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Préambule

A I’origine du groupe de travail

La Commission « Territoires, Emploi & Développement Economique » de 'AMGVEF,
présidée par Philippe Maitreau, adjoint au maire de Mulhouse, vice-président de Mulhouse
Alsace Agglomération, a souhaité consacrer ses travaux de I'année 2011 a la coordination des
politiques de 'emploi et du développement économique.

Les ¢élus de la Commission ont ainsi accueilli, le 19 janvier 2011, Sergio Arzeni, directeur du
programme LEED (Développement économique et création d’emplois locaux) et son équipe.
Le programme LEED de 'OCDE encourage la création d’emplois plus nombreux et de
meilleure qualité par une mise en ceuvre plus efficace des politiques, des pratiques innovantes,
le renforcement des capacités et l'intégration des stratégies a 1’échelon local. Il soutient
I'échange d’expériences et de bonnes pratiques et la diffusion des idées innovantes en matiere
de développement local, d’emploi, de gouvernance et d’économie sociale.

La réunion a permis d’évoquer des exemples francais et étrangers de coordination entre
stratégies  territoriales de l'emploi et politiques de développement économique
développement endogene, gestion territorialisée des ressources humaines, anticipation des
mutations économiques, économie sociale et solidaire, croissance verte...

Nombreux sont les rendez-vous qui ont été pris a I'issue de la réunion entre les représentants
de POCDE et les élus de grandes villes, afin d’approfondir, sur le terrain et lors de rencontres
ultérieures, la réflexion sur la création d’emplois durables. A Pissue de la réunion, le président
de TAMGVF, Michel Destot, député-maire de Grenoble, et le président de la Commission,
Philippe Maitreau, ont officiellement acté la constitution d’un groupe de travail commun
OCDE-AMGVF pour réfléchir aux conditions de mise en ceuvre les plus efficaces de
management d’un projet de développement local de I’économie et de 'emploi et permettre
I'identification de bonnes pratiques (bendmmrking. Les questions de la mutualisation des
moyens techniques et financiers, de 'organisation du leadership et de la gouvernance du projet
ont ainsi été au coeur des travaux de ce groupe de travail commun qui s’est réuni tout au long
de I'année 2011. A la demande du président de PAMGVE, Michel Destot, des rapports d’étape
de ces travaux ont été présentés lors des réunions de la Commission « Territoires, Emploi &
Développement Economique » et devant le Bureau de 1’Association.

En cours d’année, ’Assemblée des Communautés de France (AdCF) a rejoint le groupe de
travail, qui s’est également élargi a des opérateurs qui interviennent dans le champ de I'emploi
et du développement économique, a savoir des maisons de I'emploi et de la formation et des
agences de développement du réseau du Conseil national des Economies régionales (CNER).

La synthése des travaux de ce groupe de travail élargi, objet de la présente
publication, résulte en effet de la convergence de trois niveaux de préoccupation :

- celle des collectivités territoriales, a I’échelon infrarégional, préoccupation
exprimée notamment par [’Association des Maires de Grandes Villes de France
(AMGVF) et I’Assemblée des Communautés de France (AdCF) : intercommunalités
(communautés de communes, d’agglomération et urbaines) et grandes villes ont pris
conscience qu’elles doivent inscrire I'exercice de leurs compétences dans un cadre
stratégique plus large pour assumer leurs responsabilités de cohésion sociale et de
développement économique, la complémentarité des politiques de développement
économique et des politiques d’emploi étant le chainon principal de cette stratégie
territoriale. Cette prise de conscience s’est traduite, dans le cadre des deux associations
de collectivités locales porteuses de la démarche (AMGVF, AdCEF), par la mise en place
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au sein de leurs instances de commissions ou les problématiques d’emploi et de
développement économique sont traitées conjointement.

