficile création | nodales
attraction de FM non | d’un pSle RD
apatrides (CLUS) prestigieux (LR)
Péle Saint-Lois
{Manche)
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SPL A* Interaction (I) At Territoire (T) A Apprentissage (A) A+ AT + A*A
Technopole LR CLUS: MI :
(TEC) = POTENTIEIL PROBABLE POSSIBLE
Développement de Partenariat techno- X Addition des
I’incu-bation techno- | logique asymétrique capacités technolo-
logique multi-acteurs | (joint-venture en giques des firmes en
et de formations in- | R&D) et économies coopétition (projet
novantes en relation | d’agglomération commun}
avec une université | Hétérarchie Création d’une
de prestige Dallas - Fort-Worth chafne sectorielle
Route 128 (MIT, intégrée
Boston) Silicon Valley
District CLUS: MI .
Industriel X X PROBABLE POSSIBLE
(DI) - Application d’une | Découverte et
innovation (scuvent | application d’une
de produit) avec innovation fonda-
’aide d’'une grande | mentale (produit
cntreprise (ingé- foncigrement nou-
nierie financiére, veal) ou transversa-
mar-keting) au sein | le (procédé) au sein
d'un réseau intégré | d’un réseau intégré
verticalement horizontalement
Canavese (Olivetti} | Arc jurassien suisse
« Cluster » MI :
{(CLUS) = IMPROBABLE X X
Transformation du
management réti-
culaire (décisions
décentralisées) et
apparition d’une
co-traitance créatrice
« Learning MI :
Region » X PROBABLE X
(LR) Endogénéisation

de la dynamique
réticulaire au sein
du territoire sur la
hase d’un projet
multi-acteurs (et pas
multi-sites)
Cambridge (GB)
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SPL

A* Interaction (I)

A* Territoire (T)

A" Apprenlissage (A)

AT+ AT + ATA

Milieu

(M)

Innovatcur

X

Renouvellement
des avantages com-
paratif (secteurs en
croissance),
compétitif
{innovation et
NTIC) et stratégique
{concurrence-

coopération)

Conclusion

Al'heuredela glocalisation, les interconnexions (financiéres et productives localisées)
entre les entreprises n’ont jamais été aussi importantes (en témoigne les coopérations des
multinationales avec les PME dynamiques et la création de « spin-offs » adaptés a leurs
conquétes de marchés). Elies le sont d’autant plus que ces straiégies sont soutenues par
les politiques commerciales des Etats ou des « super-Etats » (le « managed trade » de
I’Europe par exemple), dont le maftre-mot est « attractivité ». Dans cette course effrénée
ala taille critique (toujours plus importante) et a la création de valeur localisée (qui exige
un potentiel territorial), seuls les territoires dont les acteurs ont favorisé une dynamique
réticulaire, en particulier les milieux innovateurs (bien dotés et spécialisés), tirent vrai-
ment leur épingle du jeu. C’est pourquoi, I’enracinement local (jadis négligé par les entre-
prises multinationales) est aujourd’hui recherché dans la perspective d’une connexion
réticulaire, favorable aux externalités de toute nature (pécuniaires, technologiques mais
surtout relationnelles et informationnelles). Parfois il constitue méme une échappatoire
a la taille critique. Tout isolat étant condamné a disparaitre dans un monde glocalisé,
la valorisation des ressources a disposition, la capacité d’innovation et les coopérations
créatrices de valeur sont aujourd’hui cruciales pour les SPL (surtout pour ceux qui sont
en difficulté). Les réseaux coopétitifs ainsi constitués sont le seul gage d’amélioration des
performances et d’assise d’une position & I’échelle internationale.

Partant du principe qu’« il n'existe pas de one best way en matiére de dévelop-
pement économique mais plutdt des combinaisons d’activités économiques, sociales,
environnementales et culturelles spécifiques & chagque territoire » (A, Capiez, M.
Rousseau [2004, p. [1]), la matrice stratégique ici analysée fait figure de boite a
outils permettant d’envisager et de discriminer les stratégies possibles au regard de
la dynamique actuelle de chaque systéme productif local. Seul un diagnostic préala-
ble des forces et faiblesses propres & chaque territoire, en particulier ceux qui sont
géographiquement excentrés et/ou en cours de restructuration, assurera un meilleur
« ciblage » des ressources a valoriser pour chacun d’entre eux de maniere a rivaliser
avec les « régions qui gagnent » ¢’est-a-dire celles qui concentrent les atouts (bonne
spécialisation, localisation privilégiée, soutien renforcé,...).
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Créer de I'activité et de ’emploi sur un territoire en France
’expérience du pdle de compeétitivité Cap Digital

Patrick Cocquet
Délégué général du pole de compétitivité Cap Digital

i Pourgquol en France certains territoires se développent-lls mieux que
d'autres ?

Des statistiques publiées en aolt 2012 par I'INSEE sur le taux de chémage
comparé sur 10 ans de 321 zones d’emploi donnent & penser. Pourquoi &
Saint-Flour ou Gap (pour ne pas toujours parler de Saclay), le taux de chémage
est la moitié de celui d’Alés ou de Béziers ? L’histoire et les ressources
naturelles ne disent pas tout.

Et si la bataille de la compétitivité ne se jouait pas d’abord dans les
sempiternelles recettes du « molns » ? Celles qui avec moins de charges
(c’est-a-dire moins de salaire différé) et des salaires moindres, nous rendraient
de nouveaux « compélitifs » par rapport &4 'Allemagne et au nord de...

Les Séquences :

. Extralt découverte. La e-transformation de I'économie, créatrice d'emplois {01:58)

. 1. Les fondamentaux d’un pdle de compétitivité : une ambition politique, la gouvemnance, la R&D (05:45)

. 2. La premi&re action d’un pdle de compélilivité : la constitution de Pécosysteéme (02:21)

. 3. La seconde action dans un pdle de compétitivité : les projets de R&D, Finnovation (02:50)

. 4. La troisiéme action du pdle Cap Digital : le développement économigue, I'accompagnement des PME (03:54)

. 5. La quatriéme action du pdle Cap Digital : le « faire savoir ». I'le—de—France, premiére région en Eurape sur les
contenus numérigues (07:26)

. 6. La cinquiéme action dans un pdle de compétitivité : la création d’une vraie place de marche (09:16)

. 7. Les difficultés traversées et les atouts d'un pble de compétitivité (11:33)

. 8. Comment peut agir le péle de compétitivité dans un espace temps contraint et concurrentiel ? (06:13)

. 9. Les autres pdles numériques en Europe (08:01)

. 10. Les métiers de I'e-éducation et Pe-formation au sein du pdle Cap Digital (03:05)

. 11. Comment investir et créer de la valeur dans un environnement en crise 7 (03:01)

. 12. Une mission défaillante des p&les : le suivi des projets lancés (03:28)

. 13. Des docteurs, des masters, des BTS pour I'économie numérigue ? Les réalités d’'un secteur en tension (03:48)
. 14. Des groupements d’employeurs dans les pdles de compétitivité ? (02:54)

. 15. Ples de compétitivité : y a-t-il des « success stories » a la frangaise ? (06:10)

Les Mots-clefs :

Politique industrielle, Tissu industriel, Compétitivité entreprise, Emploi, Territoire, Industrie numérique, Gap Digital, Region,
lle-de-France

Vidéo séquencés n° 150
@© Pratiques & Stratégies / Uedc - mai 2013

Questions, commentaires, renseignements 7 : Université ouverte des compétences, node@ uode fr.
Pratiques & Stratégies - 509211 959 R.C.5 PARIS - 42, rue Monge 750035 Paris - Déclaration d'activité de formation : N® 1175 45765 75.
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Comment un territoire pourrait venir a bout du chémage de longue durée ?

Louis Gallois
Président de la Fédération des acteurs de la solidarité

/ En France, plus de 2 400 000 personnes sont au chémage depuis plus
f o d’un an : leur nombre a explosé en dix ans, leur chance de retrouver un emploi
Nasid trés faible. Pas assez de travail, pas assez d’argent, trop de personnes

devenus inemployables : pour renverser la table, parce que c'est
insupportable de condamner tant d'étres humalns a 'inutllité, que faut-il
faire 7

ATD Quart Monde s’est mobilisée sur un projet : éradiquer le chémage
longue durée. Elle a réussi & faire voter une loi & l'unanimité, début 2016, pour
lancer une expérimentation sur 10 territoires.

Et Louis Gallois, que I'on ne présente plus (haut fonctionnaire puis dirigeant de
la Snecma, d’Aérospatiale, de la SNCF, d’EADS - Airbus, auteur d'un fameux
rapport sur la compétitivité en 2012, Président de la Fédération des acteurs...

Les Séquences :
. 1. Le chdmage de longue durée, la gangréne de notre pays {03:05)

. 2. Quand une loi permet ; dix expérimentations « Territoires zéro chomeur longue durée » sur dix territoires trés divers
(03:34)

. 3. Trois convictions au fondement de I'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée : (1) Tout le monde est
employable (00:41)

. 4. Trois convictions. .. : (2) l y a plus d’emplois en France que de chémeurs longue durée (04:01)

. B. Trois convictions... : (2 bis) Il y a des empleis utiles gui concourent au bien-étre des gens (02:27)

. B. Trois convictions... : (3) Il y a de l'argent pour financer ces emplois, énormeément d'argent ! (02:13)

. 7. La mise en place d'un Territoire zéro chémeur longue durée : comment ¢a marche ? (05:10)

. 8. La création et le financement de « 'EBE », Entreprise a but d’'emploi (03:48)

. 9. Quatre enseignements de l'expérimentation Territaires zéro chdmeur longue durée (06:00)

. 10. Est-ce que les gens vont rester toute leur vie dans les entreprises 4 but d'emploi ? (02:57)

11. Quels seront les critéres de réussite de Pexpérimentation Territoires zéro chdmeur longue durée ? (01:.37)

12. Quel modéle d’entreprise, quel financement pour les EBE, Entreprises & but d’emploi ? (02:57)

13. Les Entreprises a but d'emploi (EBE)} forment-elles leurs salariés ? Qui finance ? (03:19)

14. Les syndicats sont-ils représentés au sein de I'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée ? (01:35)
15. Y a-t-il une méthodologie d'inventaire des emplais utiles ? Qui la met en ceuvre ? (02:10}

16. Conduites addictives, problématiques personnelles : jusquoll I'entreprise & but d’emploi doit-elle accompagner les
personnas 7 (02:05)

. 17. ESAT, IAE : des cousins de I'expérimentation Territoires zéro chdémeur longue durée (01:15)

. 18. L’expérimentation Territoires zéro chdmeur longue durée a t-elle vocation a élre « généralisée » & 'ensemble du
territoire 7 (03:15}

. 18. Le mécénat : peut-il &tre un complément utile & I'expérimentation Territoires zéro chdmeur longue durée 7 (01:30)
. 20. « France périphérique », banlieues, zones industrielles sinistrées : contre le chdmage « que cent fleurs
s'épanouissent » (02:09)

. 21. L'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée pourrait-elle permettre de relocaliser des productions et des
emplois 7 (00:53)

. 22, L’expérimentation Territoires zéro chdémeur longue durée rencontre-t-elle des freins, des obstacles ? (04.05)

. 23. La méthodologie de Fexpérimentation Territoires zéro chémeur longue durée permettrait-elle de lutter contre le
chémage de maniére plus générale ? (06:54)

. 24, Quelles choses apprises par l'ex-grand patron arrivé dans le monde associatif du social 7 (04:42)

Les Mots-clefs :
Chémage, insertion par I'économigue, emploi, territoire, CAS

Vidéo séquencée n° 218
© Pratiques & Stratégies / Uodc - octobre 2017
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Chdémage, précarité, inutilité
Les pistes d’'un économiste

Pierre-Noél Giraud
Economiste, professeur 4 Mines ParisTech et & Paris Dauphine

Quelle est |a plre inégalité ? Etre inutile aux autres, étre Inutile
économiquement. Chdmeurs de longue durée, condamnés aux petits boulots
précaires et mal payés, les « hommes inutiles », ne sont méme plus exploités :
its sont inemployés, ou trés mal. lls tombent dans des trappes dont il est de
plus en plus difficile de sortir. Et ils sont de plus en plus nombreux, des millions
en France. Alors que faire ?

Pour Pierre-Noél Giraud, combattre Iinutilité est LE combat essentlel : |a
mére de toutes les batallles. Sur cet objectif - agir pour que plus personne ne
soit inutile dans la société - il pense qu'un consensus devrait pouvoir s'établir. Et
ensuite ? C'est la que dans un livre saisissant (L 'Homme inutile - Du bon usage
de I'économie, &d. Odile Jacob), Pierre-Noél Giraud se révéle un éclaireur
puissant et lumineux de voies d'action possibles. Le genre de llvre rare que
les politiques sérieux devralent lire. D'autant plus qu’il est nul besoin d’étre
économiste pour le lire : le talent de plume et le sens pédagogique de l'auteur
est aussi régalant que l'originalité de son analyse du monde...

Les Séquences :

. 1. Derriére la question de la croissancs, toujours in fine la question des inégalités (03.43)

. 2. Croissance et richesse se mesurent trés mal : le paysan pauvre du XVIlléme vs le malien sans papier d’aujourd’hui
{02:14)

. 3. Linutilité &conomique : la plus grave des inégalités (05:16)

. 4. Des dizaines de millions de personnes « inutiles &conomiquement » dans les pays développés, des centaines de
millions dans les pays émergents (02:17)

. 5. Dans une société a minima plus juste : ouvrir les trappes d'inutilité, offrir des « opportunités » (Amartya Sen) (04:18)
. B. Pourguoi le nombre « d'hommes inutiles » augmente 7 La globalisation des firmes, le Web et le container {03.07)

. 7. Les emplois nomades, les emplois sédentaires... Et puis les « inutiles » (03:54)

. 8. Quelles relations entre emplois nomades et emplois sédentaires sur un territoire ? (03:31)

. @ Nomades, sédentaires et « inutiles » : que s’est-il qui s'est passé en France et en Europe 7 (02:16)

. 10. Que faire ? Ralentir 'hémorragie d'emplois nomades et en recréer (04:02)

. 11. Surtout pas de protectionnisme, mais un mercantilisme & la chinoise concerté au niveau européen (05:11)

. 12. Favoriser la croissance des secteurs sédentaires, pour aspirer les « inutiles » vers 'emploi (02:40)

. 13. Ouvrir les trappes : sécuriser les mobilités, mettre en place un contrat de travail unique (03:38)

. 14. Baisser les charges sur les emplois nomades, créer des emplois sédentaires, rendre les « inutiles » économigquement
utiles (04:49)

. 15, Activité, formation, retraite : pour une liherté de choisir ses temps {04.02)

. 16. Face a la robotisation, & Deep Blue : des besoins de mobilité et de formation (03:48)

. 17. Est-ce que le robot tue vraiment 'emploi ? {(03:56)

. 18. Démographie, migrations, réfugiés : le défi politique du sigcle (04:17)

. 19. Traiter le probléme de I'emploi : une question qui doit se jouer au sein d’'une Europe « premier cercle » (05:15)

. 20. Société, démocratie, entreprise : retrouver des marges de manceuvre, se défier des partis aftisant les divisions (06:18)
. 21. « Trappes », « inutilité », « fluidifier le bitume » : tant mieux sl les termes choguent | (03:04)

. 22. Revenu universel ? Du pain et des jeux | Miser sur la resocialisation (02:51)

Les Mots-clefs :

Economie, chémage, emploi, précarité sociale, insertion sociale, insertion professionnelle
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Créer de I'activité sur les territoires
Les perspectives de I'économie servicielle

Christian du Tertre
Professeur en sc. économiques - Université Paris Diderot, directeur du GERME - CNRS

La croissance de I’économie servicielle, c’est la croissance d'une économie
fondée sur les activités de service et les ressources immatérielles . les emplois
deviennent de plus en plus des emplols relationnels, les Investissements
immatériels deviennent stratégiques. Les questions d'évaluation, de
professionnalisation des hommes et des structures, et d'innovation, deviennent
décisives.

Dans cette économie du début du XXléme siécle, I'approche de Christian du
Tertre est originale et cruciale. La thése qu'il développe est que dans cette
économie des services qui est maintenant la ndtre, les régulations
territoriales jouent un réle absolument déterminant...

Les Séquences :
. 1. Le travail, au cceur de la création de la valeur (02:58)

. 2. Une crise structurelle qui dure. Plan de l'intervention (04:40)

3. L'expansion de I'économie « servicielle » : services + immatétiel (11:13)

4. Les caractéristiques de I'economie servicielle (1) : La coproduction des services (04:59)
. 5. (2) Llirruption de la subjectivité dans I’économique (01:14)

. 6. (3) Des contraintes d'accessibilité (04:21)

7. (4) Des problémes de compétences (01:46)

. 8. (5) Dé&finir 'économie immatérielle (05:55)
. 9. Comment évaluer, professionnaliser, innover dans les activités de service ? (05:11)

10. Le territoire, coeur de I'économie servicielle (05:56)

11, Créer de la valeur : les territoires ou les réseaux ? (11:18)

12. L’exemple du Groupe La Poste ; modele industriel ou serviciel 7 (08:27)

13. Dans |'économie servicielle, une précarisation des emplois ? (08:05)

. 14. Dans 'économie servicielle, guels types de compétences ? (04:13)

15. Dans I'économie servicielle, quel dialogue social 7 {03:19)

16. Par quoi remplacer les politiques industrielles de I'Etat ? (04:34)

. 17. Economie servicielle, clients : des risques... psychosociaux ? (05:29)

Les Mots-clefs :
Economie travail, mutation travail, secteur service, territoire
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La forge de Laguiole : territoire, métier, innovation, développement durable

Thierry Moysset
Directeur général de la Forge de Laguiole, PDG d'Aubrac Développement

Les « belles histolres » d’entreprise racontées dans les livres et au coin du
feu des séminaires de managers devraient faire réver. Mais nous nous doutons
bien de 1a pant de conte qu’elles renferment : tous ces petits « détails » laissés
dans |'ombre, qui feraient tche dans I'édifiante histoire.

Par exemple un dép6t de bilan, un plan social, les banques aLix abonnés
absents lorsque 'on entreprend, la concurrence mondiale au coin de la rue du
village, le temps qu'il faut pour forger la compétence d'un coutelier, le rble
primordial de I"attachement au territoire et & son rude climat... Condition
primordiale avant le recrutement, avant méme le métier !

Avec Thierry Moysset, directeur général d'une entreprise emblématique (qui
n’a pas eu un « Laguiole » entre les mains ?), nous sommes a mille lieues...

Les Séquences :

. Exiralt découverte. Limiter sa croissance, rater des marchés : c'est guoi le probléme ! (02:28)
. 1. Laguiole en Aubrac : un cuisinier, une vache, une AOG... et un couteau | (02:55)

. 2. Enfant de 'Aubrac : un parcours, de la Chine & Laguiole (04:17)

3. Le couteau & Laguiole : une histoire, un outil, un « rythme de vie (04:43)

4. Industrialisation, déclin, ...dépét de bilan {06:55)

5. Reprise, crise de 2008, ...et déluge de commandes ! (07:01)

. 6 L'ame d'une entreprise : un couteau de territoire (04:28)

7. La Forge de Laguiole : le métier contre la « méthode Kaizen » (03:55)

8. Une entreprise, un produit de territoire, qu'est-ce que c'est 7 (06:02)

9. Le désarroi des patrons ? un vrai scandale (03:18)

10. Le PSE, Plan de sauvegarde de I’emploi : le piege de la bulle générationnelle (04:44)
11. Pour une croissance « organique » de I'entreprise {03.58)

. 12. Entreprises, territoires et développement... local ou durable ? (02:41)

. 13. « Made in France » : la tragabilité des produits, le rapport Jego (03:52)

. 14. La protection de la marque : la stratégie Forge de Laguicle (02:23)

. 15. La Forge de Laguiole : quelle gouvernance, quel management de I'entreprise ? (02:49)
16. Quel regard sur les politiques publiques territoriales (00:59)

17. Un modéle « Forge de Laguiole » & développer sur les territoires 7 (05:47)

Les Mots-clefs :
Gestion entreprise, stralégie entreprise, PME, territoire, artisan, métier, développement durable, développement local,
Aubrac, Aveyron, Laguiole, coutellerie
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