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H + de 500 Autres pages consultées
F,a’bl,en .Jou ron relations
Délégué Régional du Groupe chez Le Groupe jean dignat
La Poste Directeur développement stratégique

Région de Nantes, France et commercial chez POSTE IMMO

© Logistique et chaine d'approvisionnement
Bruno Buil

PMO formations & organisations -
Direction du developpement
commercial - La Banque Postale / Le
Resesu La Poste

Chrystéle Conesa
Directrice Commerciale chez Le
Groupe La Poste

Poste actuel Le Groupe La Poste, Poste Immo

Posles précédents  Poste tmmo, Le Groupe La Poste, PARIS
HABITAT - OPH

Formalion Ecole spécialz des Travaux publics, du
Béatiment et de l'industie

Philippe Muntadas

Directeur d'Unité Opérationnelle
3.1 Services-Courrier-Colis Rives de
y Hers el Lauragais chez La Poste

| Edowvard FEUILLET
Directeur informatique chez Poste
Immo (Groupe La Poste)

Voir le profil complet de Fabien
Jouron. C’est gratuit.

vos callggures, vos amis et plhas de 300 mill'o-s de nrofess

D els S0k sur Linkadin

A
m Rodolphe Donain

irt . ,
Voirle profil complet de Fabien gy Chef de Projet Communication et

| Transformation Mumériques chez
POSTE IMMO

Matthieu Morange
Délégué développement régional

Activité de Fabien Jouron chez Le Groupe La Posle

Fahien Jouron aime ceci Fabien Jouron aime ceci s "
{ veiliéres Martial
ey . Directeur régional Immobilier Cuest
%9 Entreprises Innovantes, je (% A Pleemeur, des tacteurs qul « chez POSTE IMMO

) "_."?j vous conseille de candidater... E filment » la voirie

- 7 Pascal Caye
#GouvernanceQuartier A la demande de [a municipalité Directeur adjoint du Systéme
#ModelisationTerritgire pleemeuroise. une filiale du groupe |a Poste D'excellence chez Le Groupe La

Poste - Branche Services Courrier
Colis

Isabelle Cambreleng

Directrice: Markeling Communicaticn
Digital / e-santé /transtcrmation
digitale / expérience clignt

#EconamieColizborative va realiser un audii. .
#EspacesPartagés...

Fabien Jouron aime ceci
Fabien Jouron aime ceci
Immobiliére Podeliha a été le
[#Parolede....] Fabien Jouron premier bailleur social a...

sur la thématique de la...

Badge de profil public

Témoignage de Fabien Jouren, délégué
regional de La Posle, dans le cadre de

I'evolution de la. . Inclure ce profil Linkedin sur d'autres sites web

Experience

Délégué Régional du Groupe

Le Groupe La Poste

seplembre 2014 — Aujourd'hui - 4 ans 4 mols
Fégion Pays de la Loire - France

Chargé des relations institutionnelles du Groupe La Poste sur les Pays de Loire.
Animateur de la coordination etde la collaboration des diverses branches
d'aclivité du Groupe en Région.

Déploiement du développemeani de la Stratégie et du suivi des projets

[ Voir les badges de profil ]

prioritaires communs du Groupe en région {Logistigue urbaine, e-commerce,
transition énergétique, Modernisation de ['Action Publique, relation client,

numérique). Chercher par nom
Garant cle la mission de service publique de présence postale territoriale.

Plus de 500 millions de prolessionnels sont déja
sur LinkedIn. Découvrez qui vous connaissez
déja.

Directeur de la Gestion et de la Maitrise d"Ouvrage Prénom Nom - Q
Poste Immo

mai 2012 — Aujourd’hui - & ans 8 mois
Régian de Paris. France

Exemple : Jelf Weiner

Architecte stratégique des filiéres Maitrise d'Quvrage et Gestion du Parc
(Gestion Technigue et Gesticn Locative), chargé de I'élablissement des




politiques et des objectifs opérationnels de ces deux filiéres d'activités,
Pilotage fonctionne! des équipes en région (290 personnes sur la Gestion du
Parc / 23500 baux et 250 personnes sur la Maitrise d'Quvrage 300M€ de
travaux annuels).

Directeur Solution Immobiliére et Agence
Poste Immo
fevrier 2032 - mai 2012 - 4 mois

Pilotage de la filiére StA comportant le conseil aux occupanis et 1a recherche
d'optimisation des charges {via des analyses des occupaltions et des analyses
des conirats).

Animation des collaborateurs SIA en région avec une équipe siége de 5
personnes.

Directeur Régional Bretagne Pays de Loire
Poste Immo
janvier 2009 ~ janvier 2012 + 3 ans 1 mois

Directeur opérationnel sur ces deux régions des 4 filiéres d'aclivité de Poste
Immo : La Maitrise d'Ouvrage (25 M€ d'activité moyenne/an), la Gestion du Parc
{600 000m? enviren), Solution Immobiliére et Agence et Gesticn des Actifs (7M€
moyen de vente d'actifs/an),

Directeur d'une entité de 80 collaborateurs répartis entre la Direction Régionale
et 4 Directions Locales.

Directeur Locatl de 'Immobilier

Le Groupe La Poste

avril 2006 — décembre 2008 + 2 ans 9 mois
Région de Rennes, France

Directeur de I'lmmobilier du Groupe la Poste sur la Régicn Bretagne.
Managemeni de 40 collaborateurs répartis principalement en deux équipes
opérationnelles chargées de la gestion des Immeubles et du déploiement des
opérations de travaux au bénéfice des utilisateurs du groupe (12M€ de travaux
annuels), Arbitrage des immeubles vacants sur les régions Bretagre et Pays de
Loire (SM€ d'arbitrage annuel)

PARIS HABITAT - OPH
5 ans 2 mois

Directeur de Projet Construction

PARIS HABITAT - OPH

septembre 2001 - oclobre 2003 - 2 ans 2 mols
Paris

Directeur de Projets a la Direction de la Construction,

Responsable de chanliers de construction de logements sociaux depuis la prise
en charge du foncier jusqu'a la réception et fa mise en service des logements en
passant par la désignaiion de la Maitrise d'CEuvre et des Entreprises de
réalisation..

Divers opérations tant de resirucluraticn lourde que de construction neuve, plus
particuligrement chargé des secteurs de la Goulte d'Or et du Bas Bellaviile.

Resonsable de fa Gestion du Parc
PARIS HABITAT - OPH

sepiembre 1998 ~ acdlt 2001 - 3 ans
Region de Parls, France

Rasponsable de I'ensemble des travaux de maintenance et d'entretien du parc
dune antenne de Gestion de 10000 legements.Pregrammation pluriannuelle
des travaux du propriétaire sur un parc de 110 immeubles.

Pilotage et animation sur la partie patrimonfale d'une &quipe de 6 gérants et 62
gardiens.

{ngénieur Travaux TCE

Linked English {English) @

LinkedTf @ 2018
User Agreement
Privacy Policy
Community Guidelines
Coolde Policy
Copyright Policy
Guest Controls

Apprenez de nouvelles compétences
avec des cours en ligne

Excel 2013 : Les feuilles de
calcul et les classeurs
Vues : 1027

Implémenter sa stratégie

® i
Vues : 348

Réussir sa prospection

téléphonique
Vues : 13543

Voir {ous les cours en ligne »




SICRA IDF
juin 1994 — septembre 1998 -+ 4 ans 4 mois
Region de Paris. France

Pilotage de chantiers TCE de resfructurations lourdes dimmeubles anciens
souvent ¢lassés ou inscrits A l'inventaire des Monuments Historiques (création
d'un CFA dans un moulin du XVIéme siécle, 26 Logemenlis RIVP dans
Immeuble du XVlllEme siécle) avec reprises en sous ceuvre el reprises des
structures existantes.

Suivi d'opérations de requalification dimmeubles de logement en mitieu occupé
(Palulos).

Opérations entre 1.8M€ et 4M€.

Formation

Ecole spéciale des Travaux publics, du Bétiment et de
I''ndustrie

Ing&nieur, Sciences [ techniques d'architecture et du batiment
1690 - 1693

Activités et assaciations : Président d'une liste au Bureau des Eléves de I'école; Membre
de I'équipe du Gala de I'école

Lycee Lakanal
1987 — 1990

Classes préparatoires {sup & spé)

Lycée Descartes Antony (92)

Baccalauréat
1984 — 1987

Compétences et reccmmandations

Inscrivez-vous sur Linkedin pour volr les _ .
compétences, les recommandations et le profil 3'inscrire
complet de Fabien

Cours

Formation Indépendante

« Auditeur & ''HEDATE année 2012

Langues

Anglais
Compétence professionnelle limilée

Projets

Mise en place des Baux Verts
A partis du juin 2013

Dans le cadre de la réglementation, déploiement par la Direction de la Gestion du Parc des
annexes vértes afférenies au pare de Poste Immo, mise en place des annexes vertes au dela de la
réglementation avec 197 annexes déployées.

Création des outils de suivi et conseil par les Inspecteurs de Parc (acteurs régionaux de la Gestion
Technique) des annexes avec les locataires concernés.




tMembres d'équipe : Fabien Jouron, Smain HAMZA, Frédérique Kriel, helene cassar, Hefling Alain

GEIMO

A partir du septembre 2012

Projet de mise en place d’une organisation de Properly Management au sein des sites postaux
permeitant de consolider la responsabilité du propriélaire sur ses batiments lout en offrant un
service de qualité aux locataires.

Suivi de la gestion lechnique des immeubles sur les parties communes relevant du propriétaire
mais £galement via des conlrats de service sur les parties privatives des locataires le souhaitant.
Gestion des budgets property & limmeuble et suivant l'occupaticn des surfaces.

Membres d'équipe :

Fabien Jouron, Smain HAMZA, Thierry Pellé, Corine Loreaux, Benoil THOMAZO

Sycomore (Systéme pour la COndulte de la Maftrise d'Ouvrage et le
Reporting)
téyrier 2012 - février 2012

Projet de mise en ceuvre d'un oulil de Maitrise d'Cuvrage permeltant d'améliorer le pilotage a
l'opération (planning &t bugdgets) et des portetevilles d'opération.

Qutil dédié & la Maitrise d'Ouvrage pour la gestion des opérations en interface avec les autres
filidres (notamment e contréle de gestion).

Cutil développé en intégré SAP.

Membres d'équipe : Fabien Jouron

Mise en place de la Direction Réglonale Bretagne
Juin 2608 - janvier 2012

Création de la Direction Régionale et mise en place des grandes lignes d'activité (MOA, GP, StA et
GAl).

Montage des équipes et des divers instances de gouvernance, alteinte de i'ensemble des objectifs
fixés par la DG

Membres d'équipe : Fabien Jouron

SMARTS

septembre 2011 — septembre 2011

Projet d'enlreprise intégré SAP visant & :

- converger vers les pratiques de marché dans 'activité de propreté management

- Faire de Poste Immao une fonciére de référence aupres de tiers bailleurs et de tiers locataires
- Déconcentrer Une partie des activités en région

Mais aussi & adresser des enjeux majeurs des branches du Groupe La Poste

- Disposer d'une meilleure lisibilité des charges immobiiiéres nolamment par le délourage des
loyers sur les baux patrimoniaux

- Gestion des charges sur un modéle standard d'appel et de reddition.

- Bénéficier de la diminution des charges liées & la vacance

Membres d'équips

Fabien Jouron, Frédérique Krief, Benjamin Faou, Laurence Mechali, Smain HAMZA,
Jean-Christophe G.

rue du Pont Louis Philippe
septembre 1897 — septembre 1997

Restructuration de deux immeubles du X{Xéme rue du Pont Louis Philippe avec démolition de
'ensemble des remplissages entre structures bois et renforcement de I'ensemble des structures
porteuses.

Création de 34 logemnents pour la SAGH.

Mise en place de plancher béton collaborant & ame faible (Gem type Reppel) sur les solivages
historigques moisés.

Chantier réalisés sous la maitrise d'ceuvre du cabinet Jouve {ACMH) d'un montant de presque 3M€

Membres d’équipe : Fabien Jouron

Moulin de la Chaussée (Saint Maurice 84)
ao(t 1994 — zodt 1994

Restructuration lourde d'un moutin du XViéme siécle avec changement de destination et
ransformation en CFA.

Reprise en sous ceuvre des fondation, reprise des pans de bois par reconstitution en résine (ent.
Renofors).

Chantier avec un volel acoustique appuyé car mitoyen & l'autoroute A4 @ mise en place de doubles
murs acoustiques et de chassis doubles fenétres doubles vitrages 42Db.

Chantier de 2,6M€.

Membres d'équipe : Fabien Jouron, roland caracciolo, daniel vedrenne, rené barré (scyna4d)
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l.LE GROUPE LA POSTE

Accueil

> Notre stratégie pour 2020

Notre stratégie
pour 2020

La Poste 2020 :
conqueérir I'avenir

Le plan stratégigue La Poste 2020 : Conquérir
I'avenir, déployé depuis 2014 et réactualisé en 2017,
vise a transformer en profondeur le modele
stratégigue et économique du Groupe, pour en
faire un acteur incontournable dela révolution
digitale en cours. Lavénement du numérique
impacte en effet toutes nos activités et entraine un
déclin structurel de nos métiers historiques - le
courrier et la fréguentation des bureaux de poste
notamment. La réglementation du marché
bancaire est en évolution constante, et la faiblesse

persistante des taux d'intérét et I'apparition

MENU



d'acteurs 100 % digitaux élargissent le champ des
possibles. Quant au monde du colis, il voit surgir de
nouveaux concurrents, gros ou petits, qui se
positionnent sur différents segments de la chaine
de valeur mais il profite de I'explosion de
I'e-commerce, synonyme de forte augmentation

des flux pour les acteurs de la livraison.

La Poste a pris la pleine mesure des défis que
constituent les évolutions de ses activités
traditionnelles et de la nécessité d’accélérer le

développement de ses relais de croissance.

La Poste 2020 : Conquérir 'avenir a pour objectif
d'améliorer notre compétitivité et d’assurer la
bonne santé économique du Groupe , pour
garantir 'avenir de I'entreprise et celui des

postieres et des postiers.

Les grandes lignes directrices de ce plan se
traduisent en cinq priorités strategiques (le
développement, la construction d’un pacte social,
le maintien des missions de service public, I3
performance et le développement actif des
synergies) gue nos cing branches d'activité

déclinent au niveau de leur propre stratégie.

Anticiper demain



Le développement s'appuie sur les vagues de
croissance de la société sur lesguelles elle est

legitime:

L'e-commerce :la dématérialisation des
echanges a permis I'émergence de besoins
inédits en matiére de logistique et de nouveaux
services de livraison et a entrainé une forte
croissance des activités du Groupe avec le
développement de solutions de livraison 3
valeur ajoutée pour les entreprises et les
particuliers sur le dernier kilomeétre a domicile et
hors domicile.

l.a logistique urbaine : véritable révolution qui
contraint les opérateurs de colis et de livraison a
repenser leur métier, La Poste a, des 2014 et
avec les collectivités locales et ses clients, mis en
place des espaces logistiques urbains (ELU) et
un mode de livraison propre dans les principales
métropoles.

Le marché des services a la personne et
notamment la silver économie : La Poste
ambitionne de devenir leader des services a
destination des seniors et a initié une
dynamique de rachat d'acteurs impliqués dans
la prestation de services a domicile comme
Asten Santé en 2017 et a permis aux facteurs de
s'impliquer davantage dans le « bien vieillir 3
domicile » avec lancement de l'offre « Veiller sur
mes parents »,



La modernisation de l'action publique : Parce
gue l'ensemble de la population doit profiter de
la révolution numeérique, La Poste accompagne
activement ce mouvement en proposant des
solutions qui permettent de simplifier les taches
administratives et d'améliorer les relations avec
les citoyens. Comment cela se concrétise ? Avec
le passage de I'examen théorique du permis de
conduire dans les sites La Poste ou la mise en
place de plateformes numeériques de gestion de
la relation citoyenne pour les collectivités par
exemple.

La confiance numérique : Dans une économie
digitalisée ou la proximité est un des derniers
garde-fous contre les risques qui pesent sur la
protection de l'identité, la sécurité des
personnes et du territoire, les initiatives du
Croupe sont nombreuses : compte client
unigue, nouvelle version du coffre-fort
numeérique Digiposte +, déploiement d'une base
de données clients transverse au Groupe.

La transition énergétique : Impliguée avec son
parc immobilier et sa flotte de véhicules et
résolue a proposer a d'autres opérateurs ses
services expérimentés en interne, La Poste a
engagé différentes initiatives en faveur de la
transition énergetique. Le lancement de |a
societe Sobre — qui favorise la maitrise de |a
consommation énergétique des batiments -
avec |la Caisse des dépbdts et Egis, ou le
déploiement d'une gamme autour de la
rénovation énergétigue par la branche Services-
Courrier-Colis en sont deux exemples.

Les différentes branches du Groupe s'appuient sur
ces grandes vagues de croissance pour accélérer le

développement et la diversification des activités



existantes, conquérir de nouveaux territoires,
notamment autour des services de proximite, et
mettre en ceuvre une politique de croissance

externe sélective.

Les postiers au coeur de la
transformation

La construction d’un pacte social est |'une des
priorités stratégiques du Groupe, pour faire de
chaque postiere et de chague postier un acteur et
un bénéficiaire de la transformation du Groupe La
Poste. Le choix d'un développement responsable,
qui conjugue amélioration de la performance et
attitude exemplaire sur les plans social, sociétal et
environnemental, passe par un modele social fort
fondé sur 'emploi de qualité, I'égalité des chances,
la diversité et 'accompagnement des projets
professionnels. La Poste a bati le Pacte social, volet
social de son plan stratégigue, afin de faire de
chaque postiere et de chaque postier un acteur et
un bénéficiaire de la transformation du Croupe. Ce

pacte comprend quatre grands axes :

La formation, avec 80 % des postiers formés
chaque année;;



L' évolution professionnelle , au travers de prés
de 50 000 parcours gualifiants a valider sur la
durée du Plan;

La santé etla qualité de vie au travall , avec un
objectif de réduction des accidents du travail et
de ['absentéisme;

Le développement managérial etla
transformation de la filiére RH , avec la création
de 12 Espaces Mobilités Groupe, répartis sur le
territoire.

Considérée pour la deuxieéme année consécutive
comme l'entreprise la plus utile par les Francgais, La
Poste place le facteur humain et la confiance au
coeur de la relation avec ses parties prenantes. Elle
est présente pour tous, partout et tous les jours
pour simplifier la vie. Convaincue ainsi de sa
responsabilité sociétale, La Poste a la volonté de
contribuer aux transformations en cours dans la

société.



Particuliers Professionnels Entreprises v Associations v Secteur publiclocal ~  Groupe LaBanque Postale

.::.- -

LA
BANQUE MENU a

POSTALE

Actualités & Publications

AGIR POUR DEVELOPPER LES
TERRITOIRES

Depuis quatre ans au service du secteur public local, des bailleurs sociaux et des acteurs de
I’économie sociale, La Banque Postale finance I’économie réelle au plus prés des besoins de ses
clients. Son offre compléte de produits simples, accessibles, utiles et responsables, destinée aux
acteurs des territoires, couvre I'ensemble des hesoins du tissu économique d’une région.

Financer le tissu économique local

En 20186, elle a octroyé plus de 9 milliards d'euros de financement a 2 500 clients (collectivités, institutionnels, bailleurs
sociaux, établissements de santé, entreprises publigues locales cu sociétés d’économie mixte) et a conforté sa position de
premier préteur des collectivités locales et des hdpitaux publics. Ainsi, en accompagnant les élus dans une approche globale,
porteuse d'emplois sur leur territoire, La Banque Postale est devenue la banqgue de référence du secteur public local.

S'engager pour la santé publique

Partenaire du plan Hapital Avenir avec la Banque européenne d'investissement, La Bangue

DE CRED'TS Postale a poursuivi en 2016 ses engagements en faveur des centres hospitaliers. Elle est
AUX ETABLISSEMENTS aussi investie pour répondre aux besoins croissants de logements et de services du
PUBLICS DE SANTE secteur meédico-social. En 2016, plus de 100 millions d’eurcs de crédits moyen et long

terme ont &te octroyes a des associations gestionnaires d'établissements de santé et
médico-saciaux.



Transports, énergie, équipements : soutenir des projets
structurants

Partenaires des collectivités locales pour assumer des missions d'aménagement, de développement
économique, touristique ou énergétique, les entreprises publiques locales (EPL) sont devenues naturellement
des clients de La Banque Postale. A ce titre, 300 millions d'euros de financement leur ont été octroyés en 2016.

Renforcer I'appui au logement social

La Banque Postale est le partenaire de deux bailleurs sociaux sur trois. Elle couvre ainsi

DE CREDIT OCTROYE lintégralité de leurs besoins bancaires courants comme la gestion de flux, les placements,
AU SECTEUR les financements et Pingénierie sociale. Engagée en faveur de 'accession sociale a la
DU LOGEMENT SOCIAL propriété, La Bangue Postale propose une offre de financement pour les organismes HLM,

sous forme de Prét Social Location-Accession (PSLA). En 2016, elle a octroyé 2,5 Md€ de
crédit au secteur du logement social. La Banque participe ainsi activement au soutien des
projets d’habitat coopératif et contribue a la recherche de solutions inngvantes dans la
production et la gestion du patrimoine locatif.

Offrir des financements longs a taux compétitif

Partenaire de la Banque européenne d’investissement (BEl) depuis 2014, La Banque Postale continue de
distribuer des crédits dans le cadre des plans gouvernementaux Hépital Avenir, Trés Haut Débit, Colléges et
Optimisation énergétique. De plus, trois nouvelles enveloppes de refinancement en soutien a des programmes
d'envergure ont &té engagées cette année entre La Bangue Postale et la BEI : 50 millions d'euros pour des préts
PME et ETI, 100 millions d’euros pour la transition énergétique et 100 millions d'euros pour Hépital Avenir.

Favoriser I'innovation dans les territoires

Dans le cadre de nouveaux accords avec la Banque européenne d'investissement, La Bangue Postale a signé en 2016 la
convention de garantie InnovFin « Financement européen de l'innovation » {FEI). Elle concerne une enveloppe de préts
accordés a La Banque Postale sur deux ans pour soutenir son activité de crédit aux PME et petites ETI innovantes en France.



Accompagner la transition énergétique

Impliquée pour le mieux-vivre de la société, La Banque Postale a notamment développé une expertise dans le
financement de grands projets d'énergie renouvelable et confirme sa position d'acteur important dans ce secteur.
En 20186, elle a eté coarrangeur d'une cpération de 150 millions d’euras pour un spécialiste de I'énergie
photovoltaique en Bretagne et préteur sur plusieurs autres projets photovoltaiques pour un montant total de 320

millions d’euros. Accompagner la politique publique de transition énergétique est une priorité de La Banque
Postale.

Rapport d'activité et de responsabilité sociétale 2016
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NMPEe

osez l'innovation!

Pour renforcer la compétitivité de I'économie francaise, il faut
permettre aux PME de gagner de nouveaux marchés et d'étre plus
performantes. Cela passe par la création de produits, de services,
de procedés ou de nouveaux débouchés, Ne dit-on pas gu'en
France, on n'a pas de pétrole mais des idées? L'innovation se
niche partout, il suffit de bien s'organiser et de savoir mettre

au point la formule gagnante.

REPERES

Uinnovation ne se limite pas ala
technologie. Elle peut concerner, aussi,

les nouveaux services, le design ou la
vente, par exemple. En quoi peut-elle
devenir un axe de développement dans
la durée pour les PME?

CONSEILS

Innover est a la portée de chagque
PME, a condition d’adopter les bonnes
méthodes, tant pour la conception que
pour fe financement de ses projets

et |a protection de ses idées.

TEMOIGNAGE

Dans le cadre de sa politique Innovation,
le Groupe La Poste aide les PME a créer
de nouvelles solutions performantes

et durables.

Mai 2013



Compétitivité, osez l'innovation!

Innover pour prendre

'avantage

L'innovation n'est pas réserveée aux grandes entreprises et peut représenter une véritable
opportunité de prendre une longueur d'avance. Dans un contexte économique difficile,
inventer devient méme un atout majeur pour faire prendre a votre entreprise un avantage décisif

sur la concurrence.

n France, lorsque 'on dit
«innovation », bien sou-
vent on pense « nouvelles
technologies» ou « R&D »
(recherche & développe-
ment}. On imagine un pool
de chercheurs dans un labo-
ratoire flambant neuf. Combien de diri-
geants de PME se sont dit « ce n'est pas
pour moi» ? Or, il existe de multiples
maniéres d’innover: nouveau concept
simplifiant un usage, nouveau service
pratique, nouvelle fagon de commer-
cialiser (e-commerce, entre autres). Ce
dynamisme fait la force du tissu indus-
triel allemand (qui lui consacre 80% de
ses efforts de recherche) ou du high-tech
coréen, japonais et américain.
En France, les pouvoirs publics prennent
conscience de U'importance stratégique de
I'innovation comme levier de croissance et
de compétitivité dans une économie mon-
dialisée. 11s font preuve de pragmatisme,
soutenu par de nouvelles sources de finan-
cement, dont [a Banque Publique d’Inves-
tissement, qui donne autant d’'importance
aux business développeurs qu’aux ingé-
nieurs. L'Etat encourage, désormais, les
initiatives visant & anticiper les usages

EN SAVOIR +

» www.redressement-productif.gouv.fr
¥ winw.oseo.fr

» www.comite-richelieu.org

» hitp:/Hing.org/

» wwwe.laposte.fr/rapportannuel/
le-laboratoire-des-innovations-postales
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et les services de demain, & orienter la
recherche vers des applications conerétes
facilitant ainsi leur mise sur le marché.

L'ENTREPRISE, LIEU D'INNOVATION
En France, en 2010, la dépense intérieure
en « R&D » s’établit 4 43,4 milliards
d’euros, en hausse de 2,8 % en volume par
rapport 4 2009 et le pays compte 234 000
chercheurs (en équivalent temps plein).
Parmi ces derniers, 133 500 travaillent
dans les entreprises. La recherche appli-

quée est issue, pour une bonne part, du
monde de Uentreprise, dans Uindustrie et
les nouvelles technologies, notamment.
Et malgré la faiblesse de leurs moyens,
les PME et PMI sont directement concer-
nées, car c’est chez elles, bien souvent,
que naissent les véritables innovations,
celles dites «de rupture», avant d’étre
reprises et développées par les grands
groupes. Les niches innovantes sont
nombreuses pour qui sait les reperer,
que ce soit 3 destination des consomma-

L o —— =2 ) iy -
e P >
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EN CHIFFRES

2,26 % du PIB francais
sont consacrés

a Uinnovation.

Source: ministére de U'Industrie.

En 2011, en France,
16 757 brevets

et 120310 marques
ont été déposés.
Source: INSEE,

teurs (marché BtoC}, des professionnels
(BtoB), ou méme dans 'intermédiation
(CtoC), comme 'ont prouvé Priceminister
ou Cityzencar (voir Solutions Courrier
n° 24), par exemple.

UN AVANTAGE COMPETITIF

« Attention, trouver la bonne idée ne suf-
Jit pas, préviennent les cabinets spécia-
lisés, une innovation n'est intéressante,
économiquement, que si elle rencontre
un marché. » Cela suppose de mettre en
place une veille efficace, de consulter
des experts, de trouver des financements
et des partenaires (co-développement)
pour peuvoir développer son idée et lui
donner les meilleures chances de s%épa-
nouir. Mais le jeu en vaut la chandelle.
Dans un contexte de crise, innover §'im-
pose de plus en plus, pour rester com-
petitif et garder une longueur d’avance
sur ses concurrents. Tous les secteurs
peuvent Etre porteurs d’innovation, pas
seulement ceux qui demandent de gros
investissements en R&D, comme les
biotechnologies, les télécoms ou I'infor-
matique. De nombreuses PME ont su
créer de nouveaux concepts intéressants
et rentables dans les services a la per-
sonne, la restauration, la décoration, la
performance énergétique... Grice aux
nombreux réseaux et « Ecosystémes »
innovants existant aujourd’hui, une PME
n’est plus isolée et peut trouver plus faci-
lement des partenaires et des sources de
financement.

¥/ TV ’ . . ”
Privilégier I'open innovation.

Delphine Desgurse, directrice de Finnovation et du développement des e-services

du Groupe La Poste.

Quel estle rdle

de I'innavation?
Delphine Desgurse:
Linnovation ne se résume
pas a la conception ou

au financement de projet;
elle consiste arepérer les
tendances et usages a venir,
les produits et services
novateurs, a tisser des
partenariats intelligents qui
déboucheront sur des
expérimentations, puis

des prototypes capables de
donner naissance a des
projets plus ambitieux. Cela
était le cas, chez nous, par
exemple, de I'offre Digiposte,
qui est devenue un élément
important pour inventer

La Poste digitale de demain.

Quelle forme l'innovation
prend-elle au sein

du Groupe La Poste?

D. D.: Notre innovation naft
de I'«écosystéme» qui nous
entoure, avec de multiples
acteurs innovants; « think
tanks» et pdles de
compétitivité (Fing, Cap
Digital..}, directions
innovation de grands
groupes, fournisseurs,
Postes étrangéres,
universités, centras de
recherche... Nous avons

également notre Lab
Postal®, un événement
annuel qui offre une grande
visibilité aux PME innovantes
avant de passer a
I'expérimentation terrain.
Et XAnge U, notre fonds de
capital risques spécialisé, a
investi dans plus de 50
entreprises innovantes a
croissance rapide liées aux
technologies de
I'information.

Comment faire vivre

cet écosystéme innovant?
D.D.:Celademande la
mobilisation de nombreux
cotlaborateurs pour aller
chercher les infarmations,
s'ouvrir aux tendances

et tisser des liens en
participant a des

événements et a des projets
collectifs. A La Poste,

NOUS avONs NOS epres
outils internes d'échange

et notre communauté
d'«innovateurs »,

Suivre I'innovation demande
temps et ouverture d'esprit
afin d'anticiper les ruptures
et de penser «autrement»,

Quels sont ses atouts?

D. D.: U'écosystéme innovant
aide a étre réactif, facilite ia
veille, permet de sentir
I'évolution du secteur,

de mieux comprendre

ses acteurs et, au final,

de participer a des projets
trés en amont. Nous
travaillons beaucoup autour
de la notion d'«open
innavation», une innovatfon
ouverte, quiinstalle la
confiance et facilite les
projets communs. Cette
coconstruction de
Finnovation of fre de
multiples atouts: rapidité

de développement et de
test, amortissement des
coiits, réduction des risques,
apprentissage commun
entre grands groupes

et Start-up.

13Détails page 21

L’innovation ne s’arréte pas & trouver la
bonne idée. Rappelons qu’une démarche
d’innovation compléte comprend plu-
steurs étapes, de la conception i la com-
mercialisation, en passant par les aides au
financement (OSEQ Innovation, crédit
d’ impdt recherche, Fonds unique inter-
ministériel, programmes européens...)
et la protection du nouveau produit ou
service (dépdt de brevet, de modéle, de

marque). Innover est un tout, qui réclame
un regard neuf aussi bien en marketing et
en communication qu'en vente, et jusqu'a
'export, car une invention peut aisément
dépasser les frontieres. Méme si, parfois,
cette démarche a des allures de parcours
du combattant, rappelez-vous qu’une
excellente idée bien présentée ct protégée
peut changer la vie de votre entreprise.
Cela vaut la peine &’y réfléchir. I

Mai 2013
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Compétitivité, osez 'innovation!

Les bonnes etapes
pour innover

Vous pensez manquer de créativité alors qu'il suffit, souvent, de puiser dans les ressources qui vous
entourent pour trouver l'idée qui va booster votre activité. Ensuite, la recherche d'aides, le dép6t
de brevet ou de marque et une exploitation bien menée de votre innovation sont nécessaires avant

de récolter le fruit de vos efforts.

DENICHEZ
LA BONNE IDEE

Pour faire germer les idées

dans votre entreprise, vous

pouvez assurer une veille
efficace, motiver vos équipes et tisser
des liens étroits avec vos partenaires et
clients... Bref, il s’agit de ¢réer un climat
propice a 'innovation, tant en interne
qu’en externe, en restant pragmatique et
en pensant a la mise sur le marché trés
en amont.
Sachez que I’innovation ne se limite
pas aux nouveaux produits ou services.
Il existe de multiples sources de nou-
veauté : ajouter une fonctionnalité &
un produit existant, améliorer un pro-
cess, créer un nouveau packaging ou
un design innovant, ouvrir un canal de
vente... On recense de nombreuses PME
endormies ou en difficulté, qui ont ét¢
réveillées par une idée toute simple. A
Pimage de Tolix, fabricant presque cen-
tenaire de chaises en acier, qui connait
depuis 2004 une véritable success story
aprés un dépot de bilan, simplement en
ayant pensé & peindre ses produits de
couleurs vives et & miser sur ’export,
La firme a su adapter son offre & P’air
du temps. La recherche de 'innovation
devrait étre au ceeur du développement

de toute entreprise.
moyens de développement

est trés souvent condam-

née a rester dans les cartons. A vous de
trouver les fonds nécessaires pour assu-

FINANCEZ
VOTRE PROJET

Une bonne idée sans réels

B solutionscourrier / Mai 2013

rer 'avenir de votre projet. Premiére
démarche, adressez-vous 4 OSEQ, orga-
nisme qui gére des fonds publics d’aide
4 I'innovation (veir interview ci-contre).

Ensuite, vous pouvez déposer une
demande de crédit d'impét recherche, afin
de bénéficier dune réduction d’imp&t sur
les sociétés a hauteur de 30 % des frais

© Andy Ryan/Gettyimages - DR



de R&D (dépét de brevet, prototype...)
engagés et plafonnés a 80000 euros. Mais
il faut justifier d'une réelle innovation.
Nouveauté 2013, le crédit d’impdt inno-
vation est réservé aux PME de moins de
250 salariés et dont le chiffre d'affaires est
inférieur 4 50 millions d’euros.

Si votre entreprise a moins de huit ans
d’existence et investit au moins 15% de
son chiffre d’affaires dans la R&D, elle
peut prétendre au statut de jeune entre-
prise innovante avec d'intéressantes exo-
nérations fiscales et des allégements de
charges. Enfin, pensez aux appels & pro-
jets sectoriels et aux programmes d’aide
européens redistribués par les régions.

PROTEGEZ

VOS CREATIONS

Les spécialistes sont for-

mels : il faut protéger ses

créations. Outre les clauses
de confidentialité & faire signer par vos
collaborateurs et partenaires, le réflexe
salutaire est le dépot a 'INPL L’enve-
loppe Soleau est le premier niveau de
protection, basique, puisqu’il ne sert
qu'a prouver la date, donc l'antériorité
d'une création. La publication dun bre-
vet est une arme plus dissuasive face
anx copieurs, méme si la procédure de
dépdt reste assez fastidieuse et coliteuse.
Notez que vous pouvez aussi déposer un
modele ou un dessin. Etendre son brevet
4 I'international est souvent nécessaire,
mais il faudra agir par pays ou groupe
de pays. En 2014, le brevet unitaire
européen facilitera ces démarches dans
I’Union européenne.

RENTABILISEZ

VOTRE INNOVATION

Une innovation n’est inté-

ressante que si elle trouve

ses clients. La développer
vous-méme vous laisse les cartes en main
et vous profitez de marges confortables.
Si vous n’avez pas les moyens d’exploiter
seul votre innovation protégée par brevet,
confiez-la 4 un ou des tiers (moyennant
uneredevance) dans le cadre d’une licence
(simple, partielle ouexclusive). Pour éviter
les mauvaises surprises, faites-vous aider
pour négocier ce type de contrat auprés
des cabinets de conseil spécialisés. Cette
formule permet de rentabiliser & moindre
coiit une innovation autofinancée. i

“Gagner ou maintenir
votre avantage concurrentiel.”

Catherine Borg-Capra, Directrice de I'Expertise 4 OSEQ BPI.

Quel type de soutien

ou d'aide une PME/PMI
peut-elle trouver chez
0SE0?

Catherine Borg-Capra:

La mission d'05E0 est

de financer I'innovation et

la croissance des entreprises.
Cela se fait au travers de nos
trois grands métiers:

le soutien de l'innovation

{par subventions, avances
remboursables et préts 3 taux
zéro); la garantie, pour faciliter
V'accés au crédit;

te financement des
investissements et du cycle
d'exploitation, en
accompagnement des
bangques et des organismes de
fonds propres. 0SEQ
accompagne les responsables
dentreprise, partage le risque
et les aide a réunir les
financements nécessaires

a laréalisation de leurs projets
innovants, gue l'innovation

porte surun produit, un
pracédé ou un service, Le but
recherché est de gagner au
de maintenir leur avantage
cancurrentiel, quels que soient
le secteur d'activité et Ja taille
de I'entreprise. Touies les
gtudes montrent en effet que
ce sont les PME innovantes et
exportatrices qui résistent (e
mieux a fa crise et qui, donc,
sont les plus compétitives.

Quels avantages y a-t-il a
faire intervenir un expert
eninnovation ou a faire

un audit dans ce domaine?
C.B.-C.:Le dirigeant
d'entreprise peut trouver chez
OSEO des services (conseils,
arientation, mise en relation)
et des financements adaptés.
i faut savoir que I'aide de
rétat alinnovation est déja
associée a des expertises
pointues sur la viabilité et le
potentiel des projets. Cela

peut se faire en partenariat
avec les régions, les pbles de
compétitivité et les
programmes européens.

En résume...

C. B.-C.: |l existe différentes
formes de soutien au
développement industriel et a
la croissance par I'innovation,
qui recouvrent, selon |'étape
de votre projet (faisabilité,
développement et lancement
industriel/commercial), un
outil financier de partage de
risque, des solutions tout au
long de la chaine de
financement,

un accompagnement
personnalisé et, enfin, des
actions sur mesure. Comme
par exemple la création d'une
entreprise de technologie
innovante, les études

de faisabilité préalables,

les partenariats
technologiques, et les projets
coltaboratifs {via les aides
ISIt, PSPC®@, FUIL,).

Le cofinancement bancaire
et le fonds de garantie
complétent ce dispositif, avec,
natamment, le prét
participatif damorgage etle
Contrat de développement
Innovation.

(1) Innovation stratégique
indusirielle,

{2) Projets structurants des pdles
de compétitivité.

(3) Fonds unique interminis tériel.
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Compétitivité, osez l'innovation

La Poste soutient
les PME innovantes

Fidéle a sa démarche d'accompagnement des projets innovants, La Poste développe des solutions
nouvelles en partenariat avec des PME, repérées dans le cadre du Lab Postal ou par les filiales
du Groupe. Deux exemples récents montrent la diversité des projets soutenus et les applications

pratiques qui en découlent.

POSTMYAPP: APPLI MOBILE POUR LE COMMERCE DE PROXIMITE

Mediapost, PostMyApp permet aux
commercants de faire du marketing
de proximité et géolocalisé. Cette appli a
été développée, dans un premier temps,

Développée par MyApphone pour

solutionscourrier f Mai 2013

pour les restaurateurs, En quelques clics,
ils créent leur propre application mobile
a 'image de leur établissement, Grice
a elle, les clients sont informés directe-
ment via leur smartphone (menu, carte

du jour...), ils visualisent les plats (galerie
photos), ils peuvent localiser le restaurant,
envoyer un e-mail et réserver une table.
La personnalisation se fait trés simple-
ment, a partir d’un ordinateur connecté,
et le restaurateur suit en direct les statis-
tiques de consultation de son appli.
«L’idée est née I'été dernier. Nous cher-
chions a développer des solutions locales
et la Direction de l'lnnovation du Groupe
La Poste (la DIDES) nous a parié de ce
projet, repéré dans le cadre du Lab Pos-
tal », raconte Claire Otenin, chef de pro-
duit chez Mediapost. « Lobjectif de cette
plateforme est de rendre accessibles et
a moindre coiit des solutions mobiles
sur mesure jusque-la réservées qux
moyennes el grandes entreprises, en les
mutualisant sur un secteur donné, pré-
cise Anthony Ginter, Pdg de MyApphone.
Cette PME innovante apporte son exper-
tise technologique, Mediapost sa connais-
sance des offres locales et le Groupe La
Poste sa puissance de diffusion au sein
de ses réseaux. PostMyApp a été testée
{facilité de prise en main, efficacité opé-
rationnelle, . ), au dernier trimestre 2012,
et a regu un excellent accueil de la part des
clients. La solution devrait étre commer-
cialisée au cours du printemps. I

MYAPPHONE EN BREF

» MyApphone est une entreprise innovante

éditrice d'applications mobiles et de tablettes
SUE mesuse.

© plainpicture - picture tank



MON COURRIER: SIMPLIFIER LA VIE DES ELUS ET DES CITOYENS

citoyen (GRC) diffusée par La Poste,

simple d'utilisation, offre au citoyen
la possibilité d’interagir avec sa mairie en
utilisant les différents canaux a sa disposi-
tion (guichet, téléphone, Internet, mobile,
SMS, e-mail) via un systéme qui oriente
sa demande vers le service concerné
{état civil, autorisation de travaux, ete.).
L'avantage est double ; I'usager peut snivre
I’état de sa demande et la Ville dispose de
tableaux de bord utiles.

| a solution de gestion de la relation

. .,,’\\

La consultation sur ordinateur de ces
demandes via la plateforme GRC n’est pas
dans les usages de nombreux dirigeants
territoriaux, souvent en déplacement et
habitués a consulter a 1a mairie — dans
des parapheurs — les courriers regus et les
documents a signer. Grice 4 Mon Cour-
rier Mobile, le courrier numérisé arrive
directement sur la tablette de I’¢lu ou du
directeur, qui peut le « feuilleter» comme
les pages d’'un magazine. Il lui est alors
facile de valider les documents en un clic,

de les annoter on de les transférer a son
équipe. « L'idée était de meltre au point
wne appli trés intuitive, sur tablette, qui
serve de parapheur dématérialisé. Le pro-
totype présenté au Salon des mairves a été
récompensé par le Prix de I'innovation
2012 », précise Jean-Chatles Bossard, fon-
dateur de Localeo. « Mon Coutrrier Mobile
est le fruit d 'un partenariat stratégique
entre Localeo et Docapost, détaille Chris-
tophe Rouesné, directeur de comptes col-
lectivités territoriales de cette filiale du
Groupe La Poste. C'est la solution la plus
pointue du marché pour un usage mobile,
qui améliore la qualité du service rendu
au citoyen et réduit les colils de fonction-
nement de la collectivité. » Disponible ce
printemps, elle pourra étre complétée par
d’autres services de Docapost, comme
Maileva, Contralia (signature électro-
nigque) ou la numérisation externalisée. 1

LOCALEO EN BREF

b Localon est spécialiste des sites web

de collectivités et leader francais des solutions
de GRT {gestion de la relation citoyen).

= 'ENGAGEMENT INNOVANT DU GROUPE LA POSTE

Au-dela de sa relatlon client-fournisseur, le Groupe La Poste, signataire du Pacte PME, s'est éngagé a favorlser l'innovation
dans les entreprises, en France. Voici quelques dispositifs mis en place pour soutenir les projets porteurs d'innovation.

LELAB POSTAL

b LeLab Postal est un programme

de qualification et d'accompagnement

de projets innovants. Ces dernigres années,
environ quatre cents PME/PMI ont été ainsi
identifiées via l'écosystéme du Groupe

La Poste, puis accompagnées.

Quatre-vingts prototypes ont ainsi été
développés en mode collaboratif, puis
présentés par leurs auteurs & des
spécialistes et investisseurs lors

de rencontres annuelles organisées par

le Groupe La Poste. Au final, grdce a cet
«accélérateur d'expériences», 15 prototypes
ont rejoint des of fres intégrées ou ont abouti
a des solutions commercialisables,

Le Lab Postal crée 'innovation en s'associant
ades PME innovantes, auxquelles le Groupe

La Poste apporte une visibilité et fa puissance
de son réseau. La sélection se fait sur dossier

et sur des thématiques d'exploration nouvelle
comme la ville intelligente (livraison optimisée en
centre-vilte, recharge des véhicules électriques,
etc)ou le visual mining (analyse de bases

de données}.

INVESTISSEMENTS DANS LES SOCIETES
INNOVANTES

b Créée en 2003 a linitiative de La Poste, sous
la forme d'une société de capital-risque (SCR)
avec notamment Alten, Neopost, COC
Entreprises, Allianz, CNP Assurances... XAnge

Capital a été suivie fin 2011 du fonds XAnge
Capital 2 dédié aux innovations numeériques.
Les missions de XAnge sont, a l'occasion du
financement en fonds propres d'entreprises
auxmodéles innovants, de détecter des
synergies avec ses partenaires industriels au
premier rang desquels le Groupe La Poste, et
d‘assurerune veille opérationnelle en matiere
de nouvelles technologies, Chaque année
XAnge analyse des centaines de dossiers

de start-up en France eten Allemagne ol elle
estimplantée et sélectionne les plus
prometteuses, Le portefeuille des fonds
gérés par XAnge Private Equity, filiale

de La Bangue Postale, compte prés de

60 entreprises innovantes.
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Résumsés
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Le service postal, auquel sont trés attachés les Francais, a connu depuis une dizaine
d'années de nombreuses évolutions qui tiennent & la fois du contexte européen mais
surtout des changements dans la gestion de l'entreprise La Poste. Derriére le panneau
indiquant la présence postale dans l'espace rural se distinguent différentes formes de
service en fonetion du chiffre d’affaires réalisé. Entre rentabilité et souci d’aménagement
du territoire, principe imposé par les pouveirs publics, La Poste cherche le juste milieu.
Ces évolutions produisent des impacts considérables sur les territoires ruraux et sur les
habitants. Cet article dévoile la nouvelle organisation postale, ses effets sur I'espace rural
et mobilise les résultats d’une grande enquéte quantitative auprés des habitants des
communes rurales sur les évolutions en cours.

The French post office (La Poste), whose service people are traditionally quite attached to,
has evolved quite significantly over the past decade, This is due partly due to a changing
European context, but also to evolving corporate management. The emblematic post office
sign, in rural areas, now corresponds to different forms of service in function of turnover.
Between profitability and concern for territorial planning — a principle imposed by the
government — La Poste is trying to strike a fair balance. This evolution is having
considerable impact on rural areas and inhabitants. This article presents the new
corporate organization of La Poste and its effects on rural areas, and explores implications
of the results of a large-scale quantitative survey carried out among residents of rural
towns on current developments.

La Poste, ¢l servicio frances de correo, por lo cual los franceses estan muy aficionados, ha



conocide desde casi diez anos muchas evoluciones que tienen a la vez al contexto de la
Union europea pero sohre todo a los cambios en la gestion de la empresa, Detras del cartel
que indica la presencia de La Poste en el espacio rural, se presentan diferentes formas del
servicio en funcion del volumen de negocio. Entre la rentabilidad y la preocupacion del
ordenamiento territorial, principio sometido por los poderes publicos, La Poste esta
buscando el justo medio. Estas evoluciones producen impactos considerables sobre los
territorios del rural y los habitantes. Este articulo pone en claro la nueva organisacion de
los correos, sus efectos sobre el espacio rural y mobiliza los resultados de une grande
encuesta cuantitativa cerca de los habitantes de las comunes sobre las evoluciones en
marcha.

Entrées d’'index

Mots-clés : La Poste, service public, rentabilité, aménagement du territoire, usagers
Keywords : The French post office, public service, profitability, rural planning, user
Palabras claves : El servicio frances de cotreo, servicio pliblico, rentabilidad,
planificacidn territorial, usario

Texte intégral

Une récente enquéte d'un institut de sondage sur la céte d’amour des usagers-
consommateurs® indique que La Poste arrive en dixiéme position parmi les
entreprises francaises et connait la troisiéme plus forte progression dans ce
classement sur six mois. Les Francais sont trés attachés & La Poste qu'ils
considérent comme un service public de proximité. Leur relation est quasiment
passionnelle ainsi qu’en témoignent les deux millions de personnes qui ont
participé en 2009 4 un référendum d’initiative syndicale sur Pouverture du
capital de La Poste. Ce service a pourtant subi ces derniéres années bien des
transformations. Depuis le 1¢r mars 2010 4 la suite de la loi sur les missions de La
Poste, celle-ci est devenue une ESA (société anonyme & capitaux publics) alors
que depuis 1991 elle avait un statut d’EPIC. Bien peu d’usagers connaissent ces
transformations juridiques qui pourtant révolutionnent la présence postale et ses
missions. Quels effets produisent ces évolutions sur 'organisation postale rurale
et les communes rurales? Quelle perception les habitants de 'espace rural ont-ils
de ces transformations?

Pour rendre compte des évolutions institutionnelles de la présence postale et
des enjeux qui se posent pour les acteurs locaux nous nous appuyons sur un
travail de terrain mené auprés des responsables de La Poste & 'échelle régionale
et locale (pays du Val d’Adour, de Figeac, des Pyrénées cathares et du Sidobre et
Monts de Lacaune), des personnels des points de poste?, mais aussi des élus et
responsables administratifs des collectivités étudiées. Nous complétons cette
approche en montrant comment les populations locales vivent, per¢oivent et
s'expriment sur la présence postale. Nous utilisons & cet effet des données
recueillies auprés de 1 410 habitants® de communes rurales qui ont, en 2011,
participé & une enquéte par questionnaire dont I'objectif était de recueillir des
réponses dans le domaine des services publics ruraux. L'investigation menée
permet de décrire les contours des évolutions a I'ceuvre et, ce faisant, de mieux
comprendre les effets de la réorganisation postale en milieu rural.

L’entreprise, ses évolutions et ses
liens avec le territoire



Le cadre européen est-il a I'origine de toutes
les évolutions de La Poste ?

La construction du marché unique en Europe a eu plusieurs conséquences sur
la vie quotidienne des citoyens: la liberté de circulation est la plus connue, méme
si son corolaire est le durcissement de la politique migratoire aux frontiéres
externes de 'UE. Le grand marché permet des échanges libres de droit de
douanes méme si sa contrepartie est la concurrence accrue dans différents
domaines. Ainsi en est-il des activités du courrier. L'Union européenne est
souvent pergue comme la responsable des transformations du réseau postal
francais. En réalité, si la libéralisation totale du marché du courrier est
intervenue en 2011, aprés une phase transitoire libéralisant d’abord la
distribution des colis, I'Europe impose aux Etats membres un « service universel
de qualité » c’est-a-dire le ramassage et la distribution du courrier et des paquets
en tout point du territoire européen au moins cing jours par semaine. Chaque
fitat doit donc garantir ce service a tout habitant de 'Union.

La décision de changer de statut (passage en société anonyme) pour La Poste
est en revanche une décision nationale, et non pas européenne, qui date de 2008.
Aujourd’hui, en effet, la majorité des entreprises postales en Eurepe sont encore
publiques et certaines sont propriétés de I'Etat 4 50 voire a4 100%. La
libéralisation et I'arrivée de nouveaux opérateurs est essentiellement vraie dans
le cadre de la distribution de paquets ou de services de courrier spécifiques. En
revanche, sur le flux classique de lettres, la concurrence n’est pas encore effective.
D’autres raisons expliquent done que d’ici & 2015, le trafic courrier devrait baisser
de 30% 4, parmi lesquelles le développement d’Internet et ses conséquences en
termes de dématérialisation des flux qui constitue une véritable révolution pour
le secteur courrier. La Poste a d'ailleurs lancé & ce sujet en octobre 2011 une
grande campagne de publicité pour la lettre en ligne « en un clic jusqu'a 19h et
pour 0,99 centtmes », la lettre expédiée par Internet est remise le lendemain par
le facteur.

La Poste est done une entreprise qui se fixe, comme les autres, des objectifs:
c’est le cas du plan Ambition 2015 dans lequel le taux de rentabilité qui était de
3,7% en 2010 est porté a 7,6% en 2015, Cette prévision oblige V'entreprise a
dégager deux fois plus de bénéfices, ce qui a des conséquences directes sur son
organisation territoriale et ses missions.

Derriére I’enseigne un vrai systéme en
mutation

Les missions de la Poste ont été définies par la loi et relévent de quatre
objectifs. Le premier concerne la distribution du courrier qui représente encore
plus de la moitié de son activité, mais la diminution annoncée des volumes fail
que 11700 postes ont été supprimés en 2010, un départ a la retraite sur 5 n’ayant
pas été remplacé. Le second objectif porte sur I'accessibilité bancaire, La loi
postale de mai 2005 a fait de la Poste, la Banque postale. C'est aujourd’hui la
principale contributrice au résultat d’exploitation. La distribution de la presse est
le troisiéme objectif. Enfin, 'aménagement du territoire est le quatriéme objectif.
C'est 1a loi du 2 juillet 1990 qui a précisé le cadre de cette mission: il s'agit du
maintien d'un nombre minimal de points de contacts sur le territoire national
soit 17 000 points. La loi définit aussi un autre critére: go% de la population doit
étre & moins de 5 km et 20 mn en voiture d'un point de contact. C'est le cas



aujourd’hui pour la totalité de la région Midi-Pyrénées a l'exception du Lot qui
n’atteint pas encore cette moyenne.

Pour faire face & ces missions, La Poste a organisé sa structure interne par
entités différenciées en fonctions des métiers: 'enseigne, 'accueil, le courrier, les
colis et 1a Banque postale. La connaissance du cloisonnement est extrémement
importante pour comprendre la logique de I'entreprise sur le territoire puisque
une entité peut ignorer ce que fait une autre entité sur le méme territoire. La
question de la présence postale est donc directement liée a l'entité « enseigne ».
Dans ce domaine, La Poste organise sa présence en terrains. Ainsi dans le pays
des Monts de 'Autan, le terrain de Roquecourbe regroupe plusieurs points de
contacts. Ces terrains sont organisés par grands ensembles géographiques
regroupant des départements; par exemple, Tarn, Lot, Tarn et Garonne et
Aveyron sont ensemble. A partir de ces terrains, La Poste raisonne en points de
contact, ce qui nécessite une explication. Derriére le logo jaune sur le mur d'un
batiment ou d'un commerce se cache en effet des formes de présence fortement
différenciées. En termes de management, on parle ainsi de « bureaux centres » et
« bureanx rattachés ». Le terrain correspond alors & la zone d’activité d'un
bureau centre. Les formes de présence sont de trois types. Les bureaux en régie
représentent la forme historique de la présence postale. Le fonctionnement de
ces bureaux est assuré par du personnel de la Poste. A I'échelle nationale, 54%
des employés ont le statut de fonctionnaires et 46% sont en en CDL. La Poste ne
procéde plus au recrutement de fonctionnaires depuis 2000 de sorte que, dans
deux ans, les salariés de droit privé seront plus nombreux que les fonctionnaires.
Dans ces bureaux un guichetier doit maitriser 500 & 600 opérations différentes,
dans le rural une centaine au maximum.

Les agences postales communales (APC) constituent le second type de
présence. Cette solution est proposée par La Poste pour des communes dans
lesquelles l'activité est faible: entre 30 et 50 clients par jour ce qui représente une
heure d’activité en temps cumulé. 11 est nécessaire que la commune prenne une
délibération en conseil municipal pour accepter le « déclassement » du bureau
auparavant en régie et s'engage d maintenir une activité entre 15 a4 18 h par
semaine au choix de la commune. La Poste verse alors & la commune une
indemnité puisque celle-ci prend en charge la gestion du local et des fluides (eau,
électricité ete.). On assiste souvent 4 une mutualisation de I'emploi du salarié de
La Poste avec le secrétariat de mairie. Le montant versé par La Poste aux
communes est négocié entre Passociation des maires de France et I'Etat: il
représente actuellement 10 000 euros par an en moyenne mais peut faire 'objet
d’une bonification si la commune est classée en zone de revitalisation rurale
(ZRR) ou en zone de montagne. Concrétement, le bureau postal se compose d'un
terminal qui permet d’assurer 80 & 85% des opérations courantes. L'employé ne
dispose cependant pas de la vision globale des comptes de I'usager en vertu de la
politique de confidentialité. Les différents exemples conduits dans le pays des
Monts de I'Autan, Y'un de nos quatre terrains de recherche, indiquent que le
passage en APC n'a pas réduit le trafic.

Enfin, 1a troisiéme forme de présence est celle des relais commergants. Ce
dispositif présentiel est réservé aux communes les moins dynamiques sur le plan
de l'activité et permet donc de ne gérer que les opérations postales les plus
simples. La Poste verse 300 euros par mois au commercant et fui offre aussi des
commissions sur les ventes réalisées. Cette solution est présentée par un
responsable de terrain du pays des Monts de 'Autan comme « utile au
développement des villages, puisque le commercant a des horaires plus
importants en amplitude par rapport & une agence et il peut aussi augmenter
son chiffre d'affaires ».
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Au plan national, entre 2002 et 2010, le nombre d’agences postales
communales est passé de 900 4 5 000. Les relais commercants de 400 & 1500.
Dans le méme temps, les bureaux de La Poste en régie diminuaient de 15 700 &
10 500. Dans le Tarn, on compte aujourd’hui 40 APC et 100 en Aveyron.
Le passage d'un statut & I'autre se fait dans un seul sens et ne permet pas le
retour en arriére pour des territoires ruraux le plus souvent touchés par un déclin
démographique. Méme si une dynamique récente de population ou la saison
estivale provoquent une augmentation du nombre d’habitants, le plus souvent le
changement est irréversible. Les APC et les relais commercants permettent une
mutualisation de plus en plus fréquente autour de ce qui est appelé les « points
multiservices » ou encore les « multiples ruraux ». Ce sont des lieux du type
« relais de service public » qui regroupent des modalités d’accés aux
administrations ou bien des commerces offrant différents services. Sur le terrain
de Roquecourbe dans le pays des Monts de 'Autan, on note 4 bureaux en régie, 2
APC et 2 relais Poste.

La Poste s’est dotée d’une trés bonne information statistique qui lui permet de
suivre en temps réel les pratiques des usagers: les bureaux recensent le nombre
de visites par jour et la nature des opérations qui font I'objet d'une conversion en
points/minute attribués en fonction du temps passé pour réaliser une opération.
Ainsi, cerlaines opéralions sont plus valorisées que d’autres: la remise de chéque
ne donne pas de point alors que le mandat permet de multiplier les points par 2
ou 3. En dessous de 50 000 points par an, la direction de La Poste considére que
la gestion directe n’est plus intéressante. La distribution du courrier n'a pas
d’influence sur les bureaux alors que certains élus ont conseillé a leurs
administrés de s’abonner & des revues pour faire gonfler les points par bureau. Ce
qui compte, en réalité, c’est le dépdt de courrier; par exemple, & Roquecourbe, le
responsable du terrain fait tout pour capter les flux de colis. Ainsi dans le chiffre
d’affaires de ce bureau, le courrier compte pour 9% {volume et montant) du Tarn
sud et 17% pour les colis. 85% de ce chiffre d’affaires est réalisé auprés des
entreprises. L'installation d’antomates n’a pas d’incidence sur 'emploi puisque
les opérations sont imputées sur les bureaux. Les données statistiques traitées
depuis Toulouse permettent & La Poste d’adapter réguliérement les contours des
terrains. Cette utilisation des outils de géomarketing est une donnée de base de
ce service.

Des enjeux sur les territoires

Des confiits d’acteurs ?

Méme si elles sont peu visibles de lextérieur, le logo jaune étant le plus
souvent toujours présent dans lespace rural, les transformations évoquées
ci-dessus donnent lieu & des négociations et oppositions trés fortes entre les
usagers, les élus et la direction de La Poste. La loi postale a d'ailleurs préva un
ensemble de lieux de concertation pour anticiper les conflits. Ainsi,
I’'Observatoire national de la présence postale qui existe depuis 2008 compte
dans ses rangs deux élus de la région Midi-Pyrénées: M. Thierry Carcenac,
Président du conseil général du Tarn et M. Jean Launay député PS du Lot (maire
de Bretenoux). Cette commission, prévue dans la loi de mai 2005, a pour objet
principal I'attribution d'un fonds de péréquation en faveur des départements (135
millions en 2011), La somme est fixée chaque année a partir d’'une négociation
entre I'Etat, l'association des maires de France et La Poste. A Téchelle
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départementale, les évolutions de la présence postale sont suivies de prés par une
commission départementale qui produit des « rapport de maillage » indiquant
Pévolution de la présence postale.

En dehors de ces grandes instances, les transformations de la présence postale
nécessitent un dialogue au quotidien avec les élus. Or, la structuration de I'entité
de La Poste n’est pas simple a appréhender compte tenu de la présentation que
nous avons faite de ce systéme. Pour faire le lien entre cette organisation
particuliére, ces découpages en métiers et les acteurs locaux, des directions
territoriales de La Poste ont été créées. Le directeur de celle de Toulouse a ainsi
pour principal réle de « mettre de lhuile dans les rouages » pour expliquer aux
élus les stratégies de La Poste.

Dans ce dispositif, La Poste essaie d’éviter les conflits. Les instances nationales
ou départementales de régulation parviennent le plus souvent & un consensus
lors de la prise de décision. En revanche, certaines communes cristallisent des
oppositions qui peuvent produire de vrais conflits entre élus et usagers d'un coté,
services de La Poste de Pautre. Ainsi dans I'Ariége, en 2008, une mésentente
entre le directeur départemental et les élus a conduit ces derniers & ne plus siéger
a la Commission départementale.

Du sur mesure pour les territoires . la bonne formule ?

Les différents dispositifs que nous venons de présenter indiguent le souci des
dirigeants de La Poste d’adapter leur présence aux dynamiques socio-
économiques des territoires. Dans I'espace rural, les logiques de rentabilité sont
atténuées par la mission de service public de l'entreprise. Il est extrémement
difficile de juger si ces adaptations satisfont pleinement les usagers des
communes rurales. Il apparait néanmoins que la transformation d'un bureau en
régie vers une aulre forme de présence est comprise dans la plus grande majorité
des cas. Et le fait que ce soit I’élu au final qui organise les heures d’ouverture et
gére les locaux compte pour beaucoup dans cette compréhension; les relations en
sont d'autant pacifiées. Ca et 1a, on observe néanmoins des résistances & ces
changements comme, par exemple, & Vidouze, commune de 268 habitants dans
le Val d’Adour, ol le maire élu en 1996 est en conflit avec La Poste depuis cette
date. Il reste opposé & la mise en place d’'une APC sur sa commune, alors que le
pays du Val d’Adour a été trés innovant par la signature d'une convention avec La
Poste garantissant une ouverture tous les jours de la semaine avec un temps
cumulé de 18h par semaine. L'élu refuse le départ de 'employé de La Poste: « un
employé communal, ce n'est pas La Poste, donc ce n'est plus un service public »,
Les goo euros par mois proposés par La Poste & la commune pour assumer ce
service lui paraissant insuffisant, il ajoute: « c'est une question de principe, de
proximité et aussi une question financiére ». Ailleurs, dans une commune
proche, la transformation a été acceptée avec résignation: « entre la peste et le
choléra on a pris ce qui fait le moins mal ». Et la secrétaire de mairie d’ajouter
que I'APC est ouverte bien plus que les 18 h négociées: « quand la matrie est
ouverte, La Poste est ouverte ». Les élus soulignent I'évolution de La Poste a
travers des signes précis. Par exemple 4 Mirepoix, les élus indiquent que la
nature des relations avec les responsables de La Poste a changé: « quand ils
viennent, ce sont des commerciaux ». A Laroques d’Olmes, ’élu explique que la
stratégie de La Poste est logique: « dés gue l'on veut se débarrasser d’'un bureau
de Poste, la solution est simple, on réduit le personnel et c'est la pagaille. Les
gens vont ailleurs, il n’y a alors plus de volume et ensuite on dit que le bureau ne
travaille pas assez, c'est trop facile ».
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Plus on s'éloigne des villes petites et moyennes et plus la crispation semble
grande. Nous avons en effet visité des communes rurales dans lesquelles la
question de I'éloignement aux services se pose réellement. Dans ce contexte, la
disparition du service postal ou sa transformation sont vécues comme un signe
de plus du désengagement de I'Etat envers les territoires de faible densité.
Notons toutefois que c’est rarement la transformation de La Poste qui cristallise
le mécontentement des élus et des habitants, mais plutét la juxtaposition voire la
superposition dans un temps trés court du retrait de I'Litat via les services
publics: cette concomitance pose probléme et la transformation de La Poste et
des écoles est alors vécue comme le symbole du départ de ’Etat, en produisant
un effet « boule de neige ».

Le regard des habitants du rural sur
le service postal

Le maintien de I’accessibilité et la
détérioration de I’'offre

Quel usage les habitants du rural font-ils de La Poste et quelle perception en
ont-ils? Comment pergoivent-ils les évolutions en cours? Quelles attentes et
opinions expriment-ils sur la réorganisation en marche? Si a Féchelle nationale,
La Poste est une des entreprises les plus populaires de France, 84.2% des
habitants des communes rurales interrogés dans notre enquéte déclarent tout de
méme qu'elle s'est détériorée et que cela ne va pas changer durant les cing
prochaines années. Méme si ce constat est globalement partagé par les habitants
de Turbain {67.2% )5, il est nettement plus marqué dans le rural, quel que soit
'dge, le milieu professionnel cu le secteur d’activité des personnes interrogées.
Comment interpréter ce résultat? A quoi font référence les personnes interrogées
lorsqu’elles évoquent cette détérioration?

Contrairement & ce que 'on pourrait spontanément penser, ce qui est en cause
n’est pas directement lié a 'absence postale et aux temps d’accés trop longs. Si les
médias se focalisent souvent sur des collectifs de villageois qui défendent un
bureau de poste menacé de disparaitre, les habitants que nous avons interrogés
se déclarent globalement satisfaits de 'implantation territoriale de La Poste. La
plupart d'entre eux (97.7%) estiment méme qu'ils peuvent avoir accés i une
présence postale & moins de 20 minutes de chez eux®. En fait, la dégradation
évoquée concerne d’abord les restrictions d’accés a La Poste. La réorganisation de
I'offre postale se traduit souvent par de nouveaux horaires d’ouverture dans les
bureaux comme dans les agences postales communales. Le maintien de Ia
présence postale associée 4 une nouvelle ventilation des horaires n'est pas
toujours bien accepté et peut méme conduire 4 'abandon d’un guichet pour un
atttre comme le montre le cas emblématique de Pompignac?. Cette réorganisation
postale renouvelle le probléme de I'accessibilité au service, d’autant que les
permanences assurées peuvent varier en fonction des jours de la semaine et d'un
point Poste & l'autre. Clest cette rupture entre une action traditionnelle,
habituelle, automatique, qui ne nécessitait pas de réfléchir & ce que 'on devait
faire pour aller chercher un colis, affranchir une lettre ou retirer de l'argent, qui
est vécue par une partie du public comme une nouvelle contrainte. Dans ce
domaine, les Relais Poste échappent a la critique puisque Paccés aux services
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postaux est déterminé par les horaires du commerce qui les accueille. C'est
souvent dans l'un des seuls commerces du village — le bar-tabac, I'épicerie ou la
boulangerie ~ que l'on trouve une présence postale. Ici, pas de surprise, les
horaires du commerce de proximité sont connus et I'amplitude horaire est
suffisamment importante pour s’adresser au plus grand nombre d’habitants, y
compris aux actifs peu disponibles. On peut également nuancer la contribution
des évolutions horaires au sentiment de détérioration de La Poste si I'on tient
compte des efforts qui sont faits par les bureaux et les agences communales pour
coller au plus prés des habitudes de vie des habitants, D'un ¢éité, la contrainte
imposée par La Poste aux communes rurales de ne pas maintenir la méme
amplitude horaire et de répartir sa dotation globale de 18 heures hebdomadaire a
souvent conduit & une meilleure prise en compte des rythmes de vie de la
commune®, Mais, d'un autre c6té, les nouveaux horaires d’ouverture ne
conviennent forcément pas A tous les habitants. Les actifs sont les moins
enthousiastes et ne s'en satisfont pas. Ils sont d'ailleurs prés d’un tiers & indiquer
que pour améliorer lenr accessibilité ils pourraient consentir 4 une délocalisation
du service si les horaires étaient plus étendus. Plus mobiles que les autres, ils
sont les plus nombreux a dire qu'ils profitent d’un déplacement en ville pour se
rendre 4 La Poste.

Tableau 2 — Les populations les plus vulnérables

Pas de P,ajs . Ensemble de
s d'équipement .
véhicules la population
Internet
Utlllsqthn imperat|v<? d’un véhicule 48.9% 72% 70.3%
molorisé pour aller 4 La Poste
Créer des lieux d’accueil regroupant 67.4% 78.3% 80.8%

plusieurs services publics

Installer des permanences tout prés
de chez vous, mais quelques heures | 77.3% 78.9% 76.4%
par semaine seulement

Développer les transports en
commun

77.8% 70.8% 69.6%

Developper I'accés aux services
publics 26.6% 25.3% 56.4%
par Internet

Benéficier d'horaires d'ouverture plus { 23.8% 22.5% 27.9%
étendus, mais plus éloignés de chez
VOus N=47 N= 388 N= 1401

L'autre aspect qui rend compte du sentiment de détérioration concerne la
diversité des prestations offertes. Les opérations proposées aux usagers de La
Poste varient désormais en fonction des points de contact. Une partie de la
standardisation de l'offre de service a disparu avec la déclinaison de la présence
postale en différents points de contact. Par exemple, les retraits et les versements
que peuvent faire les clients sont limités & une somme de 300 € par compte, et
par période de sept jours en agence communale®, Les Chronopost ne sont pas
systématiquement proposés, tout dépend du poids du colis. L'offre est encore
moins étendue dans les relais commercants qui en matiére postale jouent plutdt
un role de dépannage et de service minimum. Pour les usagers concernés, le
sentiment d'une dégradation est ici clairement associé au fait d’avoir moins de
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choix et de possibilités d’opérations postales.

Cest enfin dans le domaine des conditions d’accueil que P'on peut expliquer
une partie de la dégradation postale exprimée par les habitants du rural. Les
usagers indiquent quavec la restructuration des bureaux de poste, c’est une
partie des personnels qualifiés, pour qui I'activité de La Poste constitue le ceeur
de métier, qui a disparu. 11 faut dire que dans les agences communales les
personnels sont le plus souvent polyvalents et peu formés. C'est encore plus
manifeste dans les Relais Poste commercants ol lactivité postale s'affiche
comme une activité supplétive et parfois méme accessoire. Dans ce cadre, la
réorganisation postale et donc de personnel suscite de nouvelles relations de
service'® qui ne satisfont pas toujours les usagers. Cetle situation n'est pas
anodine et revét un aspect particulier dans un service public que beaucoup de
travaux identifient comme la banque des plus précaires et oil le traitement des
plus démunis repose aussi sur la sollicitude des agents et leur sens de la
compassion, Ce traitement « hors normes » ou « hors cadre » a souvent été
analysé comme de nouvelles « normes de prestation de cohésion sociale »
{Gadrey, Ghillebaert, Gallouj et Duplaa, 1997). La capacité des agents d’accueil 4
s'impliquer dans les cas qu'ils jugent douloureux et a proposer aux usagers
fragiles des solutions n’est-elle pas remise en cause lorsque l'activité postale se
récuit & du commerce comme dans les relais commergant? La réponse a cette
question n'est pas simple, d’autant que les personnels des points de contact sont
le plus souvent des habitants locaux qui entretiennent de fait des relations de
proximité avec les usagers. L'interconnaissance trés forte qui caractérise les
relations sociales en milieu rural fait oublier le caractére public ou marchand du
service. On peut louer les vertus humaines et fonctionnelles de cette familiarité,
mais on peut aussi en imaginer les effets pervers, En tout état de cause, elle vient
marquer une rupture avec les obligations d'un agent public tenu au devoir de
discrétion, d’intégrité et au respect du secret. C'est d'ailleurs pour cette raison
que les opérations bancaires sont trés limitées dans les agences communales et
les relais commercant.

L’attachement a la proximité et le sentiment
d’exclusion

Pour comprendre le rapport qu’entretiennent les habitants du rural a La Poste
il faut aussi insister sur sa spécificité. Pour les ruraux, La Poste est clairement un
service différent des autres., C'est d’abord un authentique service de proximité
qui, pour la majorité de la population enquétée, se situe 4 une distance
comparable de Pécole élémentaire et des petits commerces alimentaires™. Cest
ensuite un service que les habitants fréquentent prioritairement & ¢dté de chez
eux. I1s sont 91,5% & dire se rendre au guichet le plus proche de leur domicile. En
comparaison, V'école et les petits commerces ne bénéficient pas de la méme
attractivité. Seuls les deux tiers des personnes de notre échantillon envoient leurs
enfants a I'école la plus proche de leur domicile et 86.6% fréquentent les épiceries
et les commerces alimentaires de proximité. Enfin, La Poste est un service que les

usagers disent souvent fréquenter (tableau 1).

Tableau 1 — La fréquence des visites dans les services de proximité {N=1410)
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H55.6% L.a Poste B Lcs potits commerees
alimentares

34. 7%

A 17%

Aumoins 1 fois/semaine Au moins 1 fois‘mois Moins souven

78.8% disent aller a la Poste au moins une fois par mois. C'est peu par rapport
aux visites dans les petits commerces de proximité, mais c’est beaucoup si Fon
admet que La Poste ne répond pas 4 un besoin essentiel et qu'il existe bien des
maniéres d’éviter d’étre aussi assidu au guichet. Depuis longtemps déja, la Poste
propose une gamimne de services et de produits diversifiés sur Internet et certains
produits postaux (timbres, courrier préaffranchi, eic.) peuvent étre achetés
ailleurs qu'a La Poste. A travers leurs réponses, les habitants du rural semblent
ainsi vouloir signifier leur attachement 4 la présence d'une Poste de proximité. Le
développement de la dématérialisation des échanges qui tous les jours fait perdre
des clients & La Poste ne semble pas modérer cette volonté. Lorsque I'on propose
aux habitants de se prononcer sur l'usage d’Internet comme forme alternative de
recours aux services publics, c’est chez les publics les plus jeunes que cette
possibilité est le plus facilement envisagée. Chez les 18-24 ans cette proposition
obtient 80.7% d’'opinions favorables, Jusqu'a 50 ans ¢’est en moyenne 70% de la
population qui lui est favorable, aprés 50 ans le nombre d’opinions défavorables
ne cesse d’augmenter. Cet attachement des plus 4gés a la présence d’'un guichet
dans leur localité répond sans doute aux difficultés qu'ils rencontrent avec
Internet et aux sentiments qu’ils ont d’étre fragiles, isolés et moins informés.
Mais cet attachement est aussi certainement symbolique. Sans doute parce
qu’'avoir une Poste dans sa commune c’est aussi avoir le sentiment que la vie
collective se maintient et qu'elle peut se développer dans des territoires que I'on
sait fragiles.

Ce qui caractérise le rapport des habitants & La Poste est également lié 4 son
identité publique. Alors méme que les évolutions organisationnelles et
commerciales contredisent cette représentation, elle reste pergue comme un
service public. Cest d’ailleurs La Poste que les habitants du rural évoquent en
premier lorsqu’on leur demande de citer des services publics {CSA, Datar, 2005).
Elle est, comme I'école, un embléme de la présence publique en milieu rural. La
Poste est a cet égard symbolique parce qu’elle représente un des derniers services
publics a étre dans les localités rurales quand hien des établissements ne sont
déja plus la. Cest peut-étre méme parce qu’elle en est un des derniers symboles
gquelle est souvent au centre des polémiques sur les fermetures de services
publics en milieu rural. Ce qui se joue dans cette revendication d'une présence
postale ce n'est pas seulement le droit a disposer d’un service, c’est aussi la
volonté d’étre reconnu comime appartenant i la communauté nationale et le souci
de défendre sa commune locale vis-i-vis de l'intercommunalité. Défendre la
présence postale n’est-ce pas aussi une fagon de défendre le maire et son village
contre les nouvelles formes d’organisation des collectivités locales? Les habitants
du rural ne réclament pas un service postal, mais bien plus que cela. La ot les
gestionnaires de La Poste évoquent une crispation idéologique, on peut tout aussi
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bien voir des habitants qui revendiquent le droit d’obtenir les mémes services
que I'ensemble des Francais. Il y a dans cette revendication d’usagers 'idée que la
performance publique dépend aussi des réponses apportées, en termes d’équité,
de solidarité, de précaution et de responsabilité (Warin, 1999).

L'attachement que les habitants manifestent a vouloir préserver une poste de
proximité est aussi une maniére d’exprimer leur loyauté aux employés de La
Poste au premier rang desquels on trouve les facteurs. Comme les « institutenrs »
de I'école communale, les personnels de La Poste sont, en milieu rural, des
figures populaires du service public & qui sont associés des images de
dévouement et un sens de I'intérét collectif. Ces personnels incarnent de maniére
concréte, dans une relation pratique, un lien avec tous les usagers, y compris
ceux qui résident dans des zones reculées ou difficiles d'aceés. Dans des
territoires o1 la question du lien social et de la solidarité de proximité revét une
dimension particuliére, la présence de La Poste parait a ce titre essentielle.

L’attente de reconnaissance et de réparation

A partir des résultats précédents, on peut se demander au service de qui La
Poste agit dans les territoires ruraux? Pour le 1égislateur, il ne fait pas de doute
que la loi qui fixe les régles de 'implantation postale sert I'intérét des habitants
des communes rurales. Pour La Poste, qui porte une attention grandissante aux
cofits et qui négocie sous différentes formes sa présence sur les territoires, c’est la
rentabilité qui semble dicter sa conduite, A cet égard, le client qui I'intéresse en
priorité est celui qui permet de faire du chiffre. Mais, pour chaque guichetier,
comme pour sa direction générale, commerciale ou stratégique, l'usager est
d’abord un indice, une statistique qui mesure le trafic d'un point de contact
postal. C’est le nombre de visites journaliéres et les types d’opérations postales
réalisées qui octroient des points. Plus I'usager demande une opération qui
consomme du temps de travail au guichetier plus le nombre de points angmente.
C’est donc moins le prix que la quantité de temps nécessaire pour servir 'usager
qui rend compte de la vitalité d'un point poste. L'attention portée a ces
indicateurs comptables est particuliérement soutenue en milieu rural. Du point
de vue du rapport aux usagers, cela se traduit par une amélioration volontaire ou
non de la qualité du service rendu. La part du relationnel, du temps accordé a
I'usager est décrite comme étant sans commune mesure avec ce que 'on connait
des guichets de La Poste en zone urbaine, Comme en témoigne le taux de
fréquentation important des postes rurales, les usagers paraissent sensibles & cet
aspect. Mais ces bonnes conditions d’accueil ne suffisent pas a assouvir le besoin
qu’ils ont que I'on reconnaisse leur statut d'usager particulier. Dans ce registre, il
v a le sentiment, que nous avons précédemment évoqué, d’appartenir 4 un
groupe social délaissé par les pouvoirs publics. A un moment ot I'on dit les
citoyens de moins en moins confiants dans les institutions publiques
traditionnelles et en crise avec la représentation politique, les réponses des
usagers expriment une demande de reconnaissance et de réparation des
préjudices subis, Envisagées de cette maniére, ces attentes peuvent revétir un
caractére constructif puisqu’elies traduisent le désir de continuer a entretenir des
liens avec La Poste sur le méme territoire plutét que de le quitter.

Sajoute 4 cela 'impression de devoir prendre 4 leur charge une partie des
dépenses que n'engagent plus les services publics. Cet aspect est évoqué 4 propos
des déplacements qu’ils doivent faire pour aller & La Poste. Ainsi, pas moins
70.3% des publics interrogés déclarent que 'usage d'un véhicule est nécessaire
pour se rendre au point postal le plus proche. Les populations qui n'ont pas de
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véhicule et qui ne disposent pas d’équipement Internet peuvent i cet égard &tre
plus vulnérables que les autres (tableau 2). Dans notre échantillon 48.9% de ceux
qui n’ont pas de véhicule et 72% de ceux qui n’ont pas Internet a leur domicile
affirment qu’il est indispensable d’étre motorisé pour se rendre & La Poste.

Si l'utilisation d'un véhicule n’est pas nouvelle, la distance physique qui sépare
les usagers du point de contact parait encore plus contraignante quand les
horaires d'ouverture ne conviennent pas ou quand toutes les prestations postales
ne sont pas disponibles dans une agence communale ou dans un relais
commergant. C'est le méme type d’argument que les habitants évoquent
lorsqu’ils endossent les habits du contribuable mécontent de sa collectivité locale
a qui ils reprochent de leur faire payer le salaire du personnel qui assure la
présence postale communale. Ce type d’'argumentation n’est pas sans poser la
question de l'acceptabilité sociale, d’autant que parmi les solutions privilégiées
pour faciliter I'accés aux services publics ce sont toujours celles qui proposent de
maintenir la proximité spatiale qui remportent 'adhésion du plus grand nombre.
Des lors, Paceds aux services en ligne peuvent-ils &tre envisagés comme une
réponse aux attentes de proximité des habitants? On peut en douter au regard
des solutions retenues par 'ensemble des populations interrogées, et notamment
par celles qui n'ont pas de véhicule ou n’ont pas Internet (tableau 2).
L’alternative des services en ligne pourrait ainsi involontairement renvoyer vers
les guichets les usagers les plus vulnérables.

La présence postale en milieu rural est une vraie question d’'aménagement du
territoire. Comme nous venons de le voir, Etat continue de faire de La Poste un
acteur important de sa présence. La modification du statut de la société a
cependant complétement réorganisé son rapporl au territoire. Les garde-fous
actuels sont des moyens extrémement puissants pour stabiliser la présence
postale. Sans eux, le maillage territorial de La Poste serait a4 coup sir
extrémement différent. Les maires sont 4 ce titre devenus des acteurs des
politiques postales. L’Etat et La Poste ont souhaité les associer a la prise de
décision, sans que leur marge de manceuvre soit trés grande. Ils participent ou
subissent de fait le renforcement des inégalités entre les communes.

Selon la logique actuelle, plus }es territoires sont isolés plus 'offre postale est
réduite: les relais commergants proposent ainsi une offre de services moins
diversifiée que les agences postales communales, dont l'offre est moins
importante que dans les bureaux. La transformation d'un bureau de poste en
point relais revienl ainsi a pénaliser les catégories de population les plus
défavorisées, celles qui n'ont ni les moyens financiers ni les possibilités de
transport pour se rendre plus loin, dans une poste plus performante. La Poste
participe ainsi, malgré elle, a la ségrégation des habitants isolés auxquels elle
réserve une offre de second choix. En somme, l'offre postale est le reflet de la
ségrégation spatiale et contribue aussi 4 'organiser ou 4 la renforcer. Cet aspect
est partiellement compensé par un meilleur contact entre usagers et agents et par
des horaires plus adaptés, mais est-ce suffisant?

Dans les années a venir, si les tendances au vieillissement et & la paupérisation
du rural se confirment, La Poste risque d’étre confrontée & ce qu’il est désormais
commun de qualifier un « débordement du social » (Informations sociales,
1999). Dans de nombreuses zones rurales, La Poste s’adressera prioritairement
aux usagers les plus fragiles (les personnes igées et les personnes au revenu
modeste) qui fréquentent les étahlissements les plus proches et recherchent un
accueil physique. Comment ce service pourra-t-il répondre & cette sollicitation
qui sort du cadre de la relation entre prestataire de service postal et usager? Il
faudrait se garder d’envisager une spécialisation de I'accueil pour ces publics « en
difficulté » sans anticiper les effets qui pourraient se produire (Siblot, 2005).
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Alors méme que les habitants du rural reconnaissent ne pas rencontrer de
difficultés pour accéder au guichet, le maintien d’une présence postale constitue
pour eux, et a différents titres, un authentique sujet de préoccupation. En tant
qu'usagers, ils regrettent la dégradation de l'offre de service postal; en tant que
citoyens, ils dénoncent les limites de ’action des pouvoirs publics & maintenir un
service public rural; en tant qu'habitants, ils manifestent leur inquiétude face i la
défection des commerces et des services des communes ol ils vivent. A cela
s'ajoute le sentiment qu’ils ont de devoir accepter de faire des kilométres
supplémentaires, de s'adapter aux nouveaux horaires et de consentir a employer
un agent communal pour assurer un service qui jusque-la était pris en charge par
La Poste. Jusqu'ol et pendant combien de temps ces habitants accepteront-ils de
compenser ce déficit de présence sur leur lieu de vie?

De son c6té, La Poste ne cherche pas nécessairement a diversifier son offre de
service pour répondre aux besoins des habilants des zones rurales. Pourtant,
pour les élus comme pour I'Etat, la présence d’agents de La Poste au quotidien
dans les zones rurales devrait permettre d’asseoir un certain nombre de
dispositifs dans le cadre de la revitalisation de I'espace rural. C’est ainsi que des
expériences ont pu étre menées sur le portage de repas a domicile par les facteurs
ou encore sur la formation des facteurs au passage a la TNT. Ces expériences ont
été peu développées 4 ce jour.
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Notes

1 Palmarés Posternak-Ipsos-JDD, Le journal du dimanche, 15 janvier 2012. Ce classement
méle des enseignes publiques et privées.

2 Plusieurs séries d’entretiens ont été effectuées par nous-mémes avec des personnels de
la Poste, mais aussi par Elsa Martin, étudiante en M2 (2011).

3 Cette enquéte a été réalisée par voie de questionnaire et effectuée au téléphone par des
étudiants de la licence de sociologie du Centre universitaire Jean-Frangois Champollion
entre mars et juin 2011,

4 Le Monde, 12 mars 2011.

5 Nous disposons d'un groupe témoin constitué de 1397 habitants résidant dans des villes
moyennes situées sur les territoires de 'étude (Foix, Pamiers, Tarbes, Pau, Figeac, Cahors
et Castres). Ce groupe témoin a été sounis aux mémes questions que celles qui ont été
posées aux habitants des communes rurales.

6 Selon nos données, le seuil fixé par la loi de régulation postale de mai 2005 est respecté
pour les territoires étudiés puisque, selon cette derniére, 9o % de la population d'un
département doit trouver un point de contact postal 4 moins de 5 km de son domicile.

7 Les aménagements d’horaires de La Poste de la petite ville de Pompignac ont ainsi
conduit une partie de la clientéle & faire défection. Le rétablissement par le maire, Denis
Lopez, des horaires originels a vu le nombre de clients passer de 30 par semaine a 300
(Documentaire, la Poste : la chasse aux économies est ouverte, novembre 2010, émission
Capital).

8 Citons pour I'illustrer cet extrait d'entretien mené avec une guichetiére d'un point poste
« On a pris les heures d'ouverture avec lécole. Voila, neuf heures... L'école cest neuf
heures- midi done, je suis la @ midi et quart donc les mamans si elles n'ont pas eu le
temps elles peuvent encore passer. Maintenant c'est bon, on a pris nos marques, cest le
matin... Le mercredi c’est owvert, on peut venir le mercredi matin, le samedi c’est cuvert
le matin. »

9 On gagnerait peut-étre a distinguer les localités oit 'on trouve des distributeurs
automatiques de billets, des localités ol rien n'existe en compensation de 'absence d'une
agence postale. Il faut néanmoins avoir & l'esprit que les comportements de retrait
différent selon les critéres d'ige et de localité. Ainsi, un sondage réalisé par 'IFOP en 2011
dévoile que les retraités (64 % ) et les habitants de communes rurales {54 % ) préférent se
rendre a Pintérieur de lagence pour retirer de l'argent, une minorité utilisant les
distributeurs dans la rue (respectivement 28 % et 39 % ).

10 L'analyse des relations de service s’est efforcée de montrer que la multiplication des
réformes dans le service public s’observe dans la compétence relationnelle des agents en
interaction avec les usagers (Fijalkow, 2005).

11 97.7 % estiment les petits commerces & moins de 20 minutes et 99 % estiment les écoles
élémentaires a la méme distance.
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Coopérer, une stratégie gagnante dans les territoires

Colette Fourcade'

Le cadre de notre réflexion se définit autour de la problématique suivante : pour les entreprises de petite taille
qui constituent le maillage du tissu productif local, comment rechercher et maintenir un positionnement
concurrentiel durable dans un environnement turbulent ?

Deux questions permettent de préciser cette problématique :
- la mise en réseau peut-elle constituer une stratégie d’avantage concurrentiel ?
- un ancrage local peut-il &tre utilisé pour se positionner dans un environnement globalisé turbulent ?

Nous tenterons d’apporter des éléments de réponse en traitant trois points : dans un premier temps, nous
poserons la question du « pourquoi coopérer  ». Avant d’expliciter les modalités du « comment coopérer ¢ »
en second lieu. Un dernier volet visera & proposer des pistes pour des stratégies gagnantes.

1. Pourquoi coopérer ?

Pour les entreprises, et plus particuligrement pour les plus petites d'entre elles, il s'agit de rechercher une
position concurrentielle favorable, mais parfois méme de vivre et voire survivre face a de nouveaux enjeux.

1.1. 'enjeu environnemental

Lenvironnement des entreprises change constamment et rapidement : du point de vue des processus de
praduction, avec une exigence toujours accrue d’innovation, "obligation de mettre en place des normes de
qualité, I'existence de contraintes logistijues ; mais aussi en matiére de positionnement de marché, avec de
nouvelles attentes des consommateurs, une concurrence accrue et élargie a un horizon mondial.

Mais par ailleurs la généralisation des technologies de I'information et de la communication peut modifier la
relation client fournisseur.

1.2, l'enjeu organisationnel

Face a ces nouvelles conditions environnementales, la petite dimension des entreprises constitue un handicap
majeur. Les PME sont confrontées  la nécessité d'atteindre une taille critique : mais grandir pose bien des
problemes.,

La coopération entre entreprises similaires peut alors constituer une forme de réponse a cette nouvelle donne.
D'ailleurs les incitations issues tant des associations professionnelles que celles portées par les politiques
publiques sont nombreuses pour promouvoir la mise en réseau,

Mais pour des petites et trés petites entreprises, I"adhésion a un objectif commun, la paiticipation a la construc-
tion d’une stratégie collective pose le probléme du renoncement a I'indépendance, caractéristique forte de
I'entreprise individuelle et de son dirigeant. Cela signifie qu’il faut concilier les stratégies individualisées
des entreprises avec la stratégie collective menée par la coopération. Il faut organiser des relations entre des
petites entreprises, bien sir des relations de coopération, mais qui vont comporter également des éléments de
concurrence : ce que F'en nomme la coopétition.

" Maitre de contérences honoraire, MRM/Entrepreneuriat, Université de Mentpsllier, Coletie.Fourcode@wanadoo fr
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Alors, coopérer ou périr ? Les nouvelles conditions de production et de commercialisation exigent la définition
de nouvelles formes de solidarité entre acteurs et la mise en ceuvre de nouveaux comportements collectifs : il
s'agit bien [ d'innovation organisationnelle pour les petites entreprises,

1.3. L'enjeu territorial

Si l'union, et donc la coopération fait la force, comment induire cette union ? Pour s'unir, il faut étre proche :
mais de quelle forme de proximité s’agit-il 2

La premiére qui vient a I'esprit est la proximité spatiale, géographique : mais ce n’est pas parce que i'on est
voisin que |'on a envie de travailler ensemble, et qui plus est de coopérer dans un méme but. Il faut donc aller
ptus loin sur cette question de la proximité. En fait, on distingue deux formes de proximité :

- fa proximité géographique, qui peut &tre estimée selon la distance qui sépare les acteurs, ici les PME. Mais
la séparation entre ce qui est proche et ce qui est éloigné dépend certes de la distance « kilométrique », mais
aussi des infrastructures et des services de transport ;

- la proximité organisée : elle est de type relationnel (Rallet et Torre, 2004) ; elle exprime la volonté et la
capacité des individus, ici des entrepreneurs, mais éventuellement d’autres acteurs’, & interagir, 8 « apprendre
ensemble ». Ce qui signifie que celle proximité organisée n'est pas nécessairement fondée sur une localisation
précise.

La conjonction entre proximité géographique, spatiale, et proximité organisée peut se faire sur un territoire
donné : |'ancrage territorial concrétise en quelque sorte |a proximité enire acteurs, source de coopération
{Bouba-Olga et Zimmermann, 2004).

Par exemple, en agroalimentaire, on trouve des coopérations entre producteurs appuyés sur un territoire don-
né : c’est le cas des appellations d’origine contrélée (AOC, sur les vins en particulier). Dans ce cas, le territoire
est géographiquement trés précis (proximité spatiale), et la proximité « organisée » est fondée sur un cahier
des charges commun & tous les producteurs. La proximité géographique constitue ainsi un facilitateur fort de
la construction de coopérations. Mais elle n’est pas pour autant une condition suffisante.

2. Comment coopérer ?

Deux axes structurants peuvent porter un processus de coopération : le premier concerne la forme réticulaire,
ou résiliaire, le second s’attache 4 la dimension territoriale.

2.1. Se mettre en réseau

Le processus de mise en réseau entre entreprises de petites dimensions met en évidence 'articulation entre
stratégies conjointes entreprise/réseau, La figure ci-aprés explicite fa relation entre stratégie individualisée et
stratégie collective a travers le déroulement des trajectoires, soulignant les avantages et les risques, respective-
ment pour I'entreprise et pour le réseau’.

Deux modes d'articulation entre stratégie collective du réseau et stratégic individuelle de 'entreprise artisa-
nale sont en oppasition absolue. Le quadrant 1 traduit une situation win-win : Fentreprise se renforce par son
implication dans le réseau, et réalise ses objectifs de développement, notamment par externalisation. Symé-
triquement, le réseau appuie son fonctionnement sur les ressources et/ou compétences de la petite entreprise
membre du réseau,

" Collectivités territoriales, institulions d'enseignement, de recherche, ogences de développement. ..
? Cette section est reprise de Fourcade et Polge (2009).
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Figure 1

TRAJECTOIRES CONJOINTES ENTREPRISE-RESEAL
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En stricte opposition, Vexpression lose-lose pourrait caractériser l'articulation entre les deux niveaux stra-
tégiques dans le quadrant 3 : le réseau fragilise I"entreprise en absorbant ses ressources clés, sans parvenir
pour autant i se structurer, et I"entreprise apparait trop faible pour animer le réseau. Ce type de situation peut
intervenir lorsque le dirigeant d’une entreprise prend en charge la téte d’un réseau, sans disposer, a I'intérieur
de son entreprise, de collaborateurs susceptibles d’assumer une délégation de responsabilités opérationnelles,
voire stratégiques.

Le réseau peut étre le perdant de la rencontre entre stratégie individuelle et stratégie collective : le quadrant
4 décrit une situation net foser, dans laguelle 'entreprise adopte un comportement de passager clandestin,
profitant des externalités offertes par son adhésion au réseau, sans en retour apporter un flux de ressources a
la coopération.

Dans le quadrant 2, a 'opposé, le réscau est gagnant, net winner : 'entreprise n’a pas su, ou pas pu, détermi-
ner nettement la frontiére entre les ressources a transférer au réseau, et celles & conserver, tenant 3 son cceur
de métier. Le réseau absorbe les ressources clés de "entreprise, ce qui conduit a sa fragilisation.

l'examen de ces situations fait apparaitre les risques de I'implication de l’entreprise artisanale dans une orga-

nisation collective. Mais il convient de modérer la dimension risque en soulignant tout Iintérét pour la petite
entreprise d’opérer son développement a travers cette forme externalisée constituée par les réseaux.
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2.2. S’ancrer dans [e territoire

La démarche de construction d’une coopération prenant appui sur le tervitoire dans lequel les entreprises sont
ancrées est vue a travers deux grilles de lecture’, qui visent & mettre en fumiére |"articulation entre I"aspect
économique de la coopération, et sa dimension territoriale. La premiére grille concerne la construction méme
de la coopération territorialisée ; la seconde s'attache a la définition d’une stratégie collective. Ces grilles per-
mettent "analyse, mais constituent également un outil d'élaboration pour les acteurs concernés?,

2.2.1. la construction d’une organisation
Elle est structurée autour du croisement de deux espaces : I'espace des rapports® et ’espace de référence.

Uespace de référence articule I'objectif qui a présidé a la mise en place de la coopération, qui dépend évidem-
ment des choix du « mentor », en relation avec les environnements. L'enseignement retiré de travaux menés
sur le terrain conduit & distinguer a U'intérieur du « mentor », le « catalyseur », c’est-a-dire I'entité qui a &é a
I"origine du projet : celui-ci est rattaché a |'espace de référence.

Le second espace, I'espace des rapports traduit les liens entre organisation territoriale, et organisation éco-
nomique, liens tissés, construits par le « noyau dur » : cette expression recouvre le groupe d'acteurs, dans
la plupart des cas un trés petit nombre d’entreprises, qui a construit le projet au départ ; le noyau dur reléve
plutdt de I'espace des rapports.

Figure 2
LA GRILLE ORGANISATION
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territoriale économique
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Espace de référence

¥ Cefle approche par grilles de lecture est adaptée des grilles d'analyse stratégiques loborées par Michel Marchesnay [1995).
¢ les développements de cette secfion sort issus de - C. Fourcade et ol (2010].
3 Ces lermes sont cdapiés de A. Torre {2000), qui les comprend dans une perspeciive différente de l'application ici mobilisée.
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La grille organisation met en interrelations quatre pdles :

1) Les objectifs : il s’agit des objectifs sclon lesquels la coopération se construit au départ.

Deux situations peuvent se présenter : une premiére configuration voit les instigateurs du projet se rassembler
autour d’un objectif unique, que I'on pourrait qualifier « d’ebjectif industriel »¢, visant soit le développement
des entreprises installées sur le territoire, soit le renforcement d’une activité spécifique, voire le désir de valo-
riser une compétence distinctive. Bien s(i, la nécessité de vivre, voire de survivre, peut constituer un objectif
de mise en coopération, mais il convient que les acteurs s'accordent sur un objectif précis, qui déterminera
les choix stratégiques.

Mais d’un autre coté, la coopération peut se structurer autour d’un ensemble d’objectifs particuliers, ce que
nous nommons alors « objectif terrifoire » © le but vise ici & s’appuyer sur un patrimoine local, etfou des res-
sources spécifiques Jocalisées susceptibles cle porter la stratégie collective,

2) U'environnement, permet de situer le positionnement de la coopération : dans cette premiére grille, 'envi-
ronnement renvoie a « I'histoire » de la construction de I'expérience de coopération territorialisée.

3) L'organisation économique : entreprises de production, de transformation, de services, du batiment, com-
merce, logistique. Dans la plupart des cas, les entreprises acteurs de ces coopérations sont des petites, voire
des trés petites entreprises. Mais les entreprises et organisations sont frés diverses.

Les formes organisationnelles peuvent concerner un seul secteur de production, avec des activités diversifiées,
ou encore 'ensemble d’une filigre, Dans d’autres situations, I'organisation économique fait apparaitre la
transversalité de filieres. Les modalités organisationnelles s’expriment par la mise en commun de ressources,
de compétences, voire d’une expertise spécifique, beaucoup plus que par une mutualisation.

4) L'organisation territoriale ; il s'agit ici d’estimer la perception du territoire par les acteurs de la coopération.
La premigre forme congoit un territoire « réel », voire structurant pour la coopération ; dans d’autres cas, le
territoire apparait « virtuel », en tant que varialle & explorer pour porter le développement : seul joue alors
I'avantage de proximité.

Vinteraction entre ces quatre pdles détermine un croisement entre I'espace de référence (en vertical) et |'es-
pace des rapports, vu en horizontal. A I'intersection est situé ce que nous nommons le «mentor» : comme
nous |I’avons mentionné plus haut, le mentor réunit a la fois le «catalyseur» c’est-2-dire |'entité qui a été a l'ori-
gine du projet : ce peut tre une personne, un chef d’entreprise reconnu par ses pairs, qui posséde un certain
charisme pour entrainer "adhésion d’autres entrepreneurs, un «<entrepreneur institutionnels.

Le catalyseur s’appuie sur un «noyau durs, défini comme le groupe d’acteurs qui a construit au départ un
projet visant & développer une coopération fondée sur la proximité territoriale. Le plus souvent, le noyau dur
est composé dun trés petit nombre d’acteurs qui s’engagent initialement dans le projet : ce noyau dur fait
partie de |’espace des rapports. Le mentor, qui rassemble ces deux ensembles d'acteurs, catalyseur et noyau
dur, apparait donc bien comme élément central de I"émergence de la coopération.

2.2.2. La définition d’une stratégie

Elle est fondée sur I'estimation des dynamiques de coopération, pergues comme modes d’articulation entre
stratégies individualisées d’entreprises, et stratégie collective de la coopération. Elle repose sur le croisement
entre deux logiques : d’'une part une logique d’appartenance, articulant dynamique économique et dyna-
mique territoriale, d'autre part, une logigue de similitude mettant en relation avec I'environnement les actions
considérées par les acteurs de la coopération comme structurantes du réseau, A intersection de ces deux axes
se positionne le (ou les) détenteur(s) de la gouvernance du systéme.

1) La dynamique économique vise & expliciter les modes et modalités de structuration des relations s'établis-
sant entre les entreprises et les organisations parties prenantes de I'expérience, ainsi que leur évolution. En fait,
on vise a apprécier ici le fonctionnement de la coopération. La mise en réseau permet une complémentarité
entre les firmes. Dans nombre de situations, I'objectif est de « tenir bon » face aux grandes entreprises, aux
exigences de la grande distribution, ou a I'évolution de la concurrence qui se situe & un niveau international.
La dynamique peut iraduire le passage d’une mise en commun, de meyens, de compétences, vers une mutua-
lisation.

& Nous relenons une délinition élargie pour ce terme « industriel », recouviant des activités de production, de ransformation, de
services, commerce, batiment, logistique.
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2) La dynamique territoriale apparaft quelque peu en retrait, dans la majorité des expériences, par rapport a
la dynamicue économique, méme si les acteurs prennent conscience du gisement d’externalités & exploiter
a travers, par exemple, la promotion d’une image commune du territoire. Les axes de développement ou de
renforcement de la variable territoriale dans le fonctionnement de la coopération peuvent tre appréciés a
partir de ce pole dans la grille.

3) Les actions structurantes recensent les activités réalisées, ou en cours de réalisation, opérées dans le systéme
analysé, Ces actions peuvent &tre de type industriel, visant & améliorer la performance des entreprises, etfou
plus orientées sur le positionnement du territoire. Un point remarquable réside dans 'évolution de la nature
des actions mises en ceuvre ; au dépait, ces actions concernent des éléments matériels (groupement d’achats,
actions de promotion, extension du marché) ; par la suite des dimensions immatérielles sont recherchées :
farmation, innovation, recherche/développement, design.

Figure 3
LA GRILLE STRATEGIE
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4) La relation avec I"environnement permet d'estimer le positionnement du territoire en termes de compé-
tences spécifiques, par rapport a la concurrence, nationale ou internationale.

A Vintersection de ces deux axes se positionne le {ou les) détenteur(s) de la gouvernance du systéme.

La gouvernance commande la convergence des deux axes : elle traduit les différents modes de conduite et
de régulation de la coopération ; le responsable de la gouvernance apparait ainsi commander le «nceud» de
I'articulation des dynamiques, et garantit la cohérence du systéme, portée par la logique de similitude. Cest
cette cohérence interne qui permetira un positionnement favorable et compétitif de la coopération par rapport
a ses environnements,

Les apports retirés du croisement entre approche de la mise en réseau, et grilles o’ élaboration d'une coopération
territorialisée ouvrent la réflexion sur le choix d’une stratégie gagnante de coopération ancrée sur le territoire,
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3. Des stratégies pour gagner

Face aux contraintes ct prablémes que nous venons d'évoquer, la question suivante a émergé : quelles nou-
velles formes de coopération entre petites firmes peuvent aider ces entreprises & s’adapter & un environnement
élargi, et en quai le territoire peut-il intervenir comme variable stratégique ?

L'exploitation d’une étude menée sur 15 cas de coopérations territorialisées (Fourcade et al, 2005, 2010), a conduit
a proposer trois formes de stratégies résiliaires appuyées selon des degrés différents sur la variable territoire.

3.1. Trois stratégies territorialisées

3.1.1. Le scénario territorial

Trois points caractérisent cette premi¢re stratégie, dans laquelle la dimension territoriale tient une place pri-

vilégice :

» Timage du territoire en tant que bien collectif représente un élément fondamental de ce scénario : tous
les acteurs de ta coopération tiennent & leur ancrage territorial, et s‘approprient pour le compte de leur
entreprise méme |'image du territoire,

* le tissage et la structuration des relations s’opérent par transversalité. Ces relations transversales déter-
minent des effets « d’additivité annexe », qui peuvent résulter de coopérations interfiliéres, ou encore
de relations entre les entreprises et des organismes techniques, de formation, ou de communication, qui
contribuent & construire et renforcer 'image du territoire,

* le pilotage de la stratégie dans ce type de scénario implique souvent une participation d’une collectivité
territoriale, qui peut jouer le role de catalyseur, voire dans certains cas, celui de « mentor »,

3.1.2, Le scénario mixte

Le terme « mixte » est retenu pour exprimer I'équilibrage entre variable territoriale et variable économique
dans la définition de I'axe stratégique.

'objectif de construction de la coopération est d’abord industriel selon le sens élargi que nous avons précisé
plus haut, mais la dimension territoriale se renfarce au fur et a mesure du fonctionnement de la coopération.

Dans notre étude, les entreprises peuvent se trouver soit en situation de coopération, soit en position de coo-
pétition, alliant concurrence et coopération. Contrairement au scénario territorial, aucun aspect trans-filigre
n'a été relevé.

Deux caractéristiques marquent ce scénario :

* méme si la variable territoriale nest pas fondatrice de la coopération comme dans le scénario 1, elle
apparait déterminante du point de vue stratégique, dans deux types de situations :

- soit, dés |a fondation de la coopération, ol elle constitue une variable forte, dans le sens ot implica-
tion territoriale apparait stratégiquement nécessaire pour valoriser une image de I'activité qui permette la
reconnaissance et |a légitimation ;

- soit, parce qu'au départ de la coopération, la dimension territoriale est apparue naturelle dans la mesure ol
les entreprises du « noyau dur » sont localisées dans un territoire donné. Mais la variable, d'opérationnelle, de-
vient stratégique au cours du déroulement de la trajectoire et fonde la vision stratégique du réseau. La variable
territoriale émerge alors comme condition nécessaire de la cohérence stratégique de la coopération. Limpli-
cation territoriale constitue dés lors une variable stratégiquement nécessaire a la coopération économique;

* dans le scénario précédent, I'objet visé par la coopération est le territoire. Si le fandement de la coopéra-
tion est ici clairement industriel, il est intéressant le faire apparaitre deux positionnements quant a I'objec-
tif : soit I"objectif initial, celui qui a fondé la coopération reste le méme, soit il apparait évoluer dans la
continuité de la collaboration, ce qui améne & distinguer entre objectif continuel et objectif processuel. 11
convient de remarquer que |"évolution n’est en rien radicale - d’otl le choix du terme « processuel » —, ce
qui impliquerait alors un risque d'éclaternent de la coopération. L'objectif continuel traduit & I'évidence
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une continuité de I'objectif fondateur de la coopération. Mais d’autres cas témoignent d’une évolution des
objectifs, soit dans une opticue de concrétisation des résultats 3 atteindre, soit pour satisfaire les buts éco-
nomiques définis ou exigés par les acteurs de la coapération, autrement dit la dimension processuelle des
objectifs vise a répondre a la nécessaire articulation entre stratégies individualisées d'entreprises, el stra-
tégie collective du réseau. L'objectif de départ, uniquement industriel, a évolué vers un objectif conjoint
objet industriel renforcé par un objet territoire : le renforcement de la dimension territoriale est clair.

3.1.3. Le scénario industriel

Dans ce dernier cas stratégique, la coopération est fondée sur un objectif industriel, avec une dimension plus
mineure de la variable territoire.

On peut parler de « territoire contraint » par rapport & la perception que les acteurs du réseau ont de leur
teiritoire de référence : ainsi, la contrainte peut étre de source institutionnelle, dans le cas de groupement
d’employeurs, correspondant au domaine initial d’exercice. Mais la contrainte peut aussi résulter d’exigences
de proximité vis-a-vis de certaines ressources matérielles ou immatérielles.

f.es caractéristiques fortes de ce scénario concernent, comme dans les scénarios précédents, les mades de
structuration de la coopération d’une part, la place de fa variable territoriale d’autre part :

* en ce qui concerne la logique de construction de la coopération, elle peut reposer sur une logique activité
et/ou filiere, par exemple, le batiment, soit selon une logique de fonction, emploi dans le cas de groupe-
ment d’employeurs ;

* du point de vue de la dimension territoriale, la variable territoire apparait contrainte, comme définie ci-
dessus, soil en termes institutionnels, soit en termes économidgues.

3.2. Un processus « vertueux »

La prise en considération d’une dynamique de coopération impligque le marquage d’étapes & franchir, une suc-
cession de paliers a gravir, Il s"agit bien d’'un processus 3 construire, et non d'une procédure & suivre, car des
degrés de liberté sont laissés aux acteurs dans |'élaboration de leur démarche. Peut-on envisager un « enchai-
nement vertueux » de stades a franchir ¢ Existe-il un « chemin idéal » 3 suivre 7 Et 3 préconiser ?

La pérennité des coopérations territorialisées est conditionnée par I'enclenchement d’une trajectoire propre a
fournir au réseau un actif spécifique : la stratégie collective de la coopération contient « plus » que la somme
des stratégies individualisées des acteurs composant le réseau. 'étude des guinze cas de coapérations ter-
ritorialisées a permis d'identifier des points de passage marquants dans ces parcours aboutissant & plus de
formalisation et dirréversibilités.

Figure 4
UN ENCHATNEMENT D'ETAPES « VERTUEUX » ¥
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Il convient de remarquer que I"objectif fondateur ce la coopération n'est pas sans influence sur le dérou-
lement cu processus : ainsi, la réponse 3 une attente, plus souvent méme a une contrainte « industrielle »,
apparait comme une garantie de pérennité. En revanche, larsque I‘objectif fondateur de type « territaire » peut
s'appuyer sur un noyau dur d’entreprises souscrivant a cet objectif, fe déroulement d’un processus vertueux
peut alors s'enclencher.

Conclusion

En guise de conclusion, nous émettrons trois remarques :

aucune stratégie de coopération territorialisée ne peut étre qualifiée de « gagnante » & coup slir, aucun « idéal
type » ne peut étre recommandé, Nous avons souligné les risgues de la mise en réseau, tant pour la coopéra-
tion méme que pour les entreprises qui la constituent, quand bien méme le processus résiliaire représente une
forme de développement et de résistance a la concurrence pour les entreprises de petite taille. La démarche
de coopération doit étre construite par les acteurs, & partir d’'un objectif clairement défini, compte tenu des
contraintes environnementales. La proposition de grilles de lecture représente une aide, a la fois pour les
modalités d’organisation des coopérations, et pour les processus de décisions stratégiques collectives ;

* un équilibre entre rigueur et souplesse : 'estimation de [a réussite de la trajectoire suivie passe par "éva-
luation de 'efficacité du cheminement réalisé : certaines démarches peuvent apparaitre plus efficaces que
d’autres, ce qu'il convient d’apprécier par la mise en relation entre objectif et résultats. Mais elle implique
simultanément un contrdle de lefficience, en confrontant les résultats obtenus aux moyens mis en ceuvre,
a travers la maitrise des opérations. La rigueur concerne les régles de gestion, les normes que les acteurs
de la coopération vont censtruire, co-construire au cours du dérorlement dans le temps du processus de
coopération. La souplesse renvoie & la nécessité de faire collaborer ensemble un certain nombre d'acteurs
avec, pour chacun d’eux, une raison particuliére d’agir et une compétence propre : c’est bien lI'articula-
tion entre stratégies individualisées d'acteurs, et stratégie collective de la coopération qui est ici en jeu ;

* enfin, il Wexiste pas de transférabilité entre territoires : une forme résiliaire qui connait le succés sur un
territoire donné ne peut étre « plaquée » sur une autre aire localisée. La encore, les grilles de lecture
permetient de prendre en considération dans la mise en ceuvre d'une coopération le poids de la variable
territoriale, et les caractéristiques propres a un territoire donné. Mais il est évidemment possible de s'ins-
pirer des bonnes pratiques, et des « communautés de pratiques », qui permettent d’apprendre comment
mieux faire en interagissant’.
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U CONSTAT ANGIEN, DES CONSEOUERNCES ROUYELLES

Les mutations de I'’économie ont, depuis une trentaine d’années, accru l'importance des
bénéfices que les entreprises tirent des lieux ou elles s'implantent. En effet, dans un
contexte de concurrence internationale exacerbée, les territoires sont porteurs d'un
grand nombre des facteurs de compétitivité qui décident de la réussite des projets :
infrastructures (transports, énergie, télécommunication), bassins d'emplois, présence de
centres de recherches et de formation, gualité du tissu de sous-traitants et de fournis-
seurs. Par ailleurs, a I'ére de I'économie de la connaissance, marquée par la prédomi-
nance des activités tertiaires, I'innovation et la dématérialisation, la capacité a attirer et
a retenir les talents devient une condition de la compétitivité. Cette attractivité passe
par des facteurs tels qu’un cadre de vie agréable, une image positive et un rdle actif dans
le développement local. Enfin, le réle accru de I'innovation dans les €conomies situées
pour partie a la frontiére technologique ' a renforceé I'importance des écosystemes locaux,
comme le montre la théorie des « clusters » développée par Cook et Porter.?

Ces facteurs matériels et immatériels, dont la maitrise reste complexe, renforcent I'intérét
pour 'entreprise de créer des partenariats avec les différentes parties prenantes de son
environnement immédiat.

1. La frontiere technologique se définit comme I‘ensemble des technologies existantes les plus efficaces. La distance a la
frontitre technologique peut &tre définie par I'écart de preductivité entre un secteur national et ses équivalents daas un
panel de pays développés, ou dans I'économie la plus développée sur ce secteur,

2. Sur la définition des concepts de cluster, d*écosystéme et de territoire, cf. infra, encadré p. 31.
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Entreprises ol lermtores @ pour en finr avec lignorance midtuailco

Si les territoires sont en partie a la source de la performance des entreprises, celles-ci
contribuent inversement au développement et a la cohésion de leur environnement,
car elles sont le lieu de la création de richesses et de |a socialisation des individus par
lemploi. Porteuses de projets qui dépassent la simple dimension utilitaire, elles cana-
lisent les énergies individuelles en faveur d’objectifs communs et constituent ainsi I'une
des institutions sociales les plus structurantes.

Le rble des entreprises dans les territoires est appelé a se renforcer dans un
contexte de crise ou il s’agit d'identifier, au-dela des transferts sociaux et des
mécanismes de péréquation, de nouveaux relais de développement et oll se pose
avec acuité la question du maintien et du renforcement de notre modele de
cohésion sociale. Comme le souligne Laurent Davezies 3, certains territoires seront,
a moyen terme, tres vulnérables aux chocs qui pourraient déstabiliser les mécanismes de
transferts sociaux et de péréquation 4.

Le modele frangais, trés centralisé, est relativement moins favorable que d’autres a ce
type d'évolutions, dans la mesure ou il tend historiguement a concentrer les fonctions de
décision et de conception dans la région capitale.

Le constat d'un moindre développement des territoires par rapport a la capitale n'est pas
nouveau — il date a tout le moins de 1947 et du célebre Paris et le désert frangais de
Jean-Frangois Gravier. En revanche, le contexte nouveau d’une economie situee a la
frontiére technologique et soumise a une accélération de la concurrence internationale
en intensifie fortement les consequences. Sans une prise de conscience et une
action déterminée, les évolutions actuelles dessinent e portrait caricatural d’'une
France duale, avec d’un coté, une région parisienne au premier rang des indica-
teurs économiques (création de valeur et d'entreprises, productivité, génération de
brevets), et de 'autre des régions frangaises distancées, a quelques exceptions pres,
par les autres grandes régions, notamment européennes, a commencer par de nombreux
Lander allemands, qui ont su atteindre des tailles et des niveaux de spécialisation suffi-
sants pour prendre leur place dans la mondialisation.

3. Laurent Davezies, La crise qui vient. La nouvelle fracture territoriale, Seuil, 2012,

4. Aujourd'hui, prés de 20% de la population du pays se trouve dans des zones d'emploi fragiles ; dans une sur trois
(120 sur 350), l'emploi public a plus progressé depuis dix ans gue l'emploi privé. Certains territoires dépendent
désormais a plus de 70% des revenus non marchands : retraites, emplois publics, prestations sociates. De plus, fa
part des collectivités territoriales dans 'emploi diminue; entre 1999 et 2004, elles ont ¢créé 45.000 postes par an,
hors transferts liés & la décentralisation, mais entre 2005 et 2010, ce nombre tombe a 23.000.
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Synthése : vers un nouveau paradigme des relations entre entreprises et territoires

Comme Favait déja souligné I'Institut de I'entreprise fin 2011, dans le cadre de son col-
loque Entreprises et Territoires, le role de I'entreprise comme facteur du développement
des territoires, et, réciproquement, 1a contribution des territoires a la compétitivité des
entreprises, s'ils sont incontestables, sont sans doute moins pergus en France guailleurs,
en raison de facteurs historigques, politicues et culturels, mais également parce que la
réussite des grandes entreprises hexagonales dans le monde a eu pour pendant, a tort
ou a raison, la perception d'un désengagement a I'egard des territoires.

PO DR AL

Ces évolutions invitent a penser un changement de modele : la relation entre
les entreprises et les territoires doit constituer un enjeu stratégique, et, de ce
fait, se déployer dans le temps. Les territoires ne sont plus simplement le cadre
neutre de l'action des entreprises. lls représentent de véritables facteurs de compétitivité
et requiérent de la part des acteurs privés un investissement pérenne plutét que ponctuel.
Réciproguement, pour les territoires, la compétitivité s'acquiert par des strategies de
longue haleine, capables de mobiliser 'ensemble des acteurs concernés : entreprises,
universités, acteurs publics et enfin citoyens.

La réussite partagée des territoires et des entreprises passe par un nouveau modele de
confiance vis-a-vis de la sphére économique. Pierre Cahuc et Yann Algan® remarqguaient
déja en 2007 a quel point I'entreprise et le marché étaient l'objet de la méfiance de nos
concitoyens, tandis que les pays anglo-saxons y voient bien davantage 'un des moteurs
du développement économigue et sociétal. La contribution sociale de |'entreprise est
souvent considérée comme un a-coté de son activité, ou relevant du discours imposé de
la «responsabilité sociale et environnementale», au risque d’une dévitalisation de ce
méme discours, de I'image, et en définitive de |a capacité d’entrainement des entreprises.
Alors gue la France est plongée dans 'une des crises économiqgues les plus profondes de
son histoire, faire naitre ou renaitre cette confiance est un enjeu majeur, en particulier
au niveau local, lieu ot se décident, concrétement, la réussite ou I'échec des projets,
gu'ils aient pour origine la sphére publique ou privée.

5. Yann Algan, Pierre Cahugc, La Société de Défiance. Comment le modéle francails s'avtodétruit, Presses de la Rue
d'Ulm, 2007
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Prenant acte de ces évolutions, plusieurs réformes ~ qu'il s'agisse des Actes successifs
de la Décentralisation ou de grandes politiques nationales, comme les pbles de compe-
titivité ou plus récemment le Programme des Investissements d’Avenir — ont tenté ces
vingt derniéres années de répondre & ces enjeux par la territorialisation des politiques
publiques de soutien au développement économique et a l'innovation. Force est de
constater que ce mouvement est loin d'étre achevé.

> D'une part, la territorialisation « en silo » des dispositifs de soutien aux entreprises
a plutét abouti a une juxtaposition d'outils (le fameux « millefeuille institutionnel »
auquel contribue chaque ministére, chague administration, chaque collectivité)
sans plan d'ensemble et sans véritables synergies entre eux, et en définitive, sans
projet commun.

D'autre part, les politiques de compétitivité par 'innovation (par exemple les pbles
de compétitivité) ont eu tendance a davantage viser la R&D collaborative entre le
public et le privé gque la conquéte des marchés, inversant en ce sens les fins et
les moyens.

Au vu de ces différents éléments, et alors que se dessine I'Acte 1l de la décen-
tralisation, il apparait indispensable de mieux prendre en compte I'enjeu que
constitue la relation entre entreprises et territoires comme source de compétiti-
vité renouvelée, et a ce titre, d’en faire un objet du débat public. Il en va de la
responsabilité de I'ensemble des acteurs qui fagonnent nos territoires.

Y
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Lalliance stratégique entre entreprises et territoires a pour pendant concret le déve-
loppement d'un ensemble d'écosystemes locaux de croissance collaboratifs et perfor-
mants, a méme, par la multiplication des échanges, de susciter 'habitude du travail en
commun, et par ce bhiais, une convergence des vues et des intéréts, en prenant en
compte les attentes et la capacité de chaque acteur & contribuer au projet commun.

Les bénéfices associés au développement d'écosystéemes performants sont multiples :

emergence facilitée d’une vision commune et dynamique - partagée par I'ensemble des
acteurs, nourrie de I'intérét réciproque des entreprises et des élus acréer de la croissance
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Synthése 1 vers un nouveau paradigme des relations entre entreprises et territoires

et de I'emploi et & développer les ressources du territoire - développement de lieux
favorisant 'innovation ouverte et les opportunités d’affaires. Si tous les territoires
recélent de telles potentialités, les stratégies a construire pour les développer doivent
étre différenciées. Ainsi, certains territoires ont davantage vocation a tirer la compétiti-
vité francgaise sur le plan internationat.

Cette ambition implique que I'enjeu de la compétitivité des territoires soit consi-
déré comme stratégique, porté au plus haut niveau, et au coeur des ambitions des
décideurs locaux. Le développement d'écosystémes d'affaires compétitifs doit, de ce
fait, prendre racine dans un projet explicite de conguéte des marchés au travers de « buts
de guerre »®partagés entre élus et entreprises, comme réponse a un besoin partage de
création de valeur, de chiffre d'affaires et d’'emplois dans un territoire. L'appartenance
commune & un territoire fonde ainsi la possibilité d'un projet eéconomique collectif.

Cela suppose cependant de renforcer le role de « catalyseurs » des élus locaux
et de mettre en muvre une véritable gouvernance économique des territoires
(Recommandation n° 1). If s’agit donc pour les élus de passer du traditionnel ameé-
nagement du territoire a celui, plus exigeant, de « catalyseurs » des objectifs
communs de conquéte des marchés. Ces objectifs devront reposer sur une carto-
graphie claire des atouts du territoire et de ses potentialités, sur une vision des enjeux
associés a son développement au niveau local, national et européen, sur une compréhen-
sion de l'environnement externe et notamment de la position des autres « territoires
concurrents », et enfin sur une connaissance précise des outils et dispositifs déja
existants dans le territoire, sur lesquels on pourra s'appuyer.

Lélaboration ces visions stratégiques appelle nécessairement la mise en place d'une
nouvelle forme de gouvernance territoriale permettant la convergence des visions des
différents niveaux institutionnels (ministéres, collectivités) vers un projet commun. Les
conférences territoriales de I'action publique, prévues dans le projet de loi sur la décen-
tralisation, pourraient jouer ce rdle si tant est qu'elles s'accompagnent d'un véritable
projet stratégique partagé, dont I'un des supports possibles pourrait étre le «Schéma
régional de développement économique, d'innovation et d’internationalisation» que les
Régions doivent batir. Une partie des transferts de I'Etat aux collectivités pourrait &tre
en partie conditionnée au respect de ce schéma.

6. L'expression « buts de guerre », ainsi que d’autres métapheres guerriéres parsemant le texte, ne renvoient pas a I'idée
de guerre économigue, mais bien plutdt a la nécessité, bien mise en exergue par la science stratégique, de fixer un cap
mobilisateur & I'action collective,
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Enfin, il apparait tout a fait indispensable gue soient associées a I'élaboration de ce pro-
jet stratégigue I'ensemble des parties prenantes et notamment les entreprises privées,
gu’il s’agisse des grands groupes ou des ETI et PME locales, par une participation, méme
limitée, de ces dernieres aux futures conférences territoriales de l'action publigue et au
futur Haut Conseil des territoires.

Un « observatoire de la gouvernance économique des régions et métropoles » pourrait,
en analysant la qualité de ces organisations territoriales, venir aider la mise en ceuvre de
ces ecosystémes de croissance, solides et cohérents.

Dans un deuxiéme temps, mettre en ceuvre ces projets stratégiques requiert d’ali-
gner les organisations des collectivités, leurs directions et leurs outils sur les
« buts de guerre » des territoires ainsi définis (Recommandation n°® 2). |l s'agit tout
d’abord d'instituer des «hras armés»’, a méme de piloter le projet économique de maniére
opérationnelle grace a des indicateurs et de coordonner les différents outils de soutien au
développement des écosystémes locaux (pdles, incubateurs), qui fonctionnent aujourd’hui
trop peu en synergie. En fonction des conltextes, ces «bras armés» pourront étre un ser-
vice de |a collectivité considérée ou bien un opérateur externe généraliste, par exemple
une agence de développement, ou spécialisé, comme un pdle de compétitivité. Dans tous
les cas, les collectivités et leurs opérateurs devront faire évoluer leur fonctionnement
pour étre davantage centrés sur Fusager qu'est I'entreprise, renforcer leur souplesse,
en rompant avec la logique de gestion en silo des differentes politiques publigues et se
doter des moyens d’améliorer leurs compétences dans les domaines essentiels au
développement des écosystemes d'innovation et de croissance : la veille marché et
l'anticipation des relais de croissance, la capacité a dialoguer avec les entreprises,
I'attraction de fonds d'investissement. La collaboration public / privé pourrait, dans une
telle optique, venir enrichir 1a formation des futurs cadres tant de I'administration que
de l'entreprise.

Un tel changement passe également par I'intégration de politiques locales, et d'approches
entrepreneuriales, qui peuvent, chacune a son niveau, contribuer a fagonner un environ-
nement plus favorable & la compétitivité. Les territoires peuvent tout d’abord jouer
un réle majeur pour accélérer ou attirer l'innovation en se constituant en « marchés
tests » (Recommandation n° 3) pour des entreprises désireuses d’'expérimenter de

7. Nous employons le terme de « bras armé » de la collectivité pour désigner une instance « exécutante », qu’il s'agisse
d’un service technigue au sein de I'administration ou d’un opérateur externe financé par la collectivité. Cette instance est
appelée « brasarmé » dés lors qu'elle a pour mission explicite de mettre en ceuvre la stratégie économique décidée par
les instances gouvernantes des territoires et qu’on la dete de moyens spécifiques (humains, financiers) pour le faire.
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nouvelles solutions. Il s’agit pour cela de lever les freins existants a I'expérimen-
tation et a l'usage de la commande publique. Uachat public représente en effet
un levier financier significatif, qui pourrait étre davantage mobilisé pour accélérer le
développement de solutions innovantes dans des secteurs liés au développement urbain
(construction, transpart, qualité de I'air, services a la personne). Cela suppose une trans-
formation structurelle des organisations publiques visant a mieux faire dialoguer entre
eux les différents services (achat, juridique, développement économique), a depasser
l'aversion au risque que suppose l'achat de projets innovants et a renforcer la coopération
avec les entreprises sur ces questions. Il serait sans doute également pertinent de revoir
le code des marchés publics, en rendant contraignant 'article 26 de la LME, qui prevoit
que les personnes publigues puissent réserver une partie de leurs marchés publics aux
PME innovantes, comme 'y invitait le rapport Gallois.

Par ailleurs, les écosystémes territorialisés de croissance ont vocation a devenir
de veritables creusets de l'innovation ouverte (Recommandation 4), en s’appuyant
sur une nouvelle offre de lieux urbains, voire de quartiers complets, tournés
vers la créativité, le co-design, le prototypage (living labs, fab labs, design centers),
la pré-commercialisation des innovations, ainsi que la réinvention des business
models et la stimulation de 'entrepreneuriat (« garages », campus pour PME inno-
vantes et start-up, hotels de projets). Ces nouveaux lieux, propres a renforcer significati-
vement les écosystémes de croissance, devraient étre fortement reliés aux dynamiques
de clusters déja existantes dans les territoires et aux outils de soutien au développement
des entreprises. La proximité géographique permettrait également ie co-investissement,
entre des entreprises et les pouvoirs publics, dans des outils mutualisés, pour donner
acces a des équipements qui seraient trop chers pour une entreprise individuelle ou un
entrepreneur, au sein de parcs d'activités par exemple.

Enfin, il serait hautement souhaitable de mettre de place un véritable partenariat
entre les collectivités et les grandes entreprises pour développer des strategies
d'attraction plus ciblées et plus efficaces envers les talents les plus en phase
avec les « buts de guerre » (Recommandation n° 5). La collectivité pourrait s'engager
a faciliter les conditions d'installation et a offrir une qualité de vie attractive, tandis que les
entreprises garantiraient la qualité des conditions de travail, par exemple en aménageant les
horaires ou en proposant des solutions de télétravail. Au-dela, les conditions d'attraction
des meilleurs talents sont multiples : qualite de vie et politiques publigues associées,
réputation des collectivités et des entreprises welcome packages, renforcement des
institutions académiques et de formation, création d’'un climat propice aux affaires,
capital-risque ou réformes plus structurelles de la fiscalité ou de la réglementation.
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Un tel renouvellement des pratiques ne peut se décider par décret. |l est d'abord le
fait d'une configuration ol chaque acteur trouve intérét a jouer sa partie, ce qui est
aujourd’hui trop rarement le cas. Il sera donc essentiel de promouvoir une véri-
table culture du fonctionnement en écosystéme et de la coopération auprées
de I'ensemble des parties prenantes - grandes entreprises, PME, recherche et
enseignement supérieur, collectivités - afin qu'elles disposent d’'une compreé-
hension claire de leur role au sein des écosystemes (Recommandation n° 6).

b et i e h
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Parallélement au renouvellement des pratiques publiques, la promotion d'une véritable
« politique territoriale » de I'entreprise sera nécessaire. Sont en jeu ici, la stratégie et
I'organisation de I'entreprise elles-mémes, afin de repenser en profondeur la relation des
acteurs privés aux canstituants des écosystémes territoriaux.

Les territoires sont le lieu naturel des stratégies d'innovation ouverte. A cet égard, les
pbles de compétitivité peuvent constituer un outil privilégié. Une telle évolution ne peut
venir que des acteurs eux-mémes : aux entreprises qui y participent de se saisir de cet
enjeu, non pas pour se substituer a la puissance publique, mais pour renforcer leur
performance a long terme. Il s’agirait ainsi de faire des poles des incubateurs a
«nouveaux business» {Recommandation n° 7), mobilisant, au-dela de la seule
R&D, toutes les formes d’innovation au service de la conquéte des marchés
aujourd’hui trop peu prises en compte dans I'élaboration des projets. A cette fin,
au-dela des partenariats public / privé qui ont jusqu’ici été promus par les pdles,
il serait également pertinent d’exploiter au mieux le potentiel des poles pour
en faire de véritables «agences matrimoniales» a méme de faire émerger des
alliances entre acteurs privés (Recommandation n° 8), qu'il s’agisse de grands groupes
ou de PME.

Linnovation, cependant, n'est qu'un des constituants des stratégies des entreprises.
Au-dela, celles-ci pourraient mobiliser davantage I'ensemble des ressources presentes
dans les territoires pour accroitre leur compétitivité : renforcer leur accés aux marchés
et I'acceptabilité de leurs produits via I'appui sur des marchés tests et des
démonstrateurs (Recommandation n° 9), renforcer leur accés aux compétences
via une gestion a long terme et concertée des bassins de compétences (Recom-
mandation n° 10), développer la « chasse en meute » en France et a l'international
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pour renforcer leur force de frappe a I'export (Recommandation n® 11), organiser
la mutualisation des moyens et d’outils de production pour diminuer les colits, dans
le cas par exemple de phases générigues de développement (Recommandation n° 12).

Ces actions ne porteront leurs fruits gue si elles s'inscrivent dans une démarche globale
de la part de I'entreprise, prenant en compte le territoire comme un tout, et non comme
une juxtaposition de, bases de production ou centres de R&D. La relation entre entre-
prises et territoires doit de ce fait étre considérée comme un enjeu relevant
de la stratégie de l'entreprise, de l'investissement a long terme et donc de la
direction générale (Recommandation n° 13). Dans cette perspective, I'organisation
interne des entreprises se doit de mieux prendre en compte ces enjeux, en favo-
risant les approches transversales, et les démarches décloisonnées associant
I'ensemble des fonctions pertinentes - innovation, marketing, achats, (Recom-
mandation n° 14). Seule une telle stratégie permettra d'exploiter au mieux les sources
de créativité présentes a I'extérieur de I'entreprise. Une telle réflexion pouvant d'ailleurs
&tre étendue aux partenaires sociaux, avec une plus grande autonomie et capacité
d’action des organisations syndicales et patronales au niveau des territoires.

Cette approche inscrite dans le temps long est ainsi a méme de générer des partenariats
stables avec les territoires les plus pertinents pour l'entreprise. Cette «politique territo-
rialer, tout en renforgant la performance de I'entreprise, est aussi la plus susceptible de
renouveler le sens de I'engagement citoyen de l'entreprise. Par exemple, la mise en
place de fonds d'investissements voués au développement territorial en lien
avec les «buts de guerre» identifiés avec les territoires apparait comme un moyen
de revitalisation des pratiques et du discours sur la « responsabilité sociale et
environnementale ». (Recommandation n° 15).

Sur ce sujet, ce sont d’abord la vue d’ensemble et Pappel @ un changement de culture
qui importent, avant d'envisager de prés tel ou tel levier spécifique. Les propositions de
ce rapport doivent étre considérées comme autant d'outils visant un seul but : faire de
la relation entre les territoires et les entreprises un enjeu stratégique et de long terme,
au plus grand bénéfice de tous. A cette condition émergeront de véritables écosystémes
d'affaires, multidimensionnels dans leur développement et a |'attractivité renforcée, qui
seront & méme de servir de « locomotives » pour I'ensemble du territoire hexagonal.

19

LES &0 sy D8 LS TaLT Oeiobie 2013



T el e wgpoon s
AU QIS TOUaLI o Spnl e

A

Recommandation 1 : renforcer le rble de « catalyseur » des élus régionaux et locaux et
mettre en ceuvre une nouvelle forme de gouvernance économique des territoires.

s

Etaborer un projet de territoire fédérateur orienté explicitement vers la conquéte des
marchés

> Faire des élus locaux des catalyseurs de la stratégie de leurs territoires
> Mettre en place un outil de gouvernance territoriale, cohérent et efficace

> Associer les entreprises a la définition des « buts de guerre » et les intégrer aux
instances de gouvernance des territoires

> Mettre en place un observatoire de la gouvernance économique des régions et des
métropoles

Recommandation 2 : aligner les organisations des collectivites, leurs directions et leurs
outils sur les « buts de guerre » des territoires.

> Mettre en place les structures et l'organisation nécessaires a la mise en ceuvre de
la stratégie definie par les élus ; désigner un « bras armeé » en charge du pilotage et
du suivi de cette stratégie ainsi que de la coordination des outils existants

> Placer I'usager qu'est I'entreprise au centre du systéme.

Adopter un fonctionnement transversal entre les services des collectivités, pour
renforcer leur souplesse.

> Danner aux collectivités les moyens de mettre en ceuvre et de conduire efficacement
la stratégie « marché » du territoire, y compris par une montée en compétences de
leurs administrations.

21
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Recommandation 3 : accélérer et attirer I'innovation en faisant des territocires des « mar-
chés tests », notamment en levant les freins existants a I'expérimentation et a 'usage de
ta commande publigue,

Recommandation 4 : s'appuyer sur la proximité géographique et les espaces urbains
pour faire du territoire un creuset de créativité et encourager la mutualisation de moyens

Recommandation 5 : établir un partenariat territoire / employeurs au niveau local pour
attirer les talents et susciter la mobilité des ressources humaines

Recommandation 6 : promouvoir une véritable culture du fonctionnement en écosys-
téme et de la coopération, auprés de I'ensemble des parties prenantes — grandes entre-
prises, PME, acteurs académiques, collectivités.

A7
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Recommandation 7 : pour stimuler les pratiques d’innovation ouverte, faire des
pdles de compétitivité des incubateurs, mobilisant, au-dela de la seule R&D, toutes
les formes d’innovation.

Recommandation 8 : au-deld des partenariats public / privé jusqu’ici promus par les
pOles de compétitivité, exploiter au mieux leur potentiel pour en faire de veritables
« agences matrimoniales » pour les acteurs de I'economie locale.

Recommandation 9 : renforcer, pour les entreprises, F'accés aux marchés et ['accep-
tabilité des produits via le développement des marchés tests et des démonstrateurs.

Recommandation 10 : renforcer 'acces aux compétences via une gestion a long terme
et concertée des hassins de compétences.

Recommandation 11 : développer la « chasse en meute » en France et a l'international

pour renforcer la force de frappe des entreprises francgaises, via la construction d'offres
intégrées ou la mise en place d'alliances stratégiques.
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Recommandation 12 : organiser, lorsque cela est possible, la mutualisation des moyens
et des outils de production pour diminuer les colits, par exemple dans le cas de phases
générigues de développement.

Recommandation 13 : considérer les territoires comme des questions strategiques,
véritables enjeux de direction générale au niveau groupe.

Recommandation 14 : adapter I'organisation interne des entreptises pour permettre la
mise en place d'approches transversales des territoires, en construisant des démarches
décloisonnées associant I'ensemble des fonctions pertinentes — innovation, marketing,
achats. Dans le méme esprit, faire évoluer I'organisation des partenaires sociaux vers
des modes d'action plus territoriaux et plus proches du terrain.

Recommandation 15 : renouveler I'engagement citoyen des entreprises en faisant des
partenariats de longue haleine avec la sphére publigue, et en particulier les territoires,
un levier privilégié de la responsabilité sociale et environnementale. Dans cette optique,
développer des expérimentations de collaboration public / privé {mise a disposition
d'appui et d'expertise, initiatives « 10 puissance 6 » de collaboration entre chefs
d’entreprise et élus, mécénat de compétences, etc.)

23

TS SOTLS DL LTS i Qoiobre 2013



Bo§y I S TRt T R - B n et
DA Aty e

SEATERE A CREATION D VAL

Dans le cadre d'une économie de la connaissance reposant sur les échanges et la circu-
lation des idées, la proximité est un atout que les acteurs publics peuvent favoriser pour
aider au développement d'organisations plus compétitives.

Cette proximité (on parle de « co-localisation ») ne doit pas étre réduite a sa pure dimen-
sion spatiale : les différents partenaires du territoire (€lus et décideurs publics, centres de
recherche et de formation, grandes et petites entreprises) se connaissent et se font
confiance ; ils peuvent former un réseau dense d'interactions, un « écosystéme ».

Cette logiqgue de réseau est performante en ce qu'elle est propice tant a la multiplication
des opportunités d'affaires qu'a la mutualisation des moyens, aux fertilisations croisées
et a « 'innovation ouverte », Elle facilite également la convergence des intéréts selon des
huts communs, comme le développement d'entreprises et la création d’emplois, ainsi
gue le partage d'une vision claire des orientations collectives.

Dans une telle perspective, le « territoire » peut étre défini non de maniére statique

comme une unité géographigque, mais comme ['échelle gui rend possible cette « proximité
organisée ». Qu'il soit régional ou métropolitain, il se définit avant tout par :
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La capacite des acteurs a se cOtoyer et & se rencontrer régulierement.

> La mise en place d'une organisation et de politiques facilitant les échanges entre
les acteurs : structuration de réseau d’affaires, lieux et outils dédiés aux rencontres.

Un projet politique et économique commun.

Ces « écosystémes territoriaux » recélent, du point de vue de la compétitivité, des
potentiels inexploités.

Si le territoire rend possible une forme de convergence, voire de solidarité, entre les
intéréts des différents acteurs impliqués (élus, entreprises, citoyens, chercheurs), encore
faut-il un objectif commun. La conquéte de marchés nouveaux peut s'affirmer comme
ce « but de guerre collectif », car elle répond a un besoin partageé de création de valeur,
de chiffre d'affaires et d’'emplois dans un territoire.

Lappartenance commune & un territoire fonde ainsi la possibilité d'un projet économigue
collectif qui fédére des intéréts, divergents par nature, autour de I'enjeu qu’est la com-
pétitivite du territoire et des entreprises. La puissance des intéréts particuliers ainsi
transformés en « buts de guerre collectifs » est la garantie de I'efficacité de cette orga-
nisation collaborative locale au profit de la compétitivité.

Au-dela, le territoire est également par lui-méme une ressource pour développer ce
projet économique de conquéte des marchés.

Tout d'abord, le territoire peut constituer un « premier marché-test » au profit des entre-
prises. Les écosystemes les plus performants sont en effet ceux qui comptent des
« early adopters », jouant un rble de testeurs des innovations, de premiére référence,
voire méme de prescripteurs. Si cet enjeu de « premier marché local » est clair en ce
qui concerne les marchés business to business (b2b) ou la commande publique, il est
également pertinent en ce gui concerne les secteurs du business to consumer (b2¢) : |a
diffusion d'information et le « feedback » du marché accélérent en effet I'innovation et
la qualité, comme on peut le voir dans le marché des logiciels et des applications. Les
avantages liés a cette fonction sont multiples : stimulation de I'innovation privée et
meilleure compréhension de la demande, pré-marketing et test des produits, vitrine
locale d’un savoir-faire pour faciliter I'export.
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LA SILICON VALLEY, UN GIGANTESQUE LIVING LAB

La Silicon Valley dispose de nombreux atouts {(universités d'excellence, accés
facilité au capital-risque, densité des réseaux sociaux) qui expliquent son succes.
Sa vision commerciale de l'innovation, reposant sur la technologie mais aussi
sur I'anticipation des nouveaux usages, ainsi que sa capacité a se constituer en un
gigantesque living lab pour tester et co-développer de nouvelles applications n'en
sont pas les moindres. La voiture sans conducteur en est un bon exemple.

Par ailleurs, la puissance publigue joue un role incitatif comme premier client
des solutions développées par les entreprises. Lessor des green techs a partir des
années 2000 a ainsi été en partie le fait de grands programmes publics de finan-
cement de toitures solaires, alors gue la Californie de s'était engagée a reduire
ses émissions de CO2 de 25 % a horizon 2020. C'est eégalement le cas du déve-
loppement des smart grids aujourd’hui.

Par ailleurs, le territoire peut constituer en lui-méme un label quand il permet d’activer un
capital en image, qui peut ensuite rejaillir sur le produit ou le service de I'entreprise. Aux
territoires sont parfois associées des productions locales ou une réputation particuliere,
autant d'atouts sur lesquels peuvent s’appuyer les acteurs économiques. U'agroalimen-
taire, le tourisme, le luxe témoignent ainsi de l'importance du territoire comme label de
gualité, voire comme véritable marque, Le territoire constitue également un capital social
et culturel. La culture de 'aventure collective, du risque, de l'initiative qui peut exister
dans certains territoires est clé pour tirer la dynamigue d’'innovation et de croissance.
Ce facteur est mis en avant pour expliguer le dynamisme de Barcelone a partir des
années 1990 et, avant, celui du bocage choletais.

Au-dela, les territoires constituent des réservoirs de competences, parfois du fait de
leur histoire. Grace a une marque forte, & un environnement attractif et & des politiques
incitatives, ils peuvent jouer un réle majeur pour attirer cdes talents et des « classes
créatives », aujourd’hui essentiels dans la compétition économique. Lattention accordée
par tel ou tel territoire aux politiqgues de formation est aussi un critere important.

Enfin, la proximité géographigue peut jouer un rble d'accélérateur économique si elle
s'accompagne d'une organisation en réseau et d’une culture de la coopération, des
échanges et de la mutualisation. En particulier, I'innovation est stimulée par I'existence
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de réseaux denses de chercheurs et d’entrepreneurs, souvent issus des mémes lieux de
formation. De la méme fagon, la mobilité des salariés {managers, chercheurs) d'une firme
a l'autre facilite la circulation rapide des savoir-faire et des idées. Cette mobilité s'est
averee étre I'une des clés du bouillonnement de |a Silicon Valley (par exemple de Xerox
a Apple), selon Anna Lee Saxenian 23, qui explique de ce fait le déclin des sociétés
d’'informatique de la Route 128 prés de Boston, dont l'organisation beaucoup plus
fermée, verticale et hiérarchisée, a limité ces échanges.

Tous ces éléments sont autant de facteurs de compétitivité dont les déterminants
sont locaux,

En bref, les « écosystémes territoriaux » présentent quatre séries d’avantages sur lesquels
les entreprises peuvent s'appuyer dans la course a la compétitivité :

N

Ce sont des échelles ou peuvent converger les intéréts des entreprises, des ¢élus et
des citoyens pour I'élaboration collective d'un projet de conguéte de marché.

> Ce sont des réservoirs de ressources matérielles et immatérielles : bassins de
consommateurs qui peuvent constituer de premier marchés-tests, capital image,
capital culturel, bassins de compétences et de savoir-faire. La proximité physigue
assure un meilleur accés a ces ressources. La coordination en assure une gestion
soutenable a long terme.

> Ce sont des places d’échanges et d’innovation ouverte. La proximité géographique
et la confiance qu'elle fait naitre facilitent les échanges et les rencontres, ce qui
signifie autant de nouvelles idées échangées, d'opportunités d'affaires, de coopé-
rations possibles dans des projets innovants ou de mutualisation.

> Enfin, ce sont des échelles de projet et de décision politiques. Le territoire n'est
pas seulement un support passif, ¢’est aussi un acteur qui peut se démarquer,
grace a des dispositifs particulierement bien pensés pour attirer ou former les
talents, stimuler la créativité et I'émergence de nouvelles idées, favoriser les ren-
contres ou faire naitre et soutenir les initiatives.

L'ouverture au monde, condition de succés d’une approche territoriale

Bien entendu, l'approche selon les écosystémes locaux ne peut répondre a tous les
enjeux des entreprises et ne constitue pas une panacée universelle. Certaines questions
dépassent largement le simple cadre local. A titre d'illustration :

23. Anna Lee Saxenian, « Les limites de "autarcie : Silicon Valley et Route 128 », in G. Benko & Alain Lipietz (dir.), La
Rictiesse des régions : la nouvelle géogdraphie socio-économique, Paris, PUF, 2000.
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Dans le nucléaire, I'innovation est d’abord fondée sur un partenariat historique et
stable entre Areva et le CEA, sans considération particuliére d'ancrage local.

> Certains secteurs, comme les énergies marines, nécessitent une coordination des
initiatives régionales et une mise en réseau des compétences a I'échelle nationale,

> Des enjeux tels que la réglementation se traitent mieux a I'échelle nationale, au
niveau des filiéres qui regroupent I'ensemble d’une profession.

> Ensuite, il n'y a d'opposition qu'apparente entre local et national ou international.
Lancrage local dans un territoire particulier ne signifie pas enfermement. Les ter-
ritoires doivent rester ouverts sur le monde pour étre compétitifs, tant pour
s'allier avec des partenaires financiers, commerciaux ou technologiques que pour
favoriser la conquéte de marchés a I'export.

Un écosysteme territorial compétitif est donc aussi fortement relié a I'international, via
des partenariats privilégiés avec d’autres clusters, mais surtout parce qu’il a pour finalité
la conquéte de nouveaux marchés, gu'ils soient voisins ou lointains.

Hocomimanaation

Il s’agit de promouvoir une nouvelle vision d'écosystémes intégrés de croissance, qui
soient assis sur de réels projets de territoire, impliquant fortement les élus et les entre-
prises, en faveur de la création de valeur et d’emplois.

Elaborer un projet de territoire fédérateur orienté explicitement vers la conquéte des
marchés

> Renforcer considérablement la gouvernance et le pilotage des écosystémes
locaux selon un véritable projet de territoire orienté vers la conquéte des marchés.
Un tel projet est par définition stratégique. S'il veut étre gagnant, il devra se
fonder sur une cartographie claire des atouts du territoire, de maniére a en faire
de véritables facteurs de différenciation. Il n'existe pas deux territoires dotés des
mémes actifs matériels et immatériels, du fait de leur histoire, de leurs ressources
physiques, mais également de leur culture, et tous les territoires n'ont pas vocation
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RESUME DU RAPPORT

La France est en retard en matiére d’innovation : au 6°™rang mondial en matiére de R&D,
elle ne se place qu'au 17°™rang mondial en matiére d’'innovation ! Ses résultats en termes
de croissance et d’emplois ne sont pas au niveau de son potentiel. Et il y a urgence a
agir : prés de la moitié des PME frangaises n'ont pas entrepris de démarche d’innovation au
cours de ces deux derniéres années !

L'écosystéme frangais de R&D est I'un des plus complets au monde, mais de nombreux
freins ne permettent pas & cette R&D d'atteindre le marché avec succes. La R&D n'est au
mieux qu'une composante de [linnovation. Aussi, il faut véritablement débrider
Pinnovation par un appui poussé aux phases «aval» de ce processus dans les
entreprises, en écho au soutien important déja apporté aux phases « amont». Une
mise en ceuvre rapide des propositions de la CCl Paris lle-de-France par des mesures
pragmatiques et & court terme permettrait le développement des PME et la création
rapide d’emplois.

Depuis une dizaine d'années, les politiques publiques ont beaucoup évolué. Mais
I'approche publique reste trés orientée vers la technologie, prisonniére de pratiques et de
cadres inadaptés a I'épancuissement de l'innovation alors que seules 20% des innovations
sont de source technigue et 80 % de nature sociale, organisationnelle, commerciale,
marketing ou financiére.

Par ailleurs, les outils d’appul qui en sont la déclinaison opérationnelle sont peu lisibles et
parfois complexes a utiliser pour les PME : parmi les entreprises innovantes qui nmont pas
bénéficié d’aide au financement de leur projet d'innovation, 36% évoquent un montage de
dossier trop complexe et 31% une difficulté & identifier un interlocuteur. Enfin, les PME
innovantes rencontrent des difficultés pour se financer, dues notamment & un manque de
capital investissement.

La région-capitale illustre les forces et faiblesses de la France en matiére d’'innovation. Aussi,
elle  constitue un terrain d’expérimentation idéal pour un appui plus adapté et plus
proactif en direction des PME, auquel la CCl Paris lie-de-France contribuera pleinement.

Les constats et propositions de ce rapport s’appuient sur une cinquantaine
d’entretiens qualitatifs approfondis avec des responsables d’entreprises, une enquéte
quantitative auprés de 6000 entreprises, et des auditions d’experts institutionnels.
Cette analyse des besoins récurrents et des nouvelles pratiques des entreprises permet
d’identifier 12 actions-clés qui constituent pour une part les préconisations que la CCl Paris
fle-de-France adresse aux pouvoirs publics, et pour une autre part, les actions qu'elle
conduit ou conduira prochainement.

Préconisations de la CCl Paris lle-de-France adressées aux pouvoirs publics :

+ Apporter un appui a la mise sur le marché, en élargissant les domaines d'action
des structures publiques chargées de soutenir financiérement l'aval et la mise sur le
marché, et en faisant de la dimension « marché » un élément clé de I'évaluation de
ces structures d'appui ;
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Renforcer 'articulation entre recherche et innovation, notamment en généralisant
le caractére industriel et commercial des organismes publics de recherche, en
valorisant le parcours des chercheurs en entreprise dans le cadre de leur évaluation
et en accompagnant les PME dans le montage des partenariats avec des laboratoires
publics ;

Rendre les marchés publics d’innovation plus accessibles et promouvoir le
partenariat d'innovation et l'usage des plates-formes dédiées & l'achat public
innovant ;

Sanctuariser le CIR et le faire évoluer en un sens plus favorable aux PME, en
élargissant les aides au financement du CIR de Bpifrance & toutes les PME et clarifier
le périmetre du Crédit Impbt Innovation ;

Stimuler le financement privé de l'innovation, en complément du financement
bancaire, notamment en mettant en place un taux d'imp6t sur les sociétés réduit pour
les bénéfices réinvestis, en facilitant la création de sociétés de business angels pour
permettre & des investisseurs individuels de se regrouper pour co-investir, et en
relevant la levée de fonds maximum dans le cadre du crowdfunding ;

Rationaliser les dispositifs de soutien a la recherche public-privé, en engageant
leur simplification pour cibler davantage les PME, et en les évaluant au regard de leur
impact économique ;

Mieux articuler les pbles de compétitivité et les écosystémes en encourageant la
phase aval des pbles par I'animation de I'écosystéme gravitant autour d’eux et en
incitant & la transversalité entre eux.

Actions de la CCl Paris lle-de-France :

Développer l'innovation immatérielle résultant de !importance croissante du
digital, du design et de la création a travers des actions d'appui et de formation
auprés des PME.

Former les acteurs publics et les entreprises, en particulier les grands groupes,
a lachat innovant pour permetire aux PME de trouver plus facilement des
débouchés & leurs nouveaux produits. Une expérimentation dans ce domaine
pourrait &tre menée rapidement en lle-de-France, portée par la CCl Paris lle-de-
France et ses écoles, en lien avec d’autres acteurs ;

Rendre plus accessible 'offre de BPI France, en lien avec la CCl Paris lle-de-
France, pour qu'un plus grand nombre d’entreprises identifient les aides auxquelles
elles peuvent prétendre et bénéficient de ses services ;

Doper les dispositifs d’accompagnement au développement des entreprises en
clarifiant les missions de chaque acteur, dans le cadre d'une stratégie régionale
d’ensemble et de la constitution d'une « Smart Business Administration » ou la CClI
serait le point de relais des entreprises vers les services publics d'aide et de soutien a
I'innovation ;

Mettre en place des vitrines territoriales et des lieux d’exposition permanents
pour mieux faire connaitre aux entreprises et consommateurs les nouveaux produits
issus des entreprises régionales par des plaleformes physigues et numeriques,
dotées d'une animation, en lien avec les clusters du Grand Paris (numérique,
multimédia, ville durable...).
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Introduction : Repenser I'écosystéme francgais de I'innovation

La France est en retard en matiére d'innovation : ses résultats en termes de
croissance et d’'emplois ne sont pas au niveau de son potentiel.

L’écosystéme francais de I'innovation est I'un des plus complets au monde. Depuis
une dizaine d'années, les politiques publiques ont multiplié les outils d'intervention, réformé
les structures et réglementations, consacré beaucoup de moyens financiers pour essayer de
hisser la France au rang des économies innovantes. Depuis la simplification des procédures
de création d'entreprises (2002) jusqu’a la création de la BPI (2013), en passant par les
poles de compétitivité (2005), le programme d'investissements davenir (2009},
I'autonomisation des universités (2010) ou la création du Crédit d'Impdt Recherche (2008}, la
liste est longue des initiatives publiques allant dans ce sens.

Pourtant, les résultats espérés ne sont pas au rendez-vous. La France reste dans les
profondeurs des classements internationaux et n’apparait jamais comme une référence au
méme titre que les Etats-Unis, Israél ou les pays nordiques. La multiplication, ces dernieres
années, des rapports publics sur le sujet montre gue la question est prise au sérieux au plus
haut niveau de I'Etat et qu'elle constitue une priorité pour tous les gouvernements. De fait, le
chemin parcouru reste impressionnant, en particulier dans les esprits : les progrés sont
indéniables dans I'enseignement supérieur, dans I'action des collectivités locales en faveur
des incubateurs et accélérateurs, dans l'appétence des jeunes générations vis-a-vis de
lentrepreneuriat.

Si malgré cela, la performance frangaise en matiére d'innovation reste médiocre, ce
n'est pas seulement parce que nos voisins et concurrents ont évolué encore plus vite que
nous', c'est aussi parce que l'approche publique reste prisonniére de conceptions, de
pratiques, de cadres réglementaires etc. inadaptés a I'épanouissement de linnovation.

Au moins quatre dimensions méritent d'étre citées pour illustrer ce besoin
d’aggiornamento de l'action publique :
e Les politiques publiques continuent d’entretenir une confusion entre innovation et
R&D, ce qui conduit la puissance publique & concentrer ses efforts et ses outils
sur la phase amont (CIR, PIA, pbles de compétitivité, BPI, etc.) des processus au
détriment des phases « aval », proches du marché et & privilégier les innovations
de rupture plutdt que les évolutions incrémentales ;

e L’innovation reste concue comme un phénoméne « hors sol », indépendant de
I'environnement de 'entreprise ou de I'entrepreneur. Les obstacles a linnovation
du fait du trop grand nombre de barriéres a l'entrée sur les marchés des biens et
d’un systéme fiscalo-social défavorable & la prise de risque et a I'agilité sont ainsi
négligés;

1 Dés 2007, la « National Research Council » américain s'était prononcé sur fa nécessité d'augmenter les investissements en R&D, en éducation et dans
los aulres « inputs » du systéme d'innovation ainsi que de porter une attenticn particuliére & la transformalion finale de ces efforts, dans le but de
répondre au challenge de la concurrence internationale du XXI° siécle ; « The United States urgently needs to adjust to the new greatgame [or challenge
of 21st century global competition ». Source: Rising to the challenge : US Innovation Policy for the Global Econemy. National Research Councif of the
Nalional Academy.2012. Ed National Academy of Sciences.
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¢ Le financement de linnovation, malgré sa complexité, reste lacunaire. Un trés
grand nombre de dispositifs (publics), plutét positionnés sur 'amont de la chaine
d’innovation (CIR, PIA, etc.), ne suppléent pas a la faiblesse des dispositifs privés
{business angels, capital développement, fonds propres etc.) pour accompagner
I'entreprise dans les phases « aval », gourmandes en besoins de trésorerie ;

e La culture publique des « champions nationaux » bride le développement des
entreprises innovantes en les privant d’'un accés a des financements en fonds
propres étrangers et en ne favorise pas les « bornglobals » {syndrome «

- Dailymation »).

Si l'on cherche un point commun a tous ces manques, on notera que l'approche
publigue reste frés « top down », pour ne pas dire colbertiste, avec un décideur public qui
continue de se réver stratége, financeur, chercheur etc. L'entreprise, en particulier ia PME,
n'est jamais ainsi reconnue comme étant l'acteur, « I'entrepreneur schumpteérien », au centre
de cet écosystéme. Ses difficultés, ses besoins, ses attentes restent seconds au regard
d'autres pricrités comme l'excellence technologique ou académique, l'émergence de
champions nationaux ou le financement de la sphére publigue de recherche.

C’est a la lumiére de ce diagnostic que la Chambre de Commerce et d’Industrie de
Paris lle-de-France a souhaité apporter sa contribution a un débat pourtant déja richement
fourni. Non pour rappeler cette urgente nécessité d'innover mais pour proposer des solutions
qui ameénent la France & une place plus conforme & son rang dans les classements
mondiaux.

Cette contribution comporte des éléments relevant du niveau national et du niveau
francilien. Car I'lle-de-France illustre de maniére concentrée, a la fois les atouts frangais en
matiére d'innovation, et les faiblesses des politiques publiques destinées a la soutenir. A ce
titre, la région-capitale constitue un terrain d'expérimentation idéal pour un appui plus
adapté et plus proactif en direction des PME, auquel la CCI Paris |le-de-France contribuera
pleinement.

Ce rapport recourt & une méthode inductive reposant notamment sur une série
d’entretiens qualitatifs approfondis avec une cinquantaine de dirigeants d'entreprises, une
enquéte quantitative auprés de 6000 entreprises, et des auditions d’experts institutionnels et
d'acteurs de I'appui de la CCl Paris lle-de-France.

Il présente les nouvelles pratiques des entreprises qui innovent et leur vision sur leur
écosystéme. De ces travaux, émergent 12 actions-clés qui constituent pour une part les
préconisations que la CCI Paris lle-de-France adresse aux pouvoirs publics, et pour une
autre part, les actions qu'elle conduit ou conduira prochainement.
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ll. Les acteurs du territoire : au cceur de l'innovation
dans I'entreprise

a. Le territoire, acteur majeur de I’émergence de
I'innovation dans les entreprises

Alors que les nouvelles technologies permettent de communiguer facilement avec
l'ensemble du monde, il n'en reste pas maoins que le développement de projets collaboratifs
est grandement facilité par la proximité physique des acteurs. La proximité géographique
joue ainsi un réle clé pour lidentification de partenaires éventuels et le montage rapide de
projets. Cet effet est décuplé si le territoire facilite de fortes intensités relationnelles entre les
acteurs a travers des réseaux d’entreprises, des pdles de compétitivite...

De nombreuses théories ont été formulées a ce sujet, qui continuent de donner lieu &
des développements académiques. De la théorie des « districts industriels » de Marshall aux
« milieux innovateurs » du GREMI* en passant par les « clusters » de Porter et la « classe
créative » de Florida, les territoires occupent toujours un réle fondamental dans I'’émergence
de linnovation dans les entreprises.

La base de ces différentes théories, réside dans le fait que la concentration
géographique d'activités engendre des effets d'agglomération. Bien qu'ils puissent étre
négatifs (congestion, espionnage industriel...), il est genéralement admis qu'ils sont
favorables aux écosystémes et a 'innovation.

Le district industriel et ses économies externes d’agglomération

Rappelons que 1890*, Alfred Marshall développa le terme de « district industriel »,
ol les économies externes d'agglomération telles que des colts de transaction moindres, les
économies d'échelle, {a formation de main d'ceuvre, la circulation de l'innovation... justifient
la concentration d’activités economiques. La théorie de district industriel est reprise un siécle
plus tard par Giacomo Becattini dans le cadre des districts industriels du nord de Iltatie®. Il
insiste sur 'importance dans un territoire des éléments historiques et des collaborations
informelles entre les industries, liés a 'appartenance d'une communauté locale marquée par
une histoire, des valeurs et une vision commune.

Les clusters et les phénomeénes de coopétition

Le développement du modéle des clusters repose sur I'approche de Michael Porter,
qui dans son ouvrage On competition®, a élargi la notion de district « un cluster est la
concentration géographique d'entreprises interdépendantes, de fournisseurs de biens et de
services de branches industrielles proches, de firmes dindustries connexes et d'institutions
associées (...) dans un domaine spécifique, qui s'affrontent et coopérent ».

2 Groupement de Recherche sur les Milieux Innovateuwrs.

4 Marshall Alfred. Principles of Economics. 1860

* Becallini Giacomo. Mercato e forzelocali I disiretto indusirial. 1l mulino, Bologna. 1979.
% Porter Michael.On competition, Boston, Harvard Business Review Books.1998.
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Il développe dans ce cadre l'idée que la capacité d'innovation des entreprises est
facilitée au sein d'un cluster car elles y pergoivent mieux les besoins des clients et les
nouvelles technologies qui permettent de les satisfaire, et peuvent mettre en place
rapidement des solutions innovantes avec un colt et un risque limités. Elles se livrent ainsi a
un jeu de coopération et de concurrence, appelé « coapétition », qui stimule leurs efforts de
productivité et d’'innovation.

Le dernier barométre réalisé par la Commission Européenne®’, confirme dans les
faits cette théorie, rapportant que 78% des entreprises appartenant a des clusters avaient
récemment introduit sur le marché un produit nouveau ou significativement amélioré, contre
74% en moyenne pour les entreprises considérées comme innovantes dans la méme année.
De méme, 63% des entreprises innovantes appartenant & un cluster ont introduit une
technologie innovante contre 56% en moyenne pour les entreprises innovantes.

En France, les PME membres des pbles de compélitivité nouent beaucoup plus de
partenariats internationaux pour innover que les autres PME {20% conire 2%). Aussi, elles
exportent davantage que les autres entreprises qui ne réalisent, en moyenne, qu’un dixieme
de leur chiffre d'affaires hors de France.”® Ceci ne signifie pas cependant quun cluster est
nécessairement performant.

La spécificité de chaque territoire comme fondement de la théorie des milieux
locaux

Une premiére explication & cette hétérogénéité figure dans les théories du GREMI®,
selon lesquelles I'entreprise innovante ne préexiste pas aux milieux locaux, mais est
sécrétée par eux. Ainsi, les milieux locaux jouent un réle déterminant comme incubateurs
d'innovation. Le passé des territoires, leur organisation, les comportements collectifs et le
consensus qui les structurent sont des composantes majeures de linnovation.®

A la différence du district industriel, cette approche « précise comment un fterritoire
est susceptible ou non de construire des ressources qui lui soient spécifiques »°' et permet
ainsi d’appréhender les phénomeénes de déclin.

Les dimensions culturelle et sociale au sein des clusters sont fondamentales dans la
construction d’un écosysteme d'innovation performant et les acteurs intermediaires
(collectivités publiques, chambres consulaires, associations, coopératives, syndicats...)
jouent ainsi un rdle majeur dans la régulation économique, sociale et culturelle de
l'écosysteme local, dont la culture d’innovation doit étre cultivée en permanence.

Entreprises, universités et autorités locales a la base du modéle de la Triple
Hélice

Le modéle de la Triple Hélice de Etzkowitz et Leydesdorff® met par exemple en
lumiere le réle essentiel dans les écosystémes, des entreprises, de la recherche universitaire
et des autorités locales, par P'étude de différents péles mondiaux Hi-Tech. Dans cette

“|AU IDF. Cluster mondiaux : regards ¢roisés sur la théorig et la réalitd des clusters. 2008.

# Commission Européenne. 2006 innobaromeler on Clusier. Flash Eurobarometer N°187. Juin 2006,

«® DGCIS, Les PME des pdles de compétitiviié nouent plus de partenarials internationaux pour innover que les autres PME. Le 4 Pages de la DGCIS N° 29.
Septembre 2013.

* Groupement de Recherche sur les Milisux Inngvateurs.

s Baudelle Guy & Carluer Frédéric. Terdtoire durable 2030 — Un état des lieux prospectif. Chap 1. 1. SAMSON. Ed EMS. 2013.

5 Baudelle Guy & Carluer Frédéric. ibid.

i Etzkowitz Henry & Leydesdort! Loet. Universities in the Global Economy: A Triple Helix of University-Industry-Govemment Refations. 1997,
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analyse, ils avancent que chacun des acteurs se rapproche des autres : 'université étant de
plus en plus une source de formation pour les entreprises, les autorités locales étant de plus
en plus impliquées dans le soutien aux entreprises en intervenant dans ['environnement
réglementaire, fiscal et financier et l'industrie menant de plus en plus d'activités de
recherche. Ainsi, Annalee Saxenian développe l'idée que c'est le niveau local et non national
qui apparait déterminant dans les politiques d'innovation, car c'est I& que se nouent les
relations entre ces trois acteurs™.

Créativité et innovation

La créativité est un atout majeur de linnovation. Elle intervient au niveau de la
recherche, au méme titre que les processus « rationnels » de développement de la
connaissance. Mais cela va bien au-dela de ¢a, ce dont on peut prendre la mesure dés lors
que l'on sort du modele linéaire de linnovation. Elle joue ainsi un rdle majeur dans
l'entrepreneuriat et plus globalement a toutes les phases du processus d’innovation. En
particulier, la logigue méme des incubateurs repose sur cette idée. De surcroit, la révolution
numérique amplifie tant les capacités cognitives que le potentiel de créativité. C'est pourquoi
l'efficacité d'une politique d'innovation est corrélée a la maniére dont elle encourage et
accompagne la créativite.

Dans I'économie contemporaine, la créativité est & |'ceuvre chez tous les acteurs
participant au développement économique et social. On retrouve ici I'importance du territoire,
en particulier des métropoles, ol cette creativité synergique débouche sur de nouveaux
produits, services et usages. Ceci donne lieu a de multiples travaux, parmi lesquels on peut
citer les contributions de Richard Florida et Allen Scott.

Richard Florida estime® que lattraction et la rétention de ce qu'lil nomme les
« classes créatives », constitue un élément déterminant pour la croissance, ta compétitivité
et le développement économique d’une ville ou d'une région. La « classe créative » se
compose des talents et professionnels, reconnus pour leur propension a étre créatifs et
innovants, et particulierement présents dans les milieux culturels, artistiques, éducatifs et de
la formation, mais pas seulement. Les industries les plus concernées par la créativité sont
par définition les industries créatives. Elles ne sont pas nécessairement innovantes, mais un
esprit créatif est mieux disposé a trouver des nouvelles formes d'usage, @ comprendre les
modes de vie émergents ainsi que les nouveaux produits attendus qui vont avec™. Ces
talents sont attirés par les villes qui offrent le meilleur cadre de vie. Un territoire créatif, sera
ainsi un territoire dont la population partage cette propension a étre créatif.

Quant a Allen Scott, il s'intéresse en particulier a 'impact des activités créatives sur le
fonctionnement de l'économie et sur la croissance. A cette fin, il met en avant les
conséquences spatiales du développement de I'économie culturelle, et étudie la maniere
dont la culture s'intégre dans I'économie de marché et vice-versa®™.

Un autre point est que les industries créatives et culturelles cassent le mode de
fonctionnement habituel de I'économie fonctionnelle, fondent leur modele sur le désir et non
sur le besoin et sont de facto une référence en matiére de créativité.” On assiste ainsi & une
transformation des business models, soutenue par la numérisation de I'économie et

5 Saxenian Annalee. inside-Oul: Regional Networks and Industiial Adaptation in Silicon Vafley and Route 128. Cityscape: A Journal of Palicy Development
and Research Volume 2, Number 2, May 1996

 Florida Richard. The Rise of the Crealive Class. 2002.

% Manceau Delphine & Morand Pascal. Some reflections on innovalion econamics and management 2013.7,

5 Scotl Allen, The Cultural Ecoromy of Cities. Londres, Sage Publications, page 246. 2000.

5 Manceau Delphine & Morand Pascal. 2013, 7. ibid.
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I'évolution des modes de vie.

Par ailleurs, la profonde mutation en cours génére de nouveaux usages et business
models. Ainsi et comme Jeremy Rifkin I'a bien illustré, 'accés prime désormais sur la
propriété™®, comme en témoigne le rapide développement des services de vélos en libre
services (Vélib’, VCUB, V'Lille, Yélo, Velo'v...).

En résumé, la capacité d’attractivité des territoires, caractérisée par l'identité du territoire et
ce quil peut offrir aux habitants et aux entreprises, est déterminante pour le processus
d'innovation.  Bien sur, la digitalisation conduit naturellement au développement de
communautés qui ne reposent pas sur la proximité géographique. Il est également vrai que
la mondialisation a pu obérer la compétitivitté des clusters. L'exemple italien est ici
révélateur : le modele italien de la mode et du design, longtemps couronné de succes, a en
effet &té durement concurrencé notamment par I'Asie dés les années 90, ce qui a obligé les
districts qui le sous-tendent & muter, en « translocalisant » leur production notamment en
Roumanie, tout en conservant les fonctions clés de la chaine de valeur sur le territoire
italien ; en élargissant également leur coopération & d'autres territoires®™. Pour autant, le réle
des écosystémes pour linnovation n'a jamais été aussi fort. Enfin, un cluster, en
concentrant les ressources de toutes natures, est propre a amplifier et multiplier les
rencontres, les synergies et les projets communs entre les entreprises et les acteurs et
talents locaux. La célébre formule de Maryann Feldmann reste dactualité : « Le savoir
traverse les corridors et les rues plus facilement que les continents et les océans »°'.

s Rifkin Jeremy. La toisigme révoiution industriefie : Comment le pouveir tatéral va transformer Ieneigie, Méconomie et fe monde. 2012. Ed Les Liens qui
ibérent.

5 Vo' : De Nuzzo Massimo. Distrethi industriali & inferzionalizzazione : problemi e opportunita ; Administrazione & Finanza — Ipsoa Editore,n°24. Dicembre
20086 ; Rullani Enzo. I distretti industriali nef tempo d'effe economia globale, white paper 2006 ; Berger Suzanne & Locke Richard, If “case” italianc e la
globalizzacions in Tommaso Padoa-Schioppa et Stephen Graubard, Milano, 2001.

s Adner Ron. The wide lens: A new strategy for innovation. 2012. Ed Penguin Groug.

s Feldman Maryann. The geography of innovation. Kluwer Academic Publishers. 1994,
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Conclusion : Synthése des propositions par horizon de mise en ceuvre,
potentiel de création d’emplois, cibles impactées et acteurs concernés

Concernant linnovation dans les entreprises, il y a urgence a agir ! Lenjeu
consiste & mettre en ceuvre dans un premier temps des mesures pragmatiques et a fort
impact en termes d'emploi, et dans un deuxieme temps des mesures plus structurelles qui
produiront des effets sur le temps long.

L’enquéte quantitative et les entretiens qualitatifs de dirigeants d'entreprises ont
confirmé I'enjeu clé de linnovation pour ces derniers, ainsi que leurs attentes et besoins
dans ce domaine : Les politiqgues publiques doivent mieux prendre en compte le marché et le
consommateur, et ne pas se concentrer uniquement sur la R&D et les innovations
technologiques. Aussi, le financement privé doit étre stimulé et les phases «aval » de
linnovation (marketing, industrialisation, commercialisation...} mieux couveries par les
financements publics et privés. De plus, la simplification des dispositifs et la clarification des
missions des institutions de soutien a linnovation doit étre poursuivie et renforcée afin de
permetire aux chefs d'entreprises d’accéder plus facilement aux soutiens dont ils ont besoin.
Enfin, la mise en réseau des acteurs est nécessaire afin de renforcer les interactions et faire
émerger des opportunités d’affaires pour les entreprises du territoire.

C'est pourquoi, la CCI Paris lle-de-France s'impliquera pleinement dans le suivi et la
mise en ceuvre des propositions gu'elle met en avant, en relation avec I'ensemble des
parties prenantes de I'écosystéme dinnovation francilien et national. Leur mise en place
devra étre initiée dés l'année 2015 pour les actions de court terme, et d'ici deux a trois ans
pour celles & moyen terme.

. Préconisation
. . Potentiel de , Acteurs .
I Horizon de mise en - Entreprises . adressée aux
Préconisations création . . concernés . .
ceuvre demplois impactées (Leader) pouvoirs publics /
Action CCi

Axe 1 - Remettre la politique nationale et régionale d'innovation a I'endroit : partir du marché et du consommateur

@ CCl PARIS ILE-DE-FRANCE

1. Apporter un appui a la| oo orme it pueser | CCh BPLE@G o isation
mise sur le marché collectivités
2 D evelqpper fnnovation Court terme i+ PME/ETI/GE CCl Action CCl
immatérielle
3. Renforcer  [articulation
entre  recherche et Court terme +++ PME/ETI/GE Etat Préconisation
innovation
4. Rendre les marchés
publics d'innovation plus Etat e
E 2 t
accessibles et promouvolr Moyen terme ++ PME / ETI collectivités Préconisation
le partenariat d'innovation
. Former les acteurs publics CCl, Etat,
et les entreprises & l'achat Court terme ++ PME/ETI/GE | universités / Action CCl
innovant écoles
Axe 2 - Financer davantage les phases « aval »
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6. Sanctuariser le CIR et le

faire évoluer en un sens Court terme ++ PME/ETI/GE Etat Préconisation
plus faverable aux PME
7. Stimuler le financement L
orivé de linnovation Court terme +++ PME Etat Préconisation
Axe 3 - Evaluer et simplifier les dispositifs et structures
8. Rendre plus accessible CCl, BPI .
loffre de Bpifrance Court terme ot PME /ETI France Action CCI
9. Rationaliser les dispositifs Etat
de soutien a la recherche Court terme ++ PME/ETI/GE L Préconisation
. Ny collectivites
publique-privé
10. Doper les  dispositifs
d'accompagnement  au Etat, CClI, X
développement des Moyen terme ++ PME collectivites Action CCI
enfreprises
Axe 4 - Favoriser la mise en réseau des acteurs
11.Mieux articuler les pdles PAC. Etat
qe competitivité ’et, les Moyen terme ++ PME/ETI/GE collectiviiés, CCl Préconisation
écosystémes en général
12.Mettre en place des cel
\{]tr|nes . teritoriales . de Court terme ++ PME / ETI collectivités, Action GCI
linnovation et des lieux PdC
d'exposition permanents
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A L'ERE DU DIGITAL S EXPERIMENTENT DES DEMARCHES RE’NOVI?ES, MOINS LINEAIRES, CENTREFES
SUR LE CONSOMMATEUR, QUI QUESTIONNENT LES PROCESSUS D INNOVATION TRADITIONNELS.

Innovation et digital :
une convergence inéluctable

2 Isabelle Denervaud, Marine Dupuls et

Sylvie Courcelle Labrousse

omme 'innovation en son temps, le
‘ « digital » entre en fanfare dans
I'agenda stratégique des dirigeants

d’entreprise : écoute des besoins des
clients, dématérialisation des procédures,
parcours client multi- ou cross-canal,
modéles d’affaires mixtes, communication
via les médias sociaux ... autant de chan-
tiers prioritaires & coordonner dans un sys-
téme d’information devenu central.

Depuis vingt-cing ans, innovation et
digitalisation vont de pair, au point qu'il
est difficile de savoir si ¢’est la numérisa-
tion de notre société qui porte l'innovation
ou l'inverse. Est-ce parce que nous sommes
connectés a Internet & la maison que nous
faisons nos courses en ligne ? Ou parce que
qu’un « drive in » a poussé sur notre route
entre la maison et le bureau, que nous
allons le chercher sur le Net ? Les deux !

Si le paralléle entre ces deux notions peut
paraitre étonnant, I'exercice est néanmoins
porteur de sens. Dans les entreprises, les
processus d’innovation et de digitalisation
présentent beaucoup d’analogies et se ren-
forcent. Pour comprendre comment cer-
taines entreprises réussissent, dans un
environnement complexe et incertain, a
passer du « savoir-faire » au « savoir quoi
faire » @, nous décrirons deux grands types
de dispositif d'innovation : créativité et

Isabelle Denervaud est associée « télécoms, digital et
médias », Marine Dupuis consultante « télécoms & inno-
vation » au sein du cabinet de conseil Sia Partners. Syl-
vie Courcelle Labrousse est fondatrice d’Ino Faber, consul-
tante en créativité et innovation.

Focalisation sur l'expérience de
l'utilisateur, créativité, agilité, tolérance a
I'échec... Les cultures de Finnovation et
du numérique ont bien des points
communs. Démarches itératives,
intégrant l'interaction avec l'utilisateur au
sein de processus souvent participatifs,
les deux dynamiques s’appuient sur trois
étapes typiques des processus
d'innovation : observer et définir,
imaginer, prototyper et tester. Le [ean
startup et les fab labs illustrent bien cette
logique a l'ceuvre.

design thinking d’une part, fab labs d’autre
part. Les deux dynamiques d’innovation
et de digitalisation se renforgant mutuel-
lement, les entreprises faiblement numéri-
sées peineront de plus en plus a innover et
réciproquement. C'est pourquoi, il devient
impératif d’articuler aujourd’hui innova-
tion et digital. Pour exister demain !

Les mémes composantes
de la transformation

Les deux concepts d’innovation et de
digital sont vastes et polysémiques. Le
digital, auquel I’Académie frangaise pré-
fere le terme « numérique », englobe, selon
nous, 'ensemble des transformations socié-
tales induites par une rupture dans les
techniques de traitement de l'information.
Concrétement, le digital correspond & une
réalité contrastée et des enjeux a géométrie
variable... comme l'innovation. Cette der-
niere est décomposée traditionnellement
en : (1) innovation d’offre, qu’elle soit



« incrémentale » (évolutions apportées a
un portefeuille d’offres existantes) ou
« radicale » (solution éloignée du métier
ou des processus traditionnel(s) de l'en-
treprise) ; (2) innovation de modele d’af-
faires ; et (3) innovation de procédé ou
architecture. S’y ajoutent depuis quelques
temps de nombreuses observations sur
I'innovation managériale et les modes de
gouvernance associés.

De fortes analogies. Si I'on peut décom-
poser la maniére dont I'une et 'autre « tra-
vaillent » la transformation de I'entreprise,
la comparaison en est troublante, tant les
analogies sont fortes.

Dans I'entreprise, 'innovation débute, le
plus souvent, par une envie de faire une
nouvelle proposition de valeur, plus ou
moins éloignée de la situation

rénovées. .. avec les marques, permises par
les médias sociaux dans leur acception la
plus large, quelle que soit I’heure du jour
ou de la nuit. C’est enfin la perspective
d'une « personnalisation » de la relation
avec le consommateur, associée a des
approches microsegmentées : les offres,
promotions et informations « poussées »
évoluent sous I'impulsion d’analyses fines

des données sur les usages des clients.
Souvent, le digital permet aussi de réin-
venter les modeles économiques tradi-
tionnels de l'entreprise, par des approches
de désintermédiation ou d’agrégation des
acteurs traditionnels. De nombreuses
entreprises se cherchent et expérimentent
de nouvelles voies. Parmi les acteurs tra-
ditionnels, citons par exemple Transdev
avec Urban Pulse. I.’opérateur de trans-
ports publics a lancé cette

acntuelle (voir figure page 5:’8). Les deux entité a 'esprit start-up afin de

cura i impect sur I coope. - Cymamigues e o cours

ration interne : I'idée de pro- d'innovation de voyage. Cette application

duit ou service peut étre issue et de digitalfsation mobile méle calculateur d’iti-

d’un, groupe interne difljérent se renforcent nférair.e, réseaux sociaux,

des équipes naturelles {(c’est le divertissements et bons plans.
mutuellement.

cas des séances de créativité
ou brainstorming, qui mélent
des populations internes et/ou externes
qui se connaissent peu} ou de la nécessité
d'un projet de développement qui modi-
fiera les modes de coopération interne. Le
plus souvent une nouvelle proposition de
valeur aura aussi un impact sur le modele
d’affaires, tant sur la structure des cofits
que sur celle des revenus.

Le digital quant a lui (voir figure page
99) introduit une transformation en pro-
fondeur des attentes des consommateurs
et ouvre un champ des possibles vaste en
matiére d’expérience client. Cest le «click~
to-collect » mis en place progressivement
par les distributeurs généralistes et spé-
cialisés (FNAC, Darty, Carrefour), les par-
cours quasi totalement numériques des
opérateurs télécoms (Sosh, B&You, Red,
Free). Ce sont des occasions de contact

Chez BNP Paribas, Hello Bank
incarne ce pont entre activité
traditionnelle, nouvelles attentes des
consommateurs et tendances de marché.
Ce sont de nouveaux entrants qui mettent
en danger les industries historiques,
comme les acteurs Internet « over the top »
tels Google, Facebook, Amazon ou bient6t,
dans le secteur des médias, Netflix, entre-
prise américaine proposant des films et
séries en flux continu sur Internet.

» (1] Ainsi, en France, « 72 % des entreprises ont déja inté-
gré les médias sociaux dans leur stratégie, selon le baro-
métre Entreprise et médias sociaux d’ldaos Lab. 91 % des
sondés considérent en tout cas la digitalisation de leur
entreprise comme un objectif stratégique » (panel de 200
décideurs de tous secteurs interrogés, avec 40 % d'entre-
prises de 1000 salariés ou plus). Voir http://www.courrier-
cadres.com/entrepreneur/actualite-entreprise/digitalisation-
des-entreprises-un-objectif-pour-91-des-dirigeants-0503201
dsthash.Y AaOWRmt.dpuf

» (2) La formule est du prospectiviste André-Yves Portnoff.

»

3 Juin 2014

L’Expansion Management Review



2 Juin 2014

L'Expansion Management Review

REPERES OQUTILS

INNOVATION ET DIGITAL : UNE CONVERGENCE INELUCTABLE

Les composantes de I'innovation

Stratégie d'innovation

}

Coopération interne

t

Ecosystéme d'information

Interne_._.____.___. e e

Source : Sia Partners TD ©, 2014.

__________________________ Externe

9> Enfin, la transformation digitale affecte

en profondeur les fagons de travailler de
Ientreprise. Elle se répercute

direction générale qui doit s’aligner : res-
sources humaines (expérience digitale des
salariés et transformation

sur les lieux de travail (déve- Stmtég,‘es interne associée), directions
loppement du télétravail, de d’innovation métier (expérience client et
tiers lieux ouverts empruntés . digitalisation des points de
par ceux qui cherchent a opti- et strategies vente ou de la relation client),
miser leur temps), les modes numéﬁques sont  directeur des systémes d’in-
de collaboration (réseaux < . formation (mise en ceuvre des
sociaux d’entreprise, plates- necessairement solutions collaboratives et de
formes virtuelles), ou encore transverses. mobilité, sécurité, digitali-

les processus de collaboration

entre les salariés qui agissent face au client
en temps synchrone (front office) et ceux qui
traitent en asynchrone les opérations néces-
saires a l'exécution du service (middle et
back office).

Une incarnation questionnée dans I'en-
treprise. Comme pour l'innovation, de
nombreuses entreprises s'interrogent sur
I'opportunité d’incarner une fonction
« digitale » au sein du comité de direction.
En effet, stratégies d’innovation et straté-
gies numériques sont nécessairement
transverses et impactent toutes les fonc-
tions de l'entreprise. Avec le digital, 1'im-
pact est encore plus fort car la démarche
est systémique. Une nouvelle application
sur le poste de travail de certains salariés,
et c’est toute une chaine d’acteurs de la

sation des canaux de contact
et intégration dans une approche multica-
nale), directeur financier et PDG, en parti-
culier pour I'impulsion du processus et les
mécanismes de financement nécessaires a
la mise en ceuvre de ces transformations
profondes.

Pour 'innovation comme pour le numé-
rique, les entreprises oscillent entre une
approche centralisatrice, qui a le mérite de
mettre "accent sur 1'effort nécessaire et de
faciliter la coordination, et une approche
diffusante, ot1 les compétences sont distri-
buées dans toutes les directions, ce qui flui-
difie et accélere la transformation. Il
n’existe pas de réponse unique — nous
avons méme croisé récemment un DRH
qui est aussi DSI, globalement en charge
de l"accélération du développement de la
culture numérique de l'entreprise!)



Les composantes de la transformation digitale

Stratégie numérique

f

Transformation E
interne !
i

t

| Systeme d'information

1

Interne_.... . ... A

Source : Sia Partners TD ©, 2014,

_________________________ Externe

Chaque entreprise doit clarifier son orga-
nisation au regard de sa vision des enjeux
et de ses choix stratégiques.

Les nouveaux dispositifs
d’innovation

A T'ére du digital, s’expérimentent des
démarches rénovées, moins linéaires et
donc plus itératives, qui intégrent l'inter-
action et le dialogue avec I'in-

tion des usages précoces de clients pré-
curseurs (coconcepteurs, testeurs).

Observer et définir: ’'expérience ala
loupe. Les logiques d’expérience et d’émo-
tion — qui ont été majoritairement forgées
pour des pratiques numériques - viennent
ici enrichir et moderniser le marketing tra-
ditionnel des offres. Ces méthodes font la

part belle & I'empathie, qua-

dividu utilisateurt, a}l sein ctl_e Les démarches lité ?éf:essairi’i’me ﬁPPYtC)Che
processus souvent plus parti- 2 . centrée sur ’humain et ses
cipatifs. Ces démarches ques- d :'nn‘ovatfon interactions. Elles mélent tout
tionnent fortement les proces- mtegr ent d’abord I'observation des uti-
sus d’innove}ti’cm historique- Finteraction Fsateutrs ;t de1 leurs compor-

t < stage- . -
gates » (avee jalons decision- _ tledialogue 0T o dune
nels fixes), qui semblent  QveC Futilisateur. famille & son domicile, par

aujourd’hui beaucoup plus
adaptés a un fonctionnement en « mode
projet » dédié a des processus éprouvés
qu’a des phases d’innovation.

Pour simplifier cet ensemble de proces-
sus itératifs, peuvent étres distinguées
deux grandes phases et une étape pivot :
I'innovation amont (plus proche de la
notion d’invention ou de conception), qui
prépare et sécurise I'étape pivot d’émer-
gence des idées (« imaginer ») et l'innova-
tion aval qui vise & socialiser l'invention en
la matérialisant et en la modifiant en fonc-

exemple. Elles y associent des
interactions et discussions avec les utilisa-
teurs, qui peuvent prendre la forme d’in-
terviews ou de discussions de groupe en
face-a-face ou a distance (forums animés
sur le Web, tracage d’échanges au sein de
communautés numériques, etc.). Enfin,
elles peuvent associer des logiques d'im-
mersion au cceur de 'expérience telle
qu’elle est vécue par le consommateur.
L'une de ces méthodes est 'enquéte
expérientielle, qui propose une approche

qualitative hybride mélant entretiens et ¥

0 Juin 2014

A\

L'Expansion Management Review



2 Juin 2014

-

L’Expansion Management Review

b24

REPERES OUTILS

INNOVATION ET DIGITAL : UNE CONVERGENCE INELUCTABLE

R

el S

Innovation amont (créativité et design thinking) et innovation aval (fab labs)

e\

\K\H,ﬂ_n__ﬁ/ tx:;:‘mtm?wmm“’_ﬂ, w_d_”’___'_‘_.--
. Amont -
o - - Aval -

Source : Sia Partners TD & Ino Faber ©, 2014.

observations des expériences vécues par
les consommateurs. Elle s’attache particu-
lierement aux manifestations des sensa-
tions de l'utilisateur au moment du choix
et de l'usage d"un produit. Ce nouveau
mode d’enquéte qui se recentre sur I’hu-
main (aspect émotionnel) plutdt que sur
l'utilisateur (aspect mécanique/technique)
se distingue des approches projectives tra-
ditionnelles par sa capacité a explorer les
signaux faibles transmis par I'observation
de l'expérience utilisateur.

par contextualisation. Ces méthodes par-
tent de I'hypothése que tout est important
a observer : contexte, motivation, modali-
tés d'usage.

Imaginer : créativité et design thinking.
Ces deux approches sont nées au méme
moment, et & partir des mémes postulats
méthodologiques : centrage sur 'utilisa-
teur, pluridisciplinarité des équipes de
conception, questionnement stratégique

des « besoins » des clients, rai-

Une attention toute particu- L’enquéte sonnement de type « problem
liere sera ainsi portée au mou- e solving », usage de la pensée
vement d’hésitation qu’aura fxper ’ent!e”e divergente (brainstorming)
Iutilisateur avant de choisir  méle entretiens et pour multiplier les idées de
un produit, ou encore a son  gpservations des  solution. Longtemps pergues
expr(?ssm{l fac1ale au’momgnt ex P ériences comme sulfureuses, elles on\t
de l'expérience. L’enquéte " mis beaucoup de temps a
expérientielle tire sa richesse des utilisateurs. s’implanter dans les entre-

des différentes disciplines
qu’elle conjugue : ethnographie (observa-
tion des comportements), ethnologie (inter-
prétation des observations) et ethnomé-
thodologie (observation par l'observé
lui-méme) concourent a une compréhen-
sion plus fine des interactions des consom-
mateurs avec les produits et services.
Concrétement, les méthodes d’observa-
tion utilisées ici sont toutes articulées
autour de l'individu et du sens qu’il
accorde & ses interactions. On retrouve
ainsi en bonne place le récit de vie, le tra-
cage du processus d’achat et I'observation

prises. L'émergence et la mas-
sification du digital a permis leur accepta-
tion (aujourd’hui majoritaire) et leur
relative implémentation. Car, si de nom-
breuses entreprises ont mis en ceuvre des
démarches qui incluent des « moments »
de créativité ou des méthodes de type
design thinking, rares sont celles qui ont
une approche systématique et intégrée, et
des compétences internalisées.

Les méthodes de créativité (tels PAPSA,
pour « perception, analyse, production,
sélection, application », ou CPS, pour
« creative problem solving »} et le design



thinking sont portés par des équipes plu-
ridisciplinaires qui unissent leurs compé-
tences pour coconstruire des solutions
innovantes au croisement de la technique,
de 1’économie et de I'humain. L'appétence
pour ces approches s'inscrit dans un chan-
gement de paradigime de notre

place une interface homme-machine (1'as-
pect graphique, l'ergonomie interactive)
dans un but d'efficacité. Attoma s’est fondé
sur la prise en compte des logiques d"usage
d"une population variée d’utilisateurs. Le
choix de principes de navigation simples,

basés sur des accroches tex-

économie, davantage centrée La démarche tuelles intuitives, ainsi qu'un
sur l'expérience utilisateur que . graphisme simple et expressif
sur les produits et services en de des’g" ont permis de favoriser la per-
eux-mémes. Le principal tour- repose sur ception positive de l'interface

nant de ce nouveau para-
digme est que l'invention
d’une technologie n’est plus
aussi essentielle que 'expé-
rience qui l'accompagne. C'est
un pas de plus vers 'expérience « natu-
relle », qui répond a la standardisation des
services et vise a générer un engagement
plus fort de la part des utilisateurs puis-
qu’ils sont eux-mémes au cceur de la
conception.

Ainsi, les bornes Navigo créées par
'agence Attomna, spécialiste de 1'expérience
utilisateur pour la RATP, forment un bel
exemple de design thinking. Il s’agissait
alors moins de concevoir les bornes d’achat
de titres de transport que de mettre en

la mobilisation
d'équipes
pluridisciplinaires

par les utilisateurs.

Ces approches s’appuient
donc sur quelques fondamen-
taux, activés au gré de la
nature des projets et de leurs
objectifs. Ces fondamentaux sont la tech-
nique, I'humain et I'équation économique
(voir figure ci-dessous).

En mélant technique et humain, le design
thinking aboutit & des innovations métho-
dologiques, dont Amazon a fait son fer de
lance. Profitant de la révolution digitale, le
groupe a terrassé les grandes librairies en
mettant en place une librairie en ligne
capable de proposer beaucoup plus de
titres que les plus grands points de distri-

bution physiques. Vingt ans aprés sa créa- 9P

Les fondamentaux du design thinking

Technique
0 .
9

Economie

Source : Sia Partners TD ©, 2014,

€ Innovation fonctionnelle (Fiat)
€ Innovation méthologigue
€ Design et émotionnel {Vespa}

@ Design et innovation (Apple)

Humain
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tion, l'entreprise américaine continue & se
diversifier et a innover en termes de
méthodes, & l'image de sa derniére
annonce relative aux drones distributeurs
de colis.

Autre forme, 'innovation fonctionnelle
consiste a intégrer une technologie nou-
velle aux produits ou services d’une
gamme, dans le but de répondre aux
besoins du marché ou méme d’anticiper
sur de possibles besoins. Direction assis-
tée, GPS, et bientét intégration des sys-
temes d’exploitation Android

d’utilisateurs partageant un écosystéme
digital (interface et contenu) commun,
Apple rassure ses utilisateurs dans un
contexte d’accélération de la technologie.

Prototyper et tester: lean startup et fab
labs. Chacun le sait, les évolutions
(besoins, méthodes de développement,
usages) dans le monde numérique sont trés
rapides. De ce fait, la capacité d'innovation
des entreprises de la Net économie tient
autant a leur esprit d'invention qu‘a leur

agilité pour détecter des pro-

ou i0S dans les systemes L ‘innovation blémes, les résoudre et s’adap-
embarqueles des ymtures fon ctionnelle ter.pa.r 1ter\at10ns successives
autant d’innovations fonc- . . et rapides & des besoins aux-
tionnelles qui répondent aux ~ CONSISte @ INtEZrer  quels elles répondent autant
besoins des utilisateurs, et sur- une technologie qu’elles les faconnent.
tout créent 'envie... By nouvelle & un Peux appr(?ches ont iete for-
Au croisement de I'écono- . . gées pour répondre a cette
mie et de l’humain, on PV oduit ou service. nécessité de générer des idées,

retrouve le design émotionnel.

Celui-ci a su donner un caractére évoca-
teur aux objets et services auxquels il a
donné naissance. Créée au lendemain de
la Seconde Guerre mondiale par le
constructeur d’avions Piaggio & Co en
quéte de reconversion, la Vespa a su péren-
niser son succes commercial jusqu’a
aujourd’hui. Son esthétique moderne, son
aspect glamour et rétro séduit aussi bien
les passionnés de vintage que les fashio-
nistas.

Enfin, en mélant les trois dimensions,
économique, humaine et technique, on
obtient des produits et services a la fois
ergonomiques, esthétiques et innovants.
Interface graphique, systéme d’exploita-
tion, design... les produits d’Apple sont
avant tout pensés autour de l'individu et
de sa relation avec les produits. Quelle
meilleure illustration du succés de la
marque que la loyauté de ses clients a
I'écosysteme Apple ? Naomi Klein, auteur
de No Logo @ développe l'argument selon
lequel les entreprises comme Apple ne
vendent plus des produits, mais une
marque... En créant une communauté

les incarner, les tester, les
modifier en générant & nouveau des idées,
etc. : le lean startup et les fab labs. Ces
approches constituent d’abord une réponse
des communautés de concepteurs-déve-
loppeurs aux problémes spécifiques posés
par la conception d’objets numériques
(mélant intimement terminal, interface et
service) : le lean startup forme une parade
a la lourdeur des ajustements visant a
modifier le trio besoin-fonction-logiciel,
tandis que le fab lab répond a la nécessité
de fonctionner par essai-erreur (R&D :
recette & debug) avec des technologies tou-
jours instables dans un premier temps.
D Le lean startup. Les start-up innovantes ont
tendance a s’éloigner des processus
séquentiels tant sur un plan technique
(spécifications-développements-tests) que
sur un plan marketing (modéle d’affaires
congu en chambre puis soumis a la
confrontation avec le public). « Aucun
modele d’affaires ne survit au premier
contact avec le client ! » déclarait Steve

% (3) Naomi Klein, No Logo : Ia tyrannie des marques, Actes
Sud, 2002,



Les trois étapes d’adoption d’un nouveau produit

Source : Sia Partners TD @, 2014,

Blank. De fait, quatre start-up sur cinq fer-
ment dans les cing premieéres années, et
neuf idées (produits) sur dix échouent.
L’essence des start-up est de proposer un
nouveau produit ou service, et ce, la plu-
part du temps dans des conditions d’in-
certitude extréme. Pour qu'il y ait nouveau
produit (de maniére durable)
il doit y avoir une demande

La philosophie

I'adoption du produit. Constdérant que
I'adéquation entre le besoin du client et le
nouveau produit est déterminante dans le
succes commercial de la start-up, le lean
startup met la conception par les usages au
service de la valeur et de la performance.
Cette méthode procéde par itérations, sur
la base d'un « minimum
viable product ». Une fois que

solvable. Aujourd’hui, l'es- la start-up dispose d"un pro-
sentiel des échecs proviennent Iear.l start up duit viabll:: et u}iilisable, elle le
d'un manque de clients ou consiste en une confronte au public pour tra-
d'une difficulté & monétiser un démarche de vailler par itérations succes-
service jusque-la gratuit. validation continue sives son adéquation aux

Historiquement, le lean est ot itérative comportements effectifs des

une recherche de productivité
industrielle. La philosophie est
conservée avec le lean startup, dont I'ob-
jectif est d’éviter le « gaspillage » de lourds
investissements en conception et dévelop-
pement de fonctionnalités qui ont neuf
chances sur dix de ne pas étre adoptées. Et
ce grace a une démarche de validation
continue du potentiel d’adoption du nou-
veau produit par les clients.

Quelle que soit la capacité d’empathie du
concepteur, ou la capacité des utilisateurs
a lui exprimer leurs besoins, c’est unique-
ment dans I'expérience réelle que s'observe

consommateurs, quitte a pivo-
ter (modifier) lorsque c’est
nécessaire. Tout I’art du concepteur agile
réside dans sa capacité a décider, face a des
résultats mitigés ou décevants, si I'heure
est au pivot ou a la persévérance, car le
temps des usagers n'est pas le temps des
concepteurs (voir figure ci-dessus).

} Les fab labs. Créés en 2001 et labellisés par
le MIT, ce sont des lieux ouverts et gratuits
dans lesquels des machines numériques de
production permettent de créer, innover et
produire de fagon collaborative, en mode

open source. L'objectif de ces lieux est d'in- ¥
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nover, en favorisant les interactions, I'ému-
lation et la coopération entre les idées, les
énergies et les compétences ot qu’elles se
trouvent. Le prototypage et I'expérimen-
tation interviennent le plus t6t possible
dans le cycle d'innovation pour permettre
'enrichissement par itérations. Originelle-
ment, les fab labs sont régis par la charte
du MIT qui interdit par exemple la fabri-
cation d’armes, d’objets dangereux et de
toute réplique a usage commercial. Autre
trait commun : ces lieux ont
tous le méme équipement « de
base » : les outils standard

Les fab labs

: UNE CONVERGENCE INELUCTABLE

dentaux, ou dans des espaces de coworking
liés au numérique, tandis que les premiers
fab shops (la version privée) ouvrent leur
portes. Les fab labs peuvent étre analysés
selon leur degré d’éloignement des
modeles industriels (voir tableau ci-des-
sous).

Ces espaces collaboratifs s’appuient sur
des logiques de prototypage rapide, de
location de machines, de conseil, de for-
mation et autres services personnalisés aux
entreprises, start-up, entre-
preneurs et « pros amateurs ».
Ils sont enclins & fournir des

(scies, ponceuses, perceuses, sont dQS espace:s solutions qui seront industria-
etc.), les outils évolués (frai- OUVerts et gratuits lisables progressivement.
seuse découpeuse laser, ol chacun peut L’entreprise innovante Rea-
gigcoupe V11‘Eyle, 1m’p%‘1.mante venir travailler en diymate, spgr:lahsee da}n’s 1’In-

) et machines spécifiques : . ternet des objets, a profité d'un
machine a coudre, machine 2 mode collabor. at’f- fab lab temporaire {a I'exposi-

broder, kits robotique, etc.

Aujourd’hui, des fab labs se créent tous
les jours. On les rencontre aussi bien dans
les capitales de pays en développement
que sur des campus universitaires occi-

tion Futur en Seine de Paris)
pour fabriquer des « bougies électriques »,
utilisant chacune un moule légérement dif-
férent, rendant chaque piéce unique. A
Saint-Malo, I'un des leaders frangais du

Vers une typologie des fab labs

Type Fab shop

Pourguoi 7 Favoriser le développement
d’innavations en offrant des
possibilités de prototypage

rapide, de location

de machines, de conseil,
de formation et autres
services personnalisés.

Comment? Autofinancement par des
fonds privés et partenariat
avec des entreprises.

Quoi ? Projets & visée commerciale.

Petites séries destinées a
des marchés de niche.
Prototypage rapide pour

tester des nouveaux usages.

Source : Sia Partners TD ®, 2014.

Fah lab
éducationnel

Développer la culture

du « faire » en permettant
aux étudiants de réaliser
des prototypes, en créant
un espace transdisciplinaire
et ouvert sur 'extérieur.

Financement assuré par
['université, des paitenaires,
par des aides publiques et
territoriales.

Projets liés a la formation
des étudiants.

Projets d'ingénierie,
d’'architecture et de design.

Fab lab
grand public et pros amateurs

Encourager I'émancipation,

la création et l'innovation par tous
endonnant accés aux machines 2
commande numérique, aux pratigues
et 4 [a culture de fabrication
numeérique.

Financement assuré par les
collectivités locales, les
gouvernaments, I'Europe, les
subventions privées et les structures
lides a l'innovation,

Dans les fab labs de pays émergents:
projets & visée locale pour favoriser
["émancipation et I'utilisation des
compétences locales.

Dans les fah labs en Europe : projets
portés par des « pros amateurs »,
artistes et designers.




Les fondamentaux des fab labs

Des cycles courts
= Idée = prototype => test =» idée...
» Construction incrémentale etitérative

Itérations
///»’ / \\‘\.
- I
. «Doit
Collaboration Yourself »
*Notion de partage fondamentale: i « Climat de « réassurance »
collaberation pour un enrichisse- { 4 encourageant creation .
ment etune amélioration des idées | . , | { personnelle et entrepreneuriat
au contact de la communauté i Les B brins de I'ADN des fab labs i |+ Echanges, itérations sur la base
| { | d'objets physiques et non de
! | | concepts
Populations Apprentissage
hétérogénes
. * Duverture 4 tous les niveaux,
e - compétences et horizons
* Etudiants, start-up, entreprises, grand e A
' 4 4 gréce aux « open labs »,

public

* Espaces de rencontre, de collaboraticn,
croisement et métissages sont créateurs
de la richesse des innovations

- Communauté

aux formations et aux conseils
distribués

« Communauté d'individus capables
de « faire tout seuls »

etde répondre a des appels &
projets nationaux ou internationaux
via le réseau des fab labs

mouvement Makers, Bertier Luyt, vient
d’ouvrir un fab shop qui propose « des
solutions de fabrication digitale » aux
entreprises innovantes du Grand Quest.
Les fab labs éducationnels apparaissent
plus éloignés des modeles industriels mais
créent une passerelle avec l'univers de
I"éducation, en installant un espace trans-
disciplinaire et ouvert vers
l'extérieur. La Fab Lab House
a Barcelone encourage ainsi les
synergies entre plusieurs fab

Un fab lab de Saint-
Malo propose

numérique. Ils associent souvent des pros
amateurs, artistes et designers, étudiants
et consommateurs, pouvoirs publics sur un
périmetre de proximité locale. Ils permet-
tent ainsi de traiter des problématiques
spécifiques & un environnement et & une
situation donnée. Le WoeLab lancé a
Lomé, au Togo, a ainsi vu naitre son pre-
mier projet : la W.Afate, une
imprimante 3D « made in
Africa », écologique et démo-
cratique, entiérement fabri-

labs, pour stimuler "innova- des solutions de quée a partir de déchets infor-
tion autour des « maisons L ioi matiques recyclés, inventée
solaires », tandis que le fab lab f abrtcatton d’g,tale par Afate Gnikou, créateur du
de 1'école des beaux-arts de GU.X entrepnses WoeLab. Cette imprimante
Rennes propose des ateliers innovantes. 3D répond a deux enjeux clés :

qui mélent étudiants en arts et

grand public, sous la houlette d'un ani-
mateur spécialisé. Enfin, les fab labs grand
public et « pros amateurs » encouragent
I'esprit critique, la curiosité et 'innovation
par tous en donnant acceés a diverses
machines dont des machines a commande

la sécurité environnementale
et 'autonomie de la population locale. De
méme, FabFi, a Jalalabad en Afghanistan,
est un réseau métropolitain sans fil et peu
dispendieux, développé en 2009 par le fab
lab de Jalalabad pour fournir un acces haut
débit a tous les quartiers de la ville.

P24

3 Juin 2014

L’Expansion Management Review



REPERES OUTILS

INNOVATION ET DIGITAL : UNE CONVERGENCE INELUCTABLE

> Les fab labs présentent des caractéris-  fonctionne habituellement & travers des
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tiques communes (voir figure page précé-
dente) : itérations, « do it yourself »,
apprentissage, populations hétérogeénes,
collaboration. Cependant, ils différent par
quelques aspects, comme le public coeur
auquel ils s’adressent, et voient naitre par
conséquent des projets de natures trés
variées. Signalons enfin I'exis-

ateliers, des présentations et des stages. Ces
lieux de collaboration, de brainstorming
trouvent leurs origines dans les mouve-
ments indépendants de contre-culture des

années 6().
En synthése, ces deux notions encore peu
corrélées aujourd’hui, innovation et digi-
tal, présentent des similitudes

tence des techshops et hac- La culture de troublantes et s’appuient en
kerspaces, autres lieux ou I’innovation et ’a tout cas sur trois grandes
innovation, coconstruction et .. étapes consubstantielles a
agilité expérimentale sont culture numér Ique  ioute démarche d’innovation :
encouragées. Le premier tech- s'appuient (1) observer et définir : I'expé-
shop a été ouvert en 2006 par  giv s dléments  rience a la loupe; (2) imagi-
Jim Newton a Menlo Park, en COMMUNS ner : créativité et design thin-

Californie. Ancien professeur
a l'université, celui-ci était
habitué a avoir accés a un ensemble com-
plet de machines. A la retraite, déplorant
de ne plus avoir les moyens de réaliser ce
qui était devenu un hobby, il décida de
créer ces espaces de fabrication ouverts.

Aujourd’hui, les techshops sont de vastes
espaces fondés sur un principe d’ouver-
ture grace a un prix d’acces trés bas (par
exemple, un forfait mensuel de 75 a
124 dollars ou annuel de 700 a 1200 dol-
lars) pour les quelques centaines de
membres réguliers. Ce sont des lieux
hybrides entre espace de travail collabora-
tif (comme le réseau des 80 cantines numé-
riques disséminées sur tout le territoire
frangais) et les fab labs.

Les hackerspaces, quant a eux, sont
encore plus protéiformes par nature, ras-
semblant des individus de divers milieux,
horizons et formations. Les technologies
numériques sont utilisées comme trem-
plins & la création. Apprentissage, mise en
commun et partage des talents sont au
ceeur de I'écosystéme hackerspace, qui

king ; et (3) prototyper et
tester : lean startup et fab labs.
Ces trois étapes permettent de passer de
'invention a la diffusion de l'innovation -
en passant par I'émergence de l'idée. A tra-
vers ces trois étapes, émergent in fine, outre
de nouveaux produits/services, de nou-
veaux comportements des concepteurs et
des utilisateurs.

Par ailleurs, culture de l'innovation et
culture du numérique s’appuient sur des
éléments communs : le centrage sur l'ex-
périence de I'utilisateur, le questionnement
stratégique sur le besoin, le probléme, le
défi, la créativité comme capacité a géné-
rer de nombreuses idées — et des idées ori-
ginales —, la capacité a incarner (prototy-
per) pour confronter rapidement a
l'utilisateur, le mode essai-erreur, l'agilité
et la capacité a pivoter ou encore la tolé-
rance a I'inconnu et & I'échec. Des éléments
communs qui, & terme, pourraient former
le terreau d"une convergence entre inno-
vation et numérique, au profit d"une ambi-
tion commune : inventer un futur qui
n’existe pas encore, notre futur ! m
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On comprend aisément que 'ampleur de la crise actuelle et 'observation
des multiples soubresauts du modéle économique depuis la fin des années 70
favorise un regain d'intérét pour 'innovation supposée a lorigine d’'un nou-
veau régime de croissance. On pergoit aussi que la croyance dans le progres
technologique comme réponse aux situations de crise trouve ses limites.
Notamment parce que la croissance économique ne s'accompagne pas auto-
matiquement d’un progrés social accessible 4 tous mais donne lieu & une
polarisation des richesses. Dans ce contexte, l'innovation sociale apparait
comme la nouvelle solution susceptible de favoriser non seulement la crois-
sance, mais aussi une forme de partage de ses fruits plus équitable, voire de
redéfinir les politiques sociales. En bref, elle est souvent présentée comme
une fagon de combiner I'aspiration au changement (une avancée vers une
nouvelle modernité) et une forme de garantie d’équité et de justice sociale
qui s'appuierait sur la créativité des acteurs et en particulier des acteurs pri-
vés. Le terme « innovation sociale » renvoie & un déplacement du regard, de
la technologie ou de Pentreprise vers la société. Mais le terme, bien qu'utilisé
de fagon croissante, est polysémique et recouvre des définitions et des réali-
tés diverses.
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Dans une premigre partie, nous proposons de classer les principales con-
ceptions de 'innovation sociale qui coexistent aujourd’hui en trois groupes.
Dans le premier groupe, nous rassemblons les diverses approches qui consi-
derent I'innovation sociale comme un outil de modernisation des politiques
publiques, notamment dans le contexte de réforme des systémes de protec-
tion sociale. Cette vision est particulidrement véhiculée par des organisa-
tions internationales comme 'Union européenne ou 'OCDE ainsi que par
certains gouvernements nationaux. Dans le second groupe, nous placons les
approches qui insistent sur la dimension entrepreneuriale de 'innovation. Si
Iinnovation n’est pas forcément de nature entrepreneuriale, plusieurs con-
ceptions de l'entrepreneur associent toutefois la démarche entrepreneuriale
4 une dynamique d’innovation. Ce deuxiéme groupe comprend ainsi les
approches de 'entreprise sociale ou de I'entrepreneur social, tant américai-
nes qu'européennes, qui mettent en avant 'innovation sociale produite par
ces entrepreneurs, acteurs de changement. Enfin, dans le troisi¢me groupe,
on retrouve les approches, portées par de nombreux chercheurs ou d’acteurs
de P'économie sociale et solidaire (ESS), qui considerent que I'innovation
sociale est susceptible de porter les germes d’une transformation sociale sou-
tenable centrée sur la participation de parties prenantes multiples et sur la
démocratie dans les territoires.

Partant de l'intérét porté par ces différents courants 4 'innovarion
sociale, nous nous efforcons, dans une seconde partie, d'identifier les défis et
enjeux posés pour I'analyse autour desquels s’articulent ces différentes con-
ceptions. Trois questionnements ressortent dés lors de notre analyse : la
nature de I'innovation et son processus d’émergence et de diffusion, le sens
et le périmétre de la dimension « sociale » de ['innovation, et enfin, les
caractéristiques de I'organisation « innovante », i.e. porteuse de I'innova-
tion, et en particulier les modes de gouvernance et de participation d’une
pluralité de parties prenantes.

LA NOTION D’ INNOVATION SOQCIALE :
UNE POLYSEMIE SOURCE DE TENSIONS
ET DE CONTROVERSES *?

C’est au couts de ces toutes dernidres années, marquées par une crise mon-
diale durable, que la notion d’innovation sociale est utilisée de facon crois-
sante pour répondre aux défis sociaux et environnementaux tout en
favorisant la croissance. Ainsi, 2 I'issue d’'un séminaire de travail européen le
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Linnovation sociale, une notion aux usages pluriels

20 janvier 2009 organisé par le BEPA 1, le Président de la Commission euro-
péenne déclarait : « la crise financiére et économique a accru U'importance de la
créativité et de 'innovation en général, et de 'innovation sociale en particulier,
comme facteur de croissance durable, de création d’emplois et de renforcement de
la compétitivité ». Plus récemment, en mars 2011, I'Europe a lancé la Social
Innovation Europe (SIE), une initiative qui vise & favoriser 'entrepreneuriat
social, & développer des réseaux et des échanges de pratiques autour de
Pinnovation sociale 2.

['innovation sociale est donc mise en avant en tant que solution promet-
teuse 2 explorer et & encourager face a la crise. Nous nous proposons d’exhi-
ber les différentes conceptions de Pinnovation sociale véhiculées
aujourd’hui. Trois acceptions différentes du terme sont proposées ci-dessous.
Notons toutefois que ces trois points de vue divergent sur certaines dimen-
sions mais se rejoignent sur d’autres (voir partie 2). Ces catégories sont donc
susceptibles de s’entrecouper.

L’innovation sociale comme outil de modernisation
des politiques publiques

Cette premire conception porte essentiellement sur le niveau organisation-
nel de l'innovation sociale, dans la mesure ot les approches reprises ci-des-
sous s'intéressent & la capacité de Uinnovation sociale a transformer les
organisations, en particulier les organisations publiques, afin de les rendre
plus performantes ou efficaces.

Linnovation sociale est, en effet, souvent présentée tant du point de vue
de certains gouvernements que des organisations internationales, comme le
fondement de la rénovation des politiques sociales. En cohérence avec les
régles du nouveau management public et les impératifs d’efficience et de
compétitivité des services publics, I'innovation sociale participe du renou-
vellement des formes de I'action publique afin de compléter, voire se substi-
tuer, & un Etat de moins en moins producteur direct de services. 'innovation
sociale est donc convoquée pour combler les lacunes de I'intervention de
I'Etat et des collectivités territoriales en matizre de politiques sociales, voire
parfois d’en favoriser le désengagement.

Dans cette perspective, comme le souligne M. Jouen (2008) : « les pou-
voirs publics ont cherché a créer un envivonnement favorable & U innovation sociale

1. Bureau of European Policy Advisers, European Commission : il a pour objectif de constituer
une passerelle entre les décideurs politiques de I'Union et les acteurs de la société qui peuvent
contribuer librement & I'élaboration des politiques européennes,

2. http:ffsocialinnovationeurope.eufnode/2066

n° 38 - innovations 201 2/2 17



Nadine Richez-Battesti, Francesca Petrella et Delphine Vallade

en limitant les contraintes administratives et en réduisant les dépenses publiques en
Europe ». lls ont aussi dans un premier temps valorisé les expérimentations
produites par les acteurs de terrain en vue de renouveler et rationaliser la
politique sociale. Ainsi, les politiques communautaires se sont d’abord effor-
cées de favoriser « 'expérimentation sociale » et d’identifier et diffuser les
« bonnes pratiques ». Aujourd’hui, on pergoit le passage de ['expérimenta-
tion sociale 4 'innovation sociale. Cette dernigre occupe une place majeure
dans I'agenda des politiques sociales de I'Union Européenne : d'une part, du
fait des programmes EQUAL et PROGRESS pour la cohésion sociale (mis
en ceuvre par la Direction Générale de 'emploi et des affaires sociales de la
Commission) et, d’autre part, en lien avec I'année européenne 2009, décla-
rée année de la créativité et de I'innovation par le Président Barroso, qui
s'est ensuite traduite par la Social Innovation Europe et par la diffusion du
terme dans les recommandations de "'UE. Cette évolution exprime un pro-
cessus d'institutionnalisation de 'innovation sociale, sans qu'il ne soit pour
autant aisé de la définir.

Cette acception de l'innovation sociale, centrée sur la réponse aux
imperfections de l'intervention de 'Etat dans le champ des politiques socia-
les, et portée a l'origine par les organisations internationales (OCDE,
UNESCO), s'est rapidement diffusée au niveau des Etats. Ainsi, Barak
Obama, 2 la Maisen Blanche, a lancé en juin 2009 un « bureau de I'inno-
vation sociale et de la participation civique », ainsi qu'un « fonds de I'inno-
vation sociale » doté de 50 millions de dollars. En Angleterre dans I'gre
post-Thatcher, le gouvernement de Tony Blair a développé une politique
de soutien 2 innovation sociale en vue d’améliorer les services publics.
Mise en ceuvre par des cabinets de consultants et de designers, la démarche
vise & rendre 'usager coproducteur du service sur la base de son expérience.
Les publics ciblés restent des publics « sociaux » {exclus, malades...) 3. Plus
récemment David Cameron a amplifié cette stratégie afin de compenser les
coupes brutales dans les budgets sociaux publics. Il affirme 'importance des
corps intermédiaires pour une production au plus prés des besoins des
citoyens et & moindre coflit.

En France, l'innovation sociale est aussi associée au renouvellement des
politiques sociales. Comme le soulignent d'entrée de jeu Damon et al.
(2010), «les politigues sociales sont, elles aussi, concernées par le processus
d’innovation ». Ces auteurs ont repéré plusieurs innovations de protection
sociale mises en ceuvre dans différents pays afin d’adapter les systémes de
protection sociale aux nouvelles conditions économiques (telles que les

3. www.la2 7eregion.fr/L-Europe-et-l-innovation-sociale
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pressions sur le ralentissement des dépenses) et d’améliorer la gestion des
nouveaux risques sociaux (dont ceux liés au vieillissement de la population).

Comme énoncé par Lescuyer 4, il s’agit de « capter l'inventivité du secteur
privé » par la mise en ceuvre de nouvelles formes de partenariats public-privé
avec des « entrepreneurs sociaux » pour résoudre certaines questions socia-
les. Au-dela d'une efficacité de gestion supposée supérieure a celle de I'admi-
nistration et des professionnels des secteurs d'activité concernés, les
gouvernements attribuent & ces entrepreneurs la capacité de rationaliser les
services sociaux, publics et caritatifs, et A dégager des gains de productivité
comparables & ceux obtenus dans le champ des services marchands.

Cette dynamique prend donc racine dans la remise en question de 'inter-
vention de 'Brat et s'accompagne de lextension de la marchandisation
d’'une série de biens et services, du développement des partenariats public-
privé pour confier la réalisation de missions d’intérét général a des entreprises
privées, souvent lucratives, et de la prédominance d'une conception petfor-
mative de 'efficacité productive des entreprises.

Innovation sociale et entrepreneuriat social :
une innovation portée par des entrepreneurs sociaux ?

Cette deuxigme approche regroupe les travaux qui développent une vision
plus entrepreneuriale de l'innovation sociale. Si I'innovation sociale peut
porter sur des nouvelles modalités d’intervention publique (comme une nou-
velle plate-forme de services en ligne avec les patients dans le cadre du sys-
ttme de santé au Royaume-Uni (Damon, 2009) ou l'instauration par une
municipalité d’un budget participatif avec une possibilité pour les habitants
de participer en ligne comme & Cologne en Allemagne (BEPA, 2010, p. 51),
dans la continuité de la premiére expérience de budget participatif lancée &
Porto Allegre au Brésil), une série de travaux se réferent a I'innovation
sociale en valorisant une catégorie d’acteur particulier, celle de entrepre-
neur social. Reprenant 'image schumpétérienne de 'entrepreneur comme
chevalier des temps modernes, ces travaux tentent de définir ce qu’est une
entreprise sociale (ou un entreprencur social) a partir d'une dynamique
d’'innovation ou de changement.

Ainsi la notion d’entreprise sociale (ou d'entrepreneur social) a connu
un essor important depuis le début des années 90 tant aux Etats-Unis qu'en
Europe. La notion d’entreprise sociale est née aux Etats-Unis. Ainsi que le
présente H. Sibille (2009), « la Social Enterprise Initiative est lancée en 1993

4, in The Economist, 12 aoiit 2010, un dossier sur l'innovation sociale aux Etats-Unis et en
Angleterre « Let’s hear those ideas » [http://www.economist.com/node/16789760]
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par la Harvard Business School et de grandes fondations qui mettent sur pied des
programmes de soutien aux entreprenewrs sociaux ». En Europe, son émergence

est concomitante au développement des coopératives sociales en Italie et
aux travaux d’EMES.

Depuis, plusieurs courants se sont développés aux Etats-Unis et en
Europe. Defourny et Nyssens (2010), a la suite de Dees et Anderson (2006),
distinguent deux écoles de pensée américaines: 1'école des recettes mar-
chandes et école de V'innovation sociale. Sans entrer dans les détails, men-
tionnons ici que 1'école des recettes marchandes définit 'entreprise sociale
comme une forme d’organisation qui permet de résoudre les problemes de
financement des NPO’s (organisations non lucratives) en développant des
activités économiques génératrices de recettes mises au profit de la mission
sociale des organisations. Cette premigre conception a ensuite été élargie
pour considérer aujourd’hui comme entreprise sociale toute organisation,
lucrative ou non, qui déploie une activité économique marchande au profit
d'une finalité sociale. Pour Defourny et Nyssens (2010, p. 20), la notion de
social business proposée par Muhammad Yunus (2007), s’inscrit dans cette
conception. Pour Yunus, est qualifiée de social business, toute entreprise non
lucrative (au sens ot elle ne redistribue pas de profit — non dividend company)
qui doit couvrir 'ensemble de ses coiits tout en atteignant son objectif social
{no loss). Une entreprise qui n’est pas capable de couvrir ses coilts ni de rem-
bourser ses investisseurs n’est donc pas un social business. Un social business se
distingue d'une organisation charitable par le fait qu'elle n'est pas dépen-
dante financigrement ni de dons ni de subventions publiques pour dévelop-
per son activité. Notons toutefois que, malgré la conception initiale de
Yunus, la notion de social business est aujourd’hui utilisée pour désigner des
entreprises qui permettent une redistribution limitée du profit (Yunus, 2007,
p. 55). Ainsi, Yunus (2008, p.32), cité par Dacin et al. (2010), considére que
Pentreprise sociale peut étre « for-profit » ou not-for-profit. De plus, le social
business caractérise aussi les nouveaux modeles de business des firmes multi-
nationales en lien avec le Bottom of the Pyramid qui font des pauvres un nou-
veau marché (Richez-Battesti, 2010).

Lécole de 'innovation sociale, quant 4 elle, met 'accent sur la dynamique
d'innovation sociale portée par un entrepreneur social, dont les caractéristi-
ques, c’est-a-dire son profil, son dynamisme, sa créativité et son leadership,
sont déterminantes dans Paccomplissement de la finalité sociale. La person-
nalisation de I'innovation sociale qui s’exprime ainsi, traduit le choix de pri-
vilégier l'individu sur I'organisation. La conception de Dees (1998, 2001)
illustre ce courant de pensée (reprise par Defourny et Nyssens, 2010, p. 20).
Lentrepreneur est considéré comme acteur de changement, au sens ot il sai-
sit des opportunités de changement afin de créer de la valeur, mesurée sur le
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marché par le prix que les agents sont préts & payer pour la valeur créée.
Lentrepreneur social est donc un entrepreneur « classique » motivé par une
finalité sociale, qui propose des changements qui créent de la valeur
« sociale », valeur qui est plus difficilement mesurable & travers le marché et
la disponibilité & payer des agents. Cette conception de I'innovation sociale
a été soutenue par des fondations telles que Schwab et Ashoka dés le début
des années 80, qui continuent aujourd’hui & appuyer le développement et la
professionnalisation des entrepreneurs sociaux, le plus souvent des entrepre-
neurs associatifs. Elle s’exprime aussi dans des programmes développés par
des grandes écoles, tels que ceux qui ont été mis en place & 'ESSEC avec la
Chaire Entrepreneuriat social.

Au-deld de la diversité des écoles de pensée, Defourny et Nyssens (2010,
p. 21) soulignent qu’il existe une tentative de faire émerger une vision com-
mune de entreprise sociale aux Etats-Unis & partir des critéres suivants
(voir Emerson, 2006) : « la poursuite d'impacts sociaux, I'innovation sociale, la
mobilisation de recettes marchandes ainsi que I'usage de méthodes managériales et
ce, quel que soit le statut légal de Uorganisation : & but lucratif ou non lucratif,
public ou privé ». A partir de ces critéres, une différence majeure commence
3 ressortir entre les conceptions américaines et européennes. Peu d’attention
semble en effet accordée 4 la forme de lorganisation et de sa gouvernance,
au-dela de certains aspects gestionnaires.

Cependant, comme le souligne Sophie Boutillier (2010), confronté aux
différentes figures historiques de Uentrepreneur économique, qu'il s’agisse de
Pentrepreneur paternaliste ou du patron, notable, créateur de fondation cari-
tative, l'entrepreneur social perd en spécificité. Elle montre que, comme les
autres, I'entrepreneur social se caractérise par des fonctions de veille infor-
mationnelle, permettant de détecter les nouvelles opportunités d'investisse-
ment, et d'innovation, qui contribue 2 accroitre le bien &tre social. C'est le
changement de contexte, la crise de PErat social et Porientation des politi-
ques publiques vers la création de nouveaux marchés, qui conduisent a Uave-
nement de ce nouvel entrepreneur social. En articulant des formes de
solvabilisation de la demande i la structuration d’opérateurs privés, de nou-
veaux espaces de rentabilité émergent, ouvrant le champ a Pinvestissement
pour des entreprises que I'on va souvent qualifier de sociales.

En Europe, la notion d’entreprise sociale a émergé suite a 'adoption, dans
plusieurs pays, de législations similaires qui visent a faciliter le développe-
ment de structures qui développent une activité économique afin de pour-
suivre une finalité sociale. La premigre loi de ce genre a été adoptée en Italie
en 1991 pour les coopératives sociales. C'est dans ce contexte que s'est struc-
turé le réseau européen EMES (émergence des entreprises sociales), composé
de chercheurs travaillant sur ’ESS ou sur la société civile. Combinant une

n® 38 - innovations 201 &/2 21



Nadine Richez-Battesti, Francesca Petrella et Delphine Vallade

analyse en termes de moyen et de finalités, ces chercheurs s'efforcent de
construire un idéal-type articulant des indicateurs économiques (une acti-
vité continue de production de biens et services, un niveau signifiant de
prise de risque économique, un niveau minimum d’emplois rémunérés),
sociaux (un objectif explicite de services 2 la communauté une initiative
émergeant d’'un groupe de citoyens, la limitation de la distribution des béné-
fices) et des indicateurs caractérisant la structure de gouvernance (un degré
élevé d'autonomie, un pouvoir de décision indépendant de la détention du
capital, une dynamique participative multi parties prenantes). Cette con-
ception de I'innovation sociale se différencie des conceptions américaines et
se rapproche de ce que l'on caractérise en France d'Economie sociale et soli-

daire (ESS).

L'innovation sociale comme systéme d'innovation
territorialisé, inclusif et participatif

Dans cette troisitme approche, nous regroupons les travaux qui développent
une vision plus institutionnaliste de l'innovation sociale, c’est-a-dire qui
insistent, d’une part, sur les nouvelles pratiques, régles ou normes capables
de transformer la société (Klein, Harrison, 2007, 2010) et, d’autre part, sur
'importance du contexte institutionnel et local dans lequel se développe
Pinnovation sociale (Dacin et al., 2010, Hillier et al., 2004). Ces différents
travaux accordent une attention particuliere au processus collectif qui
émerge sur les territoires afin de répondre 4 des besoins sociaux non satisfaits
dans une dynamique de transformation de la société.

Linnovation sociale y est mobilisée depuis les années 1970, principale-
ment par des chercheurs en sciences sociales, comme catégorie de nature
explicative. Elle englobe des nouveaux procédés, des nouveaux lieux, des
nouveaux services qui sont expérimentés en réponse a une pression du mou-
vement social (mouvement de femmes, de travailleurs, classes populaires,
consommateurs, etc). qui participent & la transformation des rapports
sociaux (de production, de consommation, mais aussi de genre et de classe).
Qutre cette finalité de transformation des rapports sociaux, l'innovation
sociale se caractérise dans cette troisiéme acception par la combinaison d’'un
usage et d’un processus collectifs fondés sur 'association large des parties pre-
nantes et leur participation. Elle s’inscrit dans un systéme d'innovation loca-
lisé, au sens d’organisation des coopérations entre acteurs sur un territoire
donné, dont la prise en compte est essentielle et qui donne lieu & une expé-
rimentation au niveau local. Ces expérimentations prennent place dans un
terreau politique, social, culturel plus ou moins fertile ou hostile. La diffusion
et l'institutionnalisation de ces innovations sociales vont dépendre des

22 imnovations 2012/2 - n° 38



Llimmovation sociale, une Nnotian aux usages pluriels

« relais » existants et des rapports de force Cette conception de 'innovation
sociale est principalement développée par Bouchard, Klein, Harrisson et
Lévesque notamment au CRISES, laboratoire de recherche & Montréal dédié
depuis son origine a Panalyse des innovations sociales (voir par ex., Klein et
Harrison, 2010), ou par Moulaert et al. & 'IFRESI (France) notamment.

Les québécois en fournissent une premiére définition. « Les innovations
sociales concernent la coordination de relations entre les acteurs sociaux dévolus a
la vésolution de problémes socio-économiques en vue d'une amélioration des per-
formances et du bien-étre des collectivités » (Harrisson, Vézina, 2006). Pour
Bouchard (2006), elle permet de « vendre compte des initiatives prises pour
répondre A des attentes sociales ». Quant a Hillier et ses co-auteurs (2004), ils
font le lien entre innovation et développement territorial. Partant des pro-
blemes rencontrés dans certains quartiers ou villes, ces chercheurs ont pro-
posé d’adopter une approche de développement territorialement intégré qui
relie la réponse aux besoins sociaux 2 la capacité de participation des acteurs,
en particulier des groupes exclus, & la gouvernance et i 'accés aux ressources
nécessaires & la satisfaction de ces besoins (Hillier et al., 2004, p.134).
['innovation sociale est ainsi définie comme une initiative locale, ascen-
dante, non gouvernementale qui vise la satisfaction des besoins humains.
Elle est aussi inclusive et participative (p. 145). Pour la développer, il
importe donc de renforcer les capacités d'agir et d’induire des changements
dans les rapports sociaux et dans les arrangements institutionnels. Comme le
soulignent ces auteurs (p. 150}, « l'innowvation sociale est intimement lide aux
conditions sociales, institutionnelles et matérielles dans lesquelles elle prend
place ». Le contexte économique et social ainsi que les formes de gouver-
nance peuvent ainsi étre plus ou moins favorables au développement de
innovation sociale.

Linnovation sociale est donc fortement ancrée sur le territoire d'ott elle
a émergé. La question de son essaimage, de sa diffusion dans la société mérite
dés lors d’étre posée. Comment passer du stade de I'expérimentation 4 sa dif-
fusion et & sa généralisation 7 11 s’agit d’une part d’encourager I'innovation
sociale aux différentes échelles de gouvernance (Hillier et al., 2004) et de
favoriser la construction d’une « institutionnalisation positive de {'innovation
sociale » qui permet lintroduction d'un réel changement institutionnel
(Bouchard, 2006). Le défi est donc d’articuler I'innovation sociale ascen-
dante et participative aux politiques publiques menées aux différents éche-
lons de pouvoir afin que cette innovation sociale soit reconnue, diffusée et
consolidée et donc qu’elle « s’institutionnalise » (Fontan, 2010). D'autre part,
les innovations sociales se développent souvent par grappes, comme initiale-
ment mis en avant par Schumpeter, en ce sens qu'une innovation principale
est accompagnée par d'autres, ce qui conduit & modifier non seulement les
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rapports économiques mais aussi sociaux, politiques voire culturels qui con-
tribuent & un changement plus large (Bouchard, 2006).

Linnovation sociale entretient ainsi des proximités soutenues avec
I’ESS. Pour Bouchard (2007), I'ESS est un moteur de l'innovation sociale.
D’une part, dans une approche plus fonctionnaliste de I'innovation sociale,
I’économie sociale tend a répondre 2 des besoins non comblés par "Etat ou
le marché, a partir de sa capacité a détecter la demande sociale et & y répon-
dre en mobilisant des ressources marchandes et non marchandes. D’autre
part, dans une conception plus transformatrice de I'innovation sociale, 'éco-
nomie sociale, depuis le début de son histoire, expérimente, en lien avec les
luttes sociales, de nouvelles formes de réponse aux besoins économiques et
sociaux en bousculant les normes et les institutions en place. Pour Bouchard
(2006, p.158), Péconomie sociale produit des « innovations sociales durables »
qui dépassent le seul niveau organisationnel pour toucher le cadre institu-
tionnel et proposer une alternative au systtme économique actuel.

La notion d’innovation sociale rend donc compte d’une partie des
dimensions normatives contenue dans le projet et les valeurs de PESS, tout
en permettant de s’extraire d’une vision de 'ESS dominée par les statuts juri-
diques {coopératives, mutuelles, associations et fondations). Elle contribue
aussi & une modernisation de la rhétorique de I'ESS qui apparait comme un
outil de signalement dans une économie trés concurrentielle. Mais si toute
entreprise de 'ESS ne produit pas de 'innovation sociale, toute innovation
sociale n’est pas non plus le seul fait de 'ESS. Cependant, les normes qui
fondent I'ESS, 4 savoir la démocratie économique, la lucrativité limitée, une
gouvernance élargie multi-parties prenantes et les conceptions de la perfor-
mance qu'elle induit constituent en soi une innovation sociale qu'il importe
de diffuser dés lors que Pon aspire & un projet de société démocratique et plus
égalitaire.

C’est ce type d’argumentation que semble défendre le mouvement récent
en France autour du Labo de 'ESS, organisation qui fédere depuis juin 2011
les organisations de I’économie sociale et celles de 'économie solidaire et du
MOUVES, mouvement des entrepreneurs sociaux. C'est aussi cette argu-
mentation qui justifie du développement de nouveaux incubateurs dédiés a
'innovation sociale, tel qu'Alter Incub en Languedoc Roussillon (Richez-
Battesti, Vallade, 2009). C’est enfin pour partie la justification que 'on
retrouve quand les acteurs de 'ESS développent des poles de coopération
(Rhéne-Alpes), s’investissent dans des pdles régionaux d’innovation et de
développement solidaire (PRIDES en PACA), ou deviennent, par 'engage-
ment des Chambres Régionales d’Economie Sociale et Solidaire (CRESS)
des acteurs reconnus de 'innovation dans les stratégies régionales d’innovation
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(SRI). Linnovation sociale s'inscrit alors dans une conception plus explicite
des dynamiques économiques et sociales et du développement des territoires.

A partir de 13, les acteurs entrepreneuriaux sont susceptibles de se fixer
des contraintes et des cadres, pour « garantir » la mise en ceuvre, dans la pra-
tique, de principes et de valeurs trop souvent considérés comme incantatoires.
D’un c6té, ces cadres ont pour vocation d’encadrer les pratiques en interne
et de constituer un référentiel pour I'action. De l'autre, I'innovation sociale
devient un outil pour revendiquer le soutien, par la collectivité, de projets
« labellisés ». Ce denier argument prend un sens particulier 4 la lecture du rap-
port Vercamer (2010), lorsqu'il souligne que la reconnaissance de I'innovation
sociale implique I'ouverture des outils de droit commun (c’est-a-dire ouvert
aux entreprises en général en matiere d’innovation) aux organisations de
I'ESS, 4 condition que I'innovation sociale puisse étre spécifiée précisément.

Ces trois conceptions de 'innovation sociale coexistent aujourd’hui. Si
elles sont éloignées du point de vue des modeles de développement écono-
mique qui les sous-tendent, elles ont en commun de mettre 'accent sur des
initiatives nouvelles, créatives, prises par un individu, un groupe ou une ins- -
titution, afin de résoudre des problémes sociaux ou sociétaux.

QUESTIONNEMENTS ET ENJEUX
AUTOUR DE L'INNOVATION SOCIALE

De ces conceptions divergentes, nous retenons trois questionnements
principaux :

— lanature de I'innovation et son processus d’émergence et de diffusion,
— le sens et le périmétre de la dimension « sociale » de l'innovation,
— les caractéristiques de 'organisation « innovante », i.e. porteuse d'inno-
vation, en particulier les modes de gouvernance et de participation d'une
pluralité de parties prenantes.

La nature de I'innovation

Si un consensus semble aujourd’hui émerger autour de la nature de 'innova-
tion comme un processus de « changement », I'innovation sociale a du mal
A se positionner par rapport — ou A s'articuler — a 'innovation technologique.

Comme souligné par de nombreux auteurs dont Durance (2011, p. 7),
« U'innovation est un concept qui appartient initialement au monde de Uentreprise ».
Alinsi, dans son Manuel d’Oslo, 'OCDE se cible sur I'innovation technolo-
gique de produit et de procédé (TPP) et la définit comme suit (1997, p. 9) :
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« On entend par innovation technologique de produit la mise au pointfcommercia-
lisation d’un produit plus performant dans le but de fowrnir au consommateur des
services objectivement nouveaux ou améliorés. Par innovation technologique de
procédé, on entend la mise au point/adoption de méthodes de production ou de dis-
tribution nouvelles ou notablement améliorées. Elle peut faive intervenir des chan-
gements affectant — séparément ou simultanément — les matériels, les ressources
humaines ou les méthodes de travail ».

Mais si le poids de la technique demeure dominant dans la capacité de
progres d’une société, plusieurs éléments conduisent a critiquer le « modele
vertueux » du progrés technique porteur de croissance et de progrés social.
Comme le constate Durance (2011, p. 6), « le mythe d’un progrés continu lié
au changement technologique est donc partiellement rompu ». LOCDE elle-
méme, dans la troisitme édition du Manuel d’Oslo (2005), prend en compte
'innovation non technologique et les relations entre les différents types
d'innovation. Linnovation devient alors en « la mise en ceuvre d'un produit
(bien ou service) ou d'un procédé nouveau ou sensiblement amélioré, d'une nou-
velle méthode de commercialisation ou d'une nouvelle méthode organisationnelle
dans les pratiques de I'entreprise ». Cette évolution illustre que U'innovation est « &
la fois un processus et un résultat » (Durance, 2011, p. 7).

Le recours au terme « innovation sociale » peut dés lors avair pour fonc-
tion de valoriser la finalité sociale de I'innovation et de contourner la vision
négative des effets des innovations technologiques, pergus souvent de fagcon
douloureuse par ceux et celles qui en sont les victimes. En effet, les innova-
tions technologiques sont souvent porteuses d'importants déséquilibres,
notamment sociaux, & court et moyen terme, avant que l'ajustement ne soit
réalisé (Klein, Harrisson, 2010). Lintroduction de l'innovation sociale est
donc une fagon de couper court aux critiques portées par les détracteurs de
'innovation technologique et de re-légitimer les processus d’innovation.

Les conceptions présentées accordent, en effet, plus ou moins d'impor-
tance aux processus qui ont conduit ou permis I'innovation sociale relative-
ment au résultat lui-méme en termes de satisfaction de besoins sociaux.
Ainsi, on pourrait s'intéresser aux acteurs et aux différents supports qui ont
contribué & I'émergence de l'innovation sociale et a sa diffusion, en identi-
fiant le « réseau », au sens de la sociologie de la traduction (Callon et al.,
2001), qui a conduit & 'émergence, a la diffusion et & la consolidation de
innovation sociale.

Le rapport du BEPA (2010, p. 35) considere explicitement I'innovation
sociale comme un processus et comme un résultat. Ce rapport souligne que
Pinnovation sociale peut se traduire par de nouvelles formes organisation-
nelles er d'interactions afin de relever les défis sociaux qui visent la transfor-
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mation de la société dans une perspective plus participative (« more
participative arena where empowerment and learning are sources and outcomes of
well-being »).

Lécole de 'innovation, représentée ici par Dees (1998), insiste également
sur le processus continu d’'innovation sociale, d’adaptation et d’apprentissage
ainsi que sur la nécessité d'étre fortement reliée aux communautés et aux
parties prenantes en général & qui s’adresse 'innovation sociale. En revan-
che, au risque de caricaturer certains travaux, il nous semble que dans [’école
des ressources marchandes américaine ainsi que dans I'approche du social
business, les processus sont peu utilisés, I'impact en termes social étant prio-
ritaire.

Quant 2 la conception plus institutionnaliste de 'innovation, 'accent
est clairement mis sur le processus, également en termes d’apprentissage mais
aussi en termes de coordination entre acteurs. Pour Bouchard (2006, p. 142),
« Uinnovation sociale renvoie également aux interactions se produisant entre indi-
vidus, aux apprentissages collectifs et aux relations inter-organisationnelles, par
lesquels de nouvelles normes institutionnelles peuvent émerger ». Harrisson et
Vézina (2006) insistent sur cette dimension de «réseau ». L'innovation
sociale, pour perdurer, doit &tre réappropriée par plusieurs acteurs qui y don-
nent un sens et qui peuvent, en essayant de convaincre les autres acteurs de
'organisation, consolider I'innovation sociale.

Enfin, on pourrait se poser la question de P'ampleur ou lintensité de
Pinnovation. Faut-il un changement radical, une rupture, pour parler
d'innovation ou bien un changement incrémental, suffit-il 7 Sur cette
dimension, les différentes conceptions présentées ci-dessus se rejoignent.
Plusieurs auteurs considérent que, contrairement 2 l'innovation technologique
dans sa dimension radicale, I'innovation sociale peut se limiter au réajuste-
ment d’une pratique ancienne, mise & mal par la modernité, mais dont la
réinvention constitue une seconde modernité. Ainsi pour Schumpeter,
repris par Dees (1998, 2001, p. 4), les entrepreneurs sont innovants mais
n’ont pas besoin d’étre des « inventeurs ». 'innovation peut porter sur le fait
d’appliquer une idée existante & un autre contexte ou sut la mobilisation de
nouvelles sources de financement... Cette conception est reprise dans le
rapport du BEPA (2010, p. 31) qui considére que « l'innovation peut étre
macro oy micro, structurelle ou locale {...) ». Une innovation sociale peut étre
« un produit, un processus de production, une technologie mais elle peut
aussi &tre un principe, une idée, une loi, un mouvement social, une interven-
tion ou une combinaison d’entre eux (BEPA, pp. 34-35). Dans la mé&me pers-
pective, pour Mumford (1992, p. 253, cité par Hillier et al., 2004), il existe
toute une «gamme d'innovations » allant « des grandes innovations »
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comine induites par Martin Luther King ou Henry Ford aux « micro innova-
tions », telles qu’'une nouvelle maniére d’organiser le travail en équipe ou le
développement de nouvelles pratiques commerciales.

On pense dés lors & la redéfinition d’activités anciennes qui concernent
I'alimentation, comme les jardins collectifs, les épiceries solidaires ou les
AMAP (Associations pour le maintien d'une agriculture paysanne), la
mobilité, comme dans le cas des initiatives de co-voiturage ou d’auto-partage
mais aussi aux Coopératives d'Activité et d’Emploi (CAE) en tant que
mutuelle de protection des parcours professionnels face au chdmage, 2 la pré-
carité de I'entrepreneur individuel, etc. De fagon paradoxale, 'innovation
sociale s’apparente alors & un savoir « banal » (Richez-Battesti, 2010) « dont
la radicalité ne se déploie que dés le moment ot elle fait systéme dans le cadre de
grappes d’'innovations ou plus largement d'un systéme d’innovations ».

Sacial, sociétal, organisationnel :
que signifie, en définitive, une innovation « sociale » ?

Linnovation se caractérise donc a la fois par un processus continu de chan-
gement et d’apprentissage et par un résultat. A travers la notion de social,
tout le monde semble s’accorder sur le fait que l'innovation est « sociale »
car elle permet de répondre 4 des besoins sociaux non ou mal satisfaits. Mais
quel est le sens, in fine, de cette dimension « sociale » de 'innovation 7

Social au sens d'intervention sociale ?

Face aux évolutions sociales, économiques et démographiques et dans le
contexte de crise, 'innovation sociale apparait comme une piste promet-
teuse, pour lutter contre la pauvreté et I'exclusion et relever les nouveaux
défis sociaux, notamment la prise en charge de la dépendance. Des solutions
innovantes peuvent &tre trouvées en s'appuyant sur la créativité des acteurs
privés dans des dynamiques de partenariat ou de coopération entre une plu-
ralité d’acteurs publics et privés. Linnovation est ici sociale par sa volonté de

répondre aux demandes sociales (BEPA, 2010).

Dans approche du social business, le terme social renvoie aux pauvres, 4
ceux qui n'accédaient pas ou peu A certains biens et services, ou qui y accé-
daient dans le cadre d’une redistribution publique postulée comme ineffi-
cace, ou ceux qui vivent en dessous du seuil de pauvreté et pour lesquels il
importe d’agir. ’innovation sociale serait alors une innovation non techno-
logique dont l'objectif est de faciliter I'accés au marché pour les pauvres ; elle
repose sur des entrepreneurs qui sont en capacité de contribuer a la production
de l'intérét général, en complément ou a la place des collecrivités territoriales
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et de I'Etat lorsque ceux-ci font défaut, en particulier dans les pays en voie
de développement. L'innovation est sociale principalement par les publics
qu’elle vise.

Social au sens sociétal ?

Mais le terme « social » peut aussi étre élargi afin d’inclure, par exemple, des
besoins environnementaux, renvoyant a une dimension plus globale ou
« sociétale » de I'innovation. C'est un social proche du sociétal qui est alors
mobilisé dans le terme innovation sociale, en ce sens qu'il concerne la
société dans son ensemble, élargissant ainsi les finalités de I'innovation
sociale & la transformation de la société. Lapproche véhiculée par 1'Union
européenne, notamment dans le rapport BEPA, semble s'inscrire dans cette
volonté d’innovation sociale et sociétale. Ainsi, dans Pinitiative « Une
union pour 'innovation », lancée par la Communication de la Commission
du 6 octobre 2010, 'innovation « permet de fournir des réponses & de nou-
veaux besoins pas ou peu satisfaits par le marché ou le secteur public, tels que
le probleme de I'emploi, du changement climatique, de 'énergie, de la santé,
du vieillissement de la population. On rejoint ici la seconde perspective pro-
posée dans le rapport du BEPA sur la dimension sociétale de 'innovation.

Social au sens organisationnel ?

Une autre posture d’analyse consiste & adopter une grille de lecture plus
organisationnelle de I'innovation sociale. I’innovation sociale porte alors
sur des évolutions organisationnelles qui permettent d’améliorer l'efficacité
des organisations (Hillier et al., 2004). On peut tout d'abord s'intéresser a
'émergence de formes d'organisation nouvelles, « innovantes », comme le
souligne le rapport du BEPA, afin d’encourager la coopération entre acteurs
afin d'améliorer les services proposés et satisfaire les nouveaux besoins.
Ainsi, plusieurs nouveaux statuts juridiques permettent d'associer une plura-
lité de parties prenantes d’un secteur d’activité ou d’un territoire particulier
et de mutualiser les ressources entre ces acteurs. Nous pensons par exemple
au statut de société coopérative d'intérét collectif (SCIC) adopté en France
en 2001 ou au groupement de coopération du secteur social et médico-social
(GCSMS) ou au groupement d’employeurs, aux plates-formes de services. ..
Mais le plus souvent les innovations sociales identifiées portent sur les prati-
ques qui sont mises en ceuvte (« le faire ensemble »), sur les impacts générés
et sur la transformation des régles, notamment sur les modalités de
’échange. On rejoint ici la question de I'apprentissage dans les dynamiques
d’innovation sociale et 'expérimentation de nouveaux modes d'organisa-
tion du travail ou de nouvelles pratiques par exemple.
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Ainsi, sur la transformation des modalités de 'échange, tant du point de
vue du commerce équitable que des AMAP, ce sont par exemple les regles de
fixation des prix qui sont remises en question : & un prix subi lorsque 'on est
price taker, ou un prix bas comme expression de la concurrence, succéde un
« juste prix » en capacité de garantir un revenu décent aux producteurs. A
une production préachetée dans un objectif spéculatif succdde un préachar
pour les AMAP permettant de contribuer au financement des investisse-
ments du cycle agricole. Le prix devient donc expression de la solidarité et
d’une justice sociale distributive, et non plus le résultat d'un processus con-
currentiel et de la recherche de Pefficience et du profit individuel. Sans
compter le développement de monnaies complémentaires ou sociales dans
pas mal de territoires.

Les caractéristiques de I'organisation :
participation des acteurs et enjeux de gouvernance

Les différentes conceptions de Pinnovation sociale n’inscrivent pas toutes les
innovations dans un projet entrepreneurial. Mais on peut toutefois s'interro-
ger plus largement sur les caractéristiques des organisations qui font émerger
I'innovation, permettent de la consolider et contribuent 2 sa diffusion.

L’entrepreneur ou la coopération
entre acteurs comme source d’innovation ?

Une premizre dimension de 'analyse porte sur le caractere individuel ou col-
lectif de l'organisation. Deux conceptions s’opposent sur ce point. Si I'école
de pensée américaine de l'innovation sociale met en avant les caractéristi-
ques de Uentrepreneur social dans 'émergence, la diffusion et la pérennisa-
tion de I'innovation sociale (son dynamisme, sa vision, sa créativité, son
leadership,...), les conceptions de U'entreprise sociale européenne ainsi que
la conception plus institutionnaliste de I'innovation sociale soulignent la
dimension collective de 'organisation.

Dans cette perspective, contrairement aux approches centrées sur 'entre-
preneur individuel, Pinnovation sociale se développe dans une entreprise
collective, fondée sur une gouvernance partenariale, qui permet une appropria-
tion de innovation sociale par les différentes parties prenantes concernées.
Cette perspective a plusieurs conséquences.

Tout d’abord, la forme entrepreneuriale n'est plus « réifiée » (Richez-
Battesti et al., 2011), elle devient le support d’une association large des par-
ties prenantes pour la réalisation d’un projet venant de la base et porteur
d’une conception originale de la valeur en ce sens qu'elle s’inscrit dans le
long terme et dans 'intérét du groupe. Ensuite, l'innovation sociale est
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abordée tout autant dans les processus qui rendent possible son émergence et
son déploiement que dans les usages et leur appropriation par les acteurs. Un
poids important est dés lors accordé a la participation des acteurs et leur
empowerment afin de renforcer leur capacité d’agir sur les territoires. Enfin,
Pinnovation sociale ne concerne plus une catégorie de personnes relative-
ment 3 une autre, mais elle caractérise le fait de mobiliser des ressources
hétérogénes, dans des organisations participatives qui privilégient les coopé-
rations et les apprentissages collectifs en interne et en externe. En ce sens,
Pentrepreneuriat collectif s'inscrit dans des territoires afin de mobiliser les
acteurs et les ressources existantes sur ce territoire.

Elle est ainsi un processus de transformation des régles, d’introduction de
coaopérations renouvelées et de mises en liens sur des territoires, dans un
objectif de produire volontairement des externalités positives dans un temps
long. La production réalisée a une triple fonction :

—elle est 'occasion de « faire ensemble », dans un processus participa-
tif et inclusif (l'innovation sociale n’ayant de sens que si tous les
acteurs se I'approprient)

— pour un usage lui-méme collectif,

— dont les effets dépassent la seule consommation individuelle.

Des enjeux de gouvernance et de processus démocratique

Quand on se réfere a I'innovation sociale en général, ni la question démocra-
tique, ni celle d’'une gouvernance partenariale qui I'accompagnerait, pas plus
que celle de la double qualité propre a I'ESS ou de Padossement & un mouve-
ment collectif ne sont posées mis a part dans la conception européenne de
I'entreprise sociale ou dans I'approche plus institutionnaliste de 'organisa-
tion. Or, il s’agit de se prémunir du risque d’ouvrir la voie de 'appropriation
généralisée mais seulement « cosmétique » du terme par toute entreprise
qu’elle soit ou non collective, démocratique et participative et non lucra-
tive. Quelles sont les parties prenantes qui participent a 'organisation ? Qui
prend les décisions ? Y a-t-il une gouvernance démocratique {une personne,
une voix) ?

Quant & la question de P'affectation du profit, soit elle apparait dans une
contrainte de non redistribution stricte des profits (pour le cas des organisa-
tions non lucratives) ou dans une contrainte plus souple qui accorde une
redistribution limitée des profits aux détenteurs de capitaux, I'objectif étant
de réinvestir le surplus aux bénéfices de la mission sociale, soit elle n’est pas
posée puisque I"'accumulation du capital n'est pas une priorité et elle est passée
sous silence. Or comme souligné précédemment, ce sont aussi la méthode et
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les processus de réalisation de l'activité qui comptent et en particulier les
dimensions collectives et démocratiques. Le « comment » est donc loin
d’atre neutre. 1l ne se résout pas dans I'introduction de grands principes de
management caractérisés de générique en ce sens qu'ils pourraient s’appliquer
dans toutes les organisations. Ainsi, au-deld de la poursuite d’une finalité
sociale, que tout type d’organisation qui nous concerne ici poursuit, nous
proposons de caractériser les formes d’organisation & partir des trois dimen-
sions suivantes :

— le degré de redistribution individuelle des profits : I'éventail des for-
mes d’entrepreneuriat évoquées englobe 4 la fois des organisations
contraintes par une non lucrativité stricte, d'autres pat une lucrativité
limitée, d’autres enfin maximisent leur profit afin de maximiser leurs
objectifs sociaux ;

— la structure de gouvernance : allocation des droits de propriété a
une ou plusieurs parties prenantes, la nature du processus de décision
démocratique, la reconnaissance du principe de double qualité, lexis-
tence d’espaces de participation et de débat au sein de I'organisation ;

— les ressources mobilisées et le degré d’autonomie financiére : part
relative des ressources philanthropiques ou volontaires (dons et béné-
volat), des ressources marchandes et non marchandes dans le budget
de Porganisation, hybridation des ressources ou appel a des capitaux
privés afin d’assurer I'autonomie financiére (capital risque, Venture
Philanthropy, Fonds d’investissements solidaires).

Larticulation de ces trois dimensions nous permet d’esquisser une typolo-

gie des organisations pouvant étre porteuses d'innovation sociale dans le
tableau ci-dessous.
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CONCLUSION :
VERS UNE CONCEPTION
ELARGIE DE L'INNOVATION ?

Nous avons identifié trois conceptions de l'innovation sociale, puis les
enjeux pour I'analyse autour de trois dimensions, dont on pergoit qu’elles
produisent des ajustements incrémentaux ou plus radicaux du modele de
régulation du capitalisme. Qu’elles soient ou non porteuses d'un projet de
transformation sociale, ces conceptions de I'innovation sociale ont en com-
mun d'élargir la conception de 'innovation a des dimensions non technolo-
giques, de définir I'innovation sociale comme une réponse créative a des
besoins sociaux non satisfaits. Ces conceptions mobilisent toutefois une
définition du mot « social » trés différente. Entre I'accés au marché pour les
plus pauvres et une nouvelle forme de coopération entre acteurs, le spectre
des finalités poursuivies est large. De méme, la nature de Pentrepreneuriat
varie fortement d’'une conception & l'autre en soulevant la question du
modele de gouvernance susceptible de porter I'innovation sociale. Considé-
rer I'innovation sociale comme un savoir banal, produit par des profanes,
pour un projet de transformation sociale reste encore aujourd’hui un défi.

Peut-on dés lors rassembler toutes ces formes d'innovations sous une
méme notion au risque de banaliser les innovations sociales qui portent les
germes d’une réelle transformation sociale ?

Un premier risque concerne 'enfermement de 'innovation sociale dans
Pespace local, en I'absence d’un environnement institutionnel favorable a
I'innovation, de relais et de volonté de faire systéme en recherchant les con-
ditions de la diffusion de l'innovation, ou simplement du fait de l'insuffi-
sance des capacités de participation et de 'accés aux ressources pour diffuser
et pérenniser une innovation. Le passage de 'expérimentation 2 la générali-
sation pourrait ne pas avoir lieu ou ne dépasserait pas le stade de "échange
de bonnes pratiques entre territoires.

Le second risque est lié & l'effet d’aubaine susceptible d’émerger, particu-
lizgrement lorsque les collectivités territoriales s'emparent de l'innovation
sociale pour fabriquer un référentiel permettant la sélection de projets ou
d’entreprises & financer ou la labellisation d’entreprises. Entre la banalisation
de I'innovation sociale, toute entreprise s’en réclamant, et le développement
d’une rhétorique de I'innovation sociale plus que de sa spécification et de sa
consolidation, la voie est étroite. Ces risques sont clairement identifiés par
une partie des acteurs de I’'ESS qui soulignent la conttibution des entreprises
collectives a 'innovation sociale mais redoutent « I'effet de mode en termes
d’innovation sociale », amenant & justifier & tout prix 'acrivité en ces termes,
au détriment du projet social de I'organisation (Richez-Battesti et al., 2011).

34 innovations 2012/2 - n® 38



Linnhovation sociate, une Nnotion aux usages pluriels

En l'absence de définition claire fondée sur des critéres reconnus collective-
ment, l'usage de la catégorie « innovation sociale » constitue un instrument
mobilisé par les acteurs (de 'ESS et des collectivités locales entre autres) comme
un levier pour promouvoir le développement de leurs actions. A ce titre, l'ins-
cription de l'innovation sociale dans la stratégie européenne pour 2020 consti-
tue aujourd’hui un atout pour les acteurs de terrain. Cet atout powrait se
retourner en obstacle pour le monde associatif si cette stratégie s'accompagne
d’un retrait massif de P'intervention publique dans les services (sociaux, sanitai-
res, éducatifs, culturels,...) et que l'innovation sociale est alors interprétée
comme un outil pour les entreprises lucratives pour assurer leur développement.
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Comment s'allier avec son territoire pour rester compétitif ?
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- Partie Il -
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1 - Développer I'emploi par des startup solidaires sur un territoire ?
La dynamique du groupe Archer a Romans
Chevalier Christophe, VC n°232, 2018

2 - Comment impliquer durablement des personnes dans une transformation.
L'exemple de la ville de Loos-en-Gohelle
Jean-Frangois Caron, VC n°223, 2018

3 - Créer de |'activité sur les territoires. Ce que pourrait faire la formation
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Moysset Thierry, VC n°119, 2011
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Développer I’emploi par des startup solidaires sur un territoire ?
La dynamique du groupe Archer a Romans

Christophe Chevalier
Président directeur général du Groupe Archer

En 2005, la Ville de Romans vit la mort de la chaussure a la
frangaise. En un mois, Charles Jourdan et Stéphane Kelian, les
deux derniers fabricants, disparaissent. Les savoir-faire sont perdus,
le moral est en berne, le chdmage atteint des sommets. Ce qui va
changer ? Un éducateur un peu spécial, qui devient 'dme d'une
renaissance solidaire : Christophe Chevalier. PDG d’un groupe hors
normes ayant déja créé 800 emplois. Mais comment fait-il, comment
font-ils ?

L'aventure s’est déroulée en 4 étapes...

Les Séquences :

. 1. Romans-sur-Isére 1987, le naufrage de la chaussure : premiére étape, fédérer les forces vives (03:55)

. 2. Romans, deuxiéme étape, 1992 : les outils de l'insertion par I'activité économique, mais des effets pervers... (04:14)

. 3. Romans, troisiéme étape : des entreprises qui coulent et n'intéressent personne. Comment créer de I'emploi quand on
n'a pas d'argent ? (03:11)

. 4. Avant de délocaliser, la vraie question pour les entreprises : comprendre ce qu’est un colt global ! (03:35)

. 5. Refaire quand méme de la chaussure a Romans-sur-Isére ! Les trois points d'une stratégie (03:32)

. 6. Au pays de la chaussure, quand il faut réinventer le métier, reconstruire un modéle économique (03:32)

. 7. La coopération : pas seulement une valeur mais aussi un modele de développement économique prometteur pour les
territoires (03:13)

. 8. Romans, qgatriéme étape, 2016 : une dynamique « Start-up de territoire » pour porter les sujets non traités par les
collectivités et I'Etat (04:38)

. 9. Au-dela de Romans-sur-lsére, essaimer la dynamique « Start-up de territoire » (03:16)

. 10. Se parler, construire des alternatives économiques fiables a I'échelle des territoires : ce n'est pas une option mais
une obligation (02:02)

. 11. Projets « Territoire zéro chémeur longue durée », dynamique « Start-up de territoire » : y a-t-il des convergences ?
(02:23)

. 12. Start-up de territoire : quel périmetre de territoire pour que ga fonctionne, quel modéle juridique ? (04.08)

. 13. L’industrie renaissante de la chaussure & Romans, c¢’est rentable ou c’est parce qu'il y a des aides ? (03:32)

. 14. Made in France, consommation éthique, circuits courts : seulement pour les bobos ? (01:49)

. 15. Un effet Start-up de territoire pour les jeunes au chémage a Romans ? (01:36)

. 16. La dynamique Start-up de territoire crée-t-elle des emplois ? Quels secteurs, quelles tendances ? (02:33)

. 17. ESSEC, Sciences Po, etc. : est-ce que les grandes écoles font une place a I'économie sociale et solidaire ? (01:16)
. 18. Argent public : comment peut-on financer efficacement I'lnsertion par l'activité économique ? (01:54)

. 19. Etre le PDG du groupe Archer et « entrepreneur de tout » sur son territoire : ¢'est quoi finalement le métier ? (03:44)
. 20. La responsabilité territoriale de I'entreprise : une vraie question, et d'abord pour les grands groupes (01:54)

. 21. Métiers en tension, secteurs qui recrutent ? Ce qui crée de I'emploi c'est la passion des hommes, leur envie de faire
du bon boulot (04:31)

. 22. Aprés la chaussure, 'agriculture, etc. Demain les transports, I'énergie ? Y a-t-il une logique entrepreneuriale du
groupe Archer ? (02:09)

. 23. Quels échanges, quelle dynamique en France entre entrepreneurs de territoires ? (01:53)

. 24. Le projet Start-up de territoire permet-il d’embarquer aussi les publics éloignés de I'emploi : jeunes, quartiers difficiles,
migrants ? (03:28)

. 25. Deux limites, deux frustrations de I'entrepreneur de territoire (03:34)

. 26. Actionnaires, PDG, SAS plutét que SCIC : peut-on faire du développement territorial avec les mots de I'ancien
monde ? (04:16)

. 27. Romans-sur-lsére : aprés le social, I'économie locale, les startup de territoire, quelle serait la prochaine étape ?
(01:45)

Les Mots-clefs : Territoire, emploi, économie sociale et solidaire



Comment impliquer durablement des personnes dans une transformation ?
L’'exemple de la ville de Loos-en-Gohelle

Jean-Frangois Caron
Maire de Loos-en-Gohelle

Impliquer les personnes dans une transformation ? Dans une
entreprise, on consulterait les salariés, dans une ville on ferait de la
« démocratie participative ». Jean-Frangois Caron n'y croit pas.
Alors comment transformer complétement une ville sinistrée comme
Loos-en-Gohelle, 7000 habitants en plein pays minier ? Impliquer
les personnes, les reconnaitre, leur donner du vrai pouvoir d'agir :
c’est une volonté, mais aussi un sacré travail. Qui change tout.

A la fermeture de la derniére mine, ce qui est d'abord cassé a
Loos-en-Gohelle, c’est I'estime de soi des habitants. lis étaient
I'élite ouvriére, les héritiers d’une histoire mythique, ils ne sont plus
rien. Les sols sont pollués, la nappe phréatique irrécupérable...

Les Séquences :

. 1. Loos-en-Gohelle, le bassin minier : un territoire fracassé, la « chance » d'avoir tapé dans le mur avant les autres
(02:55)

. 2. Un territoire post-industriel, un tableau catastrophique, mais plus encore un probléeme d'estime de soi (04:52)

. 3. Un probléme massif de RH sur un territoire : remettre en capacitation une population sidérée (04:01)

. 4. Le Nord : une histoire qui nous parle d'un modéle de développement qui est mort (05:11)

. 5. Comment mettre les gens en route ? La création d’un nouvel imaginaire (02:32)

. 6. Imaginer un nouveau modéle de développement a I'échelle du territoire : partir des signaux faibles (02:37)

. 7. La conduite du changement sur un territoire : qu’est-ce qui fait que I'on bouge collectivement ? (03:43)

. 8. « Participation sans responsabilisation = piége a cons | » : comment bétir une participation renouvelée sur un
territoire ? (05:48)

. 9. Le levier principal de la transformation : impliquer les gens, coproduire avec eux les politiques publiques (04:47)

. 10. Les réalisations d’une ville devenue « laboratoire », la fierté retrouvée de Loos-en-Gohelle (03:10)

. 11. Des méthodes et des régles de coproduction de politiques publiques sur un territoire (04:35)

. 12. Les outils de la conduite du changement : le « fifty-fifty », la mise en production collective (06:26)

. 13. Penser et agir écolo au pays des gueules noires : un développement durable appliqué, légitimé massivement par le
vote (04:44)

. 14. Le code source de la conduite du changement : socle de valeurs, pensée en trajectoires, leadership d'initialisation
(05:03)

. 15. Les quatre piliers de la conduite du changement (1) : limplication habitante, I'action systémique (02:59)

. 16. Les quatre piliers de la conduite du changement (2) : le réve partageé, la culture de l'innovation (03:41)

. 17. La population, les jeunes a Loos-en-Gohelle : la politique de développement durable rend-elle la ville attractive ?
(04:10)

. 18. L'implication habitante, la responsabilisation : des effets positifs sur les procédures qui pésent sur les collectivités ?
(04:04)

. 19. Territoires en chute libre ou en plein développement : la réussite est-elle une question de moyens ? (03:57)

. 20. L'intérét du fait territorial : les réponses déviantes, mutantes des territoires ou ¢a s'invente (03:37)

. 21. Comment on change d'échelle dans la conduite du changement sur un territoire ? (04:41)

. 22, Le leadership dans la conduite du changement ? Pas d’homme providentiel : une trajectoire, le golt du risque, du
courage, penser son départ (02:15)

. 23. L'implication habitante, le participatif, le durable n’entrent-ils pas en concurrence avec I'economie locale, les artisans ?
(03:57)

. 24. Passer de la silicose & la silicon Valley : comment l'intelligence collective peut irriguer un territoire ? (04:30)

Les Mots-clefs :
Conduite changement, développement durable, développement local, territoire

Vidéo séquencée n°® 223
© Pratiques & Stratégies / Uodc - février 2018
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er de l'activité sur les territoires

Ce que pourrait faire la formation

Philippe Meirieu

Vice-président du Conseil régional Rhone-Alpes, chargé de la Formation tout au long de la vie

Est-ce que la formation pourrait contribuer & créer de I'activité sur les territoires
dans le pays ?

A coté des grandes entreprises et de leurs réseaux de PME, de plus en plus mobiles a
I'échelle de la planéte, se développent des entreprises trés performantes,
profondément territorialisées. Elles sont industrielles, agricoles, de service, sociales
aussi dans une société ol I'on vit plus longtemps. Elles sont créatrices d’emplois. Elles
font peu parler d'elles, car elles sont petites.

L'analyse de leurs réussites montre qu'elles tirent leurs avantages comparatifs des
atouts d’un territoire vivant, ouvert sur la ville et le monde...

ZidkY i ; ; Al ]
Yidéo séquencée n°165 - Durée : 1:40:52

Les Séquences :

« Ex
« 1.
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4
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. 12

- 13
« 14
- 15.
« 16.
- 17,
= 18.
. 19.
. 20.
« 21
. 22.
. 23.

trait découverte > L'empan cognitif du conseiller Péle emploi (02:32)

La question qui dérange (03:53)

. La formation professionnelle continue n’est pas la voie d'accés facile & I'emploi (06:10)
. Ce que peut la formation professicnnelle continue (04:12)
. Formation : des dispositifs qui doivent permettre de vraiment apprendre (02:14)

. Individualisation, apprentissages, évaluation : 3 peints noirs de la formation (04:51)

Travail, activité, formation : a penser « Tout au long de la vie » (07:20)

. Quel est le bon maillage territorial pour la formation ? (04:48)
. Eviter le désert formatif dans les zones rurales (02:40)
. Des territoires ol I'on ne transmet plus rien : un besoin de « ZEP » pour la formation (05:48)

« 10.

« Tout Etat », « tout marché », « compétence partagée » : 3 modéles obsolétes de la formation (06:36)

. « Compétence partagée » : la confusion entre démocratie d’élaboration et démocratie de décision (04:24)

. Quelle gouvernance pour la formation ? Piloter par le haut et construire par le bas (05:23)

Une vision politique & décliner : collecte des fonds, distribution, régionalisation, évaluation (05:20)

Pour une formation au service des demandeurs d’emploi : jacobinisme sur les finalités, girondisme sur les modalités (05:51)
Couveuses, incubateurs, pépiniéres... : de la formation sans stage de formation (rebond 1) (02:45)

Le e-portefolio : un outil au service de sa trajectoire (rebond 2) (04:04)

La trajectoire des personnes va devenir une priorité politique (rebond 3) (06:26)

La seule évaluation cohérente des apprentissages : par unités de valeur (rebond 4) (06:21)

L'expérience des ZTEF en Rhone-Alpes (rebond 5) (01:47)

Pourquoi il y a 20% de places inoccupées dans les stages de formation (rebond 6} (06:05)

Information, orientation, formation, emploi : pour une décentralisation claire avec des moyens (rebond 7) (04:24)
Bertrand Schwartz : concevoir la formation au service de la trajectoire des personnes (rebond 8) (01:56)

La formation : un levier fondamental pour le développement des territoires, si... (rebond 9) (02:14)

Les Mots-clefs :
Formation professionnelle continue, Territoire, Politique régionale formation, Education permanente, Conseil régional

© Pratl

iques & Stratégies - juin 2014
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Créer de I’activité et de I’emploi sur un territoire en France
L’expérience du pdle de compétitivité Cap Digital

Patrick Cocquet
Délégué général du pdle de compétitivité Cap Digital

Pourquoi en France certains territoires se développent-ils mieux que
d’autres ?

Des statistiques publiées en ao(t 2012 par I'INSEE sur le taux de chémage
comparé sur 10 ans de 321 zones d’emploi donnent a 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 « moins » ? Celles qui avec moins de charges
(c'est-a-dire moins de salaire différé) et des salaires moindres, nous rendraient
de nouveaux « compétitifs » par rapport & I'Allemagne et au nord de...

Les Séquences :

- Extrait découverte. La e-transformation de I'économie, créatrice d'emplois (01:58)

- 1. Les fondamentaux d'un péle de compétitivité : une ambition politique, la gouvernance, la R&D (05:45)

. 2. La premiére action d’un p6le de compétitivité : la constitution de I'écosystéme (02:21)

- 3. La seconde action dans un péle de compétitivité : les projets de R&D, I'innovation (02:50)

. 4. La troisieme action du pdle Cap Digital : le développement économique, I'accompagnement des PME (03:54)

- 5. La quatriéme action du péle Cap Digital : le « faire savoir ». Ile-de-France, premiére région en Europe sur les
contenus numériques (07.26)

- 6. La cinquieme action dans un péle de compétitivité : la création d’une vraie place de marché (09:16)

- 7. Les difficultés traversées et les atouts d’un pdle 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 I'e-formation au sein du péle Cap Digital (03:05)

. 11. Comment investir et créer de la valeur dans un environnement en crise ? (03:01)

. 12. Une mission défaillante des péles : le suivi des projets lancés (03:28)

. 13. Des docteurs, des masters, des BTS pour I'économie numérique ? Les réalités d’un secteur en tension (03:48)
. 14. Des groupements d'employeurs dans les péles de compétitivité ? (02:54)

. 15. Péles de compétitivité : y a-t-il des « success stories » & la frangaise ? (06:10)

L.es Mots-clefs :

Politique industrielle, Tissu industriel, Compétitivité entreprise, Emploi, Territoire, Industrie numérique, Cap Digital, Région,
lle-de-France

Vidéo séquencée n° 150
© Pratiques & Stratégies / Ucdc - mai 2013

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uode@uodc.fr.
Pratiques & Stratégies - 509211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 75.
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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 emplois 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 XX|éme siécle, '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 nétre, 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 + immatériel (11:13)

. 4. Les caractéristiques de I'économie servicielle (1) : La coproduction des services (04:59)
. 5. (2) L'irruption 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) Définir 'économie immatérielle {05:55)

. 9. Comment évaluer, professionnaliser, innover dans les activités de service ? (05:11)
. 10. Le territoire, cceur 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 : modéle industriel ou serviciel ? (08:27)

. 13. Dans I'économie servicielle, une précarisation des emplois ? (08:05)

. 14. Dans I'économie servicielle, quels types de compétences ? (04:13)

. 15. Dans I'économie servicielle, quel dialogue social ? (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

© Pratiques & Stratégies - septembre 2011

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uode@ uode.fr.
Pratiques & Stratégies - 509 211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 750035 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 75.
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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 histoires » d'entreprise racontées dans les livres et au coin du
feu des séminaires de managers devraient faire réver. Mais nous nous doutons
bien de |a part de conte qu'elles renferment : tous ces petits « détails » laissés
dans I'ombre, qui feraient tache dans I'édifiante histoire.

Par exemple un dép6t de bilan, un plan social, les banques aux abonnés
absents lorsque I'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 réle
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 & mille lieues...

.es Séquences :

. Extrait découverte. Limiter sa croissance, rater des marchés : c'est quoi le probleme | (02:28)
. Laguiole en Aubrac : un cuisinier, une vache, une AOC... et un couteau ! (02:55)

. Enfant de I'Aubrac : un parcours, de la Chine & Laguiole (04:17)

. Le couteau a Laguiole : une histoire, un outil, un « rythme de vie (04:43)

. Industrialisation, déclin, ...dépét de bilan (06:55)

. Reprise, crise de 2008, ...et déluge de commandes ! (07:01)

. L’ame d'une entreprise : un couteau de territoire (04:28)

. La Forge de Laguiole : le métier contre la « méthode Kaizen » (03:55)

. Une entreprise, un produit de territoire, qu'est-ce que c'est ? (06:02)

. 9. Le désarroi des patrons ? un vrai scandale (03:18)

. 10. Le PSE, Plan de sauvegarde de I'emploi : le piége 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 Jégo (03:52)

. 14. La protection de la marque : la stratégie Forge de Laguiole (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 modele « Forge de Laguiole » & développer sur les territoires ? (05:47)

0O N O g WD =

Les Mots-clefs :
Gestion entreprise, stratégie entreprise, PME, territoire, artisan, métier, développement durable, développement local,
Aubrac, Aveyron, Laguiole, coutellerie

Vidéo séquencée n° 119
Pratiques & Stratégies - avril 2011

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uodc@uodc.fr.
Pratiques & Stratégies - 509211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 75.