- celle des opérateurs intervenant dans le champ de T'emploi comme du
développement économique, notamment les Maisons de 'Emploi et les agences de
développement membres du réseau du Conseil national des économies régionales
(CNER) : les modifications institutionnelles et la réduction des crédits publics
modifient les fondements de leurs mandats, et ils doivent trouver une nouvelle assise

dans la recherche d’une plus forte cohérence avec les autres acteurs du territoire ;

- celle, enfin, du programme LEED de ’OCDE, qui collabore avec la France, au
niveau de I'Btat comme des collectivités territoriales et de la société civile, dans
plusieurs domaines, dont les politiques du marché du travail et de la formation, les
agences locales de développement économique et les entreprises de 1’économie sociale.
En 2012-2013, la France participe notamment au projet « Création d’emplois
locaux », qui vise a identifier les moyens d’accroitre la contribution des dispositifs
d’emploi et de formation, gérés a tous les niveaux, a la création d’emplois plus
nombreux et de meilleure qualité, notamment par une meilleure adéquation avec le
développement économique. Les réflexions menées par le groupe pourront alimenter
les analyses poursuivies dans ce cadre d’analyse, qui implique trois régions et six
agglomérations en plus de 'Etat en France, ainsi que 10 autres pays de 'OCDE. Les
résultats de ce projet seront disséminés a la mi-2013.

Pendant une année, le groupe de travail a conduit sa réflexion, a partir de I'expérience de ses
participants, dans une optique de propositions de modes de mise en ceuvre de politiques de
développement local durable. Certains des documents de référence (numérotés Al a A5) qui
ont servi de support a la réflexion ainsi que des cas d’espece frangais et internationaux éclairants
(numérotés B1 a B17) sont joints en annexe de la présente synthese. Les propositions qui en
découlent ont pour ambition d’apporter des éléments de réponse illustrés aux préoccupations
de la DGEFP, formulées en 2010 dans sa réflexion stratégique sur la GPEC territoriale, ainsi
qu’a celles de la DATAR.

Documents de véférence
GPEC Territoriale — Guide d’action — DGEFP — 2010
Créer des emplois qui durent — LEED-OCDE 2010

Rapport de Philippe Dole : « Le wnuat de tansition proféssionnelle et la convention de redassement
personnalisée : évaluation d’une approdie systémique de I'acconpagnement pour le retour durable a I'enplor des
personnes licenaées pour motif éononique », Inspection générale des affaires sociales (Igas), mai 2010

« Les alleaivités temtorales et I'emplor », Rapport d’information de Patricia Schillinger, sénatrice
du Haut-Rhin, au nom de la délégation aux collectivités territoriales et a la décentralisation du
Sénat, 3 juillet 2012 (var résumé en Annexes, doaunent A5)

Cas d’espéce
B1 - Evolution de I filiére textile dans le Sud Alsace
B2 — Le Label EMPL ' ITUDE — Maison de I’Emplal de Marseille

B3 - Dispasitif Boréal- Des couveuses d’entreprises d’opportunité
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1- Enjeu majeur : la gouvernance et les conditions de son exercice

1-1 La gouvernance au centre des enjeux de développement économique et
d’emploi local

Pour T'ensemble du groupe de travail, il n’est possible d’agir efficacement en matiere de
développement économique et d’emploi local que dans le cadre d’une approche intégrée au

niveau des territoires.

Le constat de départ est celui de I'inefficacité de politiques d’emploi local trop superficielles : il
est nécessaire d’agir sur les flux d’emploi et non simplement sur les stocks de
demandeurs d’emploi.

e Ce principe amene a substituer a une intervention au temps O (celui de la perte
d’emploi) une action continue, en amont et en aval. Ce principe de continuité
demande d’agir non seulement sur l'attribution d’emploi, mais aussi sur la création
d’emploi, la création de richesse, 'acquisition et le renforcement des compétences, les

choix résidentiels des personnes et 'attractivité des territoires en général.

e Cela implique ainsi la coordination des politiques d’emploi proprement dites avec
celles du développement économique local, de la formation (formation initiale et

permanente), du cadre de vie et plus largement du management de la gestion locale.

e Une telle approche inclut différents domaines de politiques publiques, une pluralité
d’acteurs et de procédures. Elle nécessite une démarche intégrée, i plusieurs

niveaux

- Intégration des politiques sectorielles, au premier rang desquelles développement

économique local, emploi et formation/compétences ;

- dans le champ du développement économique local : développement et implantation

d’activités, entrepreneuriat et entrepreneuriat social

- dans le champ de la formation : formation supérieure, formation permanente et
formation d’insertion, mais également formation a Dentrepreneuriat et « @apaaty

bulding » ;

- synergie des différentes catégories d’acteurs : la gouvernance se décline selon
plusieurs axes de synergie, non seulement entre public et privé, mais a 'intérieur méme

des spheres publiques et privées.

Document de référence

Al - « Gouvemanc, partenanat, aaion » - Maison de I’Enplal et de Ia Fommtion de Mulhouse.
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1-2 Diversité des acteurs, des échelles et des compétences

L’objectif d’'une gouvernance territoriale des actions de développement économique et
d’emploi se dessine a partir de la diversité des fonctions et des moyens de la donne économique
et institutionnelle.

La répartition des compétences dans le domaine du développement économique territorial

Qui prescrit ? Qui finance ?

Union Européenne Zones d'activités économiques

Commission européenne Région Département Communautés | Communes

Directives, réglements .. propose aux états les mesures

utiles a prendre
Qui réalise ?

Zones d'activités économiques

Documents prescriptifs | Documents indicatifs
Département Communautés Communes
Exécutif/Parlement .

Lois et réglements : F
g Aides aux entreprises et aux SEM

Documents prescriptifs (subventions, garanties et cautionnements d'emprunts)

Département, communautés et communes

i HEAE (convention avec I'Etat ou la Région)
égion
Schéma régional Rapport relatif Partu:lpatlur! au r.apltal de sociétes
S At of aux aides et (SEM, SCIC, certains établissements de crédits)
5 régimes d'aides TR TR G Région 8 Communautés
de développement développement Département Communes

du territoire mis en place sur

B économique
(SRADT) le territoire

Capital Investissement
[Fonds d'investissement de proximité, organismes de capital
Document Documents investissement régional, fonds communs de placement dans I'innovation)

d'orientations d'évaluation Document indicatif
Région
Programme d’aide au développement rural

Département

Pdles technologiques

Région

Saurce : AJCF

La Maison de I’Emploi et le PLIE : des outils territoriaux a 1’échelle du bassin
d’emploi et des intercommunalités

Les Maisons de 'Emploi et les Plans locaux d’insertion pour I'emploi (PLIE) sont I'expression
des politiques territoriales de 'emploi énoncées a I'article 1 de la loi de programmation de
cohésion sociale : « les @lleaivités termtorales et leurs groupements cncourent au Service public de
Llenploi. »

Principalement portés par les intercommunalités, 182 PLIE et 196 Maisons de ’emploi (MDE)
couvrent un territoire de 15 000 communes et une population d’environ 20 millions
d’habitants. Une centaine de MDE portent juridiquement des PLIE. Une vingtaine de missions
locales sont portées également juridiquement par les Maisons de I’Emploi. Dans une seule
région, la Picardie, le regroupement des Maisons de ’'Emploi, des PLIE et des missions locales
a été décidé par I'Etat et la Région.
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1-3 Compétences et métiers : capacité d’anticipation, capacité de conduite de
projets

La premiere condition d’'une gouvernance, a partir de la diversité d’acteurs décrite ci-dessus, est
que celle-ci s’ordonne dans un systeme de développement local un tant soit peu lisible et
efficace. L’agencement des responsabilités doit tendre a réaliser une réelle capacité de
projet. Celle-ci suppose que se dégage un leadership — et la capacité d’exercer celui-ci au niveau
politique (& ci-dessous) ; mais le systeme de développement local doit s’appuyer en premier
lieu, au niveau du territoire, sur des compétences et une maitrise d’ouvrage organisée pour la

conduite de projet.

A Téchelle du bassin d’emploi, les intercommunalités se sont imposées comme des autorités
organisatrices locales du développement économique. L’enquéte réalisée en 2009-2010 par
I’AdCF et I'Institut Supérieur des Métiers (¢ Annexe A3) confirme le renforcement tendanciel
des capacités et moyens d’intervention de Iintercommunalité dans le développement
économique local. Si I'élargissement des registres d’intervention des communautés est une
tendance nationale, des disparités tres importantes des moyens affectés et des modes d’action
persistent d’un territoire a 'autre, le clivage urbain/rural étant 'une des variables explicatives
mais non la seule. L’ancienneté de la communauté, 'ambition de son projet stratégique, la
culture « entrepreneuriale » locale ou le profil industriel du territoire... peuvent expliquer la
plus forte propension d’une intercommunalité et de ses élus a placer l'action économique dans
leurs priorités. Ce niveau d’implication peut également dépendre de son environnement
institutionnel et des missions, historiquement assurées ou non, par d’autres acteurs publics ou
parapublics.

e Compétences de conduite de projet :
- A la base, expertise technique, dans I’économie de lentreprise, ’économie

publique, 'emploi et la formation, etc. ;

- Capacité d’animation ; le principal challenge étant ici la capacité de perpétuer a
long terme la coopération d’acteurs dont les objectifs premiers sont différents, voir
antagonistes a court terme, et de s’assurer de 'engagement de leurs décisions et de leurs

moyens ;

- Capacité de programmation : le projet n’est pas seulement affaire de convergence
d’objectifs, il suppose également que les modalités de sa réalisation soient assurées en
tenant compte des différentes phases de réalisation du projet 3 moyen-long terme, et
des contraintes des différentes parties prenantes. La programmation prend en compte la
diversité des procédures inhérentes aux différents partenaires, leur échéancier et leurs
allocations de moyens.

e Capacité d’anticipation

La nécessité d’anticipation se manifeste dans plusieurs domaines

- Identification de I’anticipation des mutations économiques, de I’évolution
des métiers et des référentiels de compétences. On le constate dans certains cas
dans le domaine des activités productives : les agences de développement, dans leur
fonction classique, interviennent surtout sur 'immobilier d’entreprises, et les Maisons
de ’Emploi, souvent, n’ont pas la culture industrielle nécessaire a I'accompagnement
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des entreprises « manufacturieres », qui sont aujourd’hui les plus vulnérables dans

I’évolution de 'activité.

- Identification des facteurs d’ancrage territorial et de leur évolution : I’emploi
(et la qualification) devient un facteur d’attraction et de « rétention » de lactivité
économique. De méme, la relation secteurs entrainants/secteurs entrainés se modifie,
avec un role d’attractivité croissant de certains types de services.

- Anticipation sur le volet développement économique de 1’Acte III de
décentralisation qui s’annonce comme un moment de « régionalisation » des

responsabilités économiques. ..

e Comment maintenir les savoir-faire capitalisés au niveau départemental en
matiere de développement économique dans 'hypothése ou les conseils généraux
s’effaceraient progressivement ? Agrégation aux services de niveau régional ou
pole technique de mutualisation de services au bénéfice et a linitiative des

communautés de communes ?

e Quelle répartition des roles entre les régions et les agglomérations

(communautés, métropoles) en raison de la montée en régime de ces dernieres ?

e Quelle articulation entre la clarification des compétences et des responsabilités
économiques, attendue dans le cadre de lacte III de décentralisation, et
I'organisation régionalisée issue de la RGPP, au niveau de I’Etat et des chambres
consulaires (régionalisation avec les CCIR) ?

En tout état de cause, le groupe de travail estime que le jeu « mécanique » des
compétences sectorielles ne peut véritablement assurer que s'imposent de véritables
démarches intégrées. Les solutions émergeront dans le cadre d’une contractualisation
dynamique : a la condition que les conférences régionales des exécutifs locaux
integrent pleinement les agglomérations et les « bassins d’emploi organisés » dans la
co-construction des futurs Schémas régionaux de développement économique de 2°
génération.

Les expertises évoquées plus haut renvoient a des métiers qui ne peuvent s’exercer de
facon cloisonnée : aides aux entreprises, insertion, formation professionnelle, politiques
locales de 'emploi, enseignement supérieur et recherche, etc. Par exemple, méme si les
solutions a apporter relevent de 'emploi, les problemes sont d’abord posés en termes
économiques par les entreprises : ce n’est pas Pole Emploi qui détient lui-méme cette
compétence. Le développement économique et l'emploi recoupent des univers
professionnels distincts, sont a 'origine de métiers différents, avec des cultures
différentes, des résultats attendus différents. Aux compétences énoncées ci-dessus
doit s’ajouter une capacité « ensembliere » et ’'impératif de coordination.

Documents de référence
A2 —« La GPEC tantonale a 'épreuve de la pratique » — ASTREES - 2011

A3 — « L adion éonomique des communautés », Etude de I’AdCF avec I'Institut supérieur des niétiers
-juin 2010.
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2- Les enjeux du décloisonnement
Un bref état des lieux du fonctionnement actuel des politiques de T'emploi et de
développement économique local montre que I'ambition de gouvernance consiste
principalement a surmonter les cloisonnements existants. Ils résultent de la répartition des
compétences institutionnelles, mais également de la juxtaposition de différents dispositifs qui se
sont ajoutés avec le temps et a 'occasion de dispositions nouvelles (cf. Rapport Schillinger de
2012 — annexe A5).

2-1 Décloisonnement sectoriel

Les démarches sectorielles de planification menées au niveau régional (PRDF,
SRDE, SRI) sont é¢laborées selon des démarches séparées : les textes ne prévoient pas

formellement larticulation des procédures propres a chaque axe.

Le cloisonnement des procédures s’accompagne d'une forte « dissymétrie » de la

présence de I’Etat selon les domaines concourant au développement local.

L’Etat intervient 3 toutes les échelles des politiques d’emploi saico sensu, sur le terrain du
développement économique local, mais il s’agit d’'une démarche par déconcentration et non
d’une territorialisation. Les objectifs, les indicateurs de résultats sont fixés de maniére
descendante.

En revanche, en matiére de développement économique local, IEtat n’est pas présent au
quotidien et dans la durée, malgré des initiatives visant a établir cette proximité (création d’un
« correspondant PME » dans les préfectures). L’Etat est par contre le chef de file pour les
procédures de revitalisation ; I'intégration de ces procédures d’urgence dans des stratégies plus
globales dans l’espace et dans le temps pose question. Il convient au demeurant de
dépasser ’approche curative du traitement social de la question. Trop souvent, I'Etat
peine 4 mobiliser ses propres réseaux d’expertise, comme celui de la Banque de France, dont
les analyses pourraient étre précieuses pour les acteurs publics locaux soucieux d’anticiper les
mutations économiques sur leur territoire.

Toutefois, dans 'organisation de ’Etat mise en place dans le cadre de la RGPP, les poles 3" des
DIRECCTE sont les interlocuteurs désignés. Au stade actuel de mise en place récente, quelles

sont leurs caractéristiques de fonctionnement ? Y a-t-il des voies d’une efficacité accrue ?

Le domaine de la formation concerne bien sur la formation permanente et la formation
professionnelle, partagées entre I'Etat et les régions. Mais aujourd’hui sont désormais 4 prendre
en compte les missions d’appui au développement économique local prescrites aux
Universités. Enfin, en ce domaine, la question de l'association du monde de I'entreprise —
qu’il s’agisse de la détermination des priorités de formation ou de son role dans leur mise en
ceuvre, est toujours aussl importante.

2-2 Articulation des échelles territoriales

Les documents directeurs régionaux (PRDF, SRI et SRDE), dans leur principe, ne prescrivent

pas de territorialisation des stratégies et des actions qu’ils formulent.
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La répartition de laction aux différentes échelles géographiques découle largement de la
répartition des compétences institutionnelles, alors que n’est pas réglée pour autant
Particulation entre ces niveaux. Cet état de fait apparait notamment dans le champ du
développement économique local, la compétence étant répartie entre les diftérents échelons
territoriaux. La loi du 13 aoGt 2004, qui visait a renforcer a l'origine le role de « chef de
file » des régions dans le développement économique, n’a pas substantiellement modifié les
modalités d’intervention des communautés, moins portées sur I'allocation d’aides directes aux
entreprises que sur 'amélioration de leur environnement. Comme l'avait montré le travail
d’analyse conduit en 2006 par ’AdCF sur les schémas régionaux de développement
économique (SRDE), ces documents de programmation, réalisés dans des délais souvent courts
entre 2005 et 2006, n’ont pas réellement influencé les intercommunalités faute d’étre
« territorialisés ». Ces exercices ont néanmoins permis la recherche de complémentarités entre

acteurs publics et d’une plus grande lisibilité des responsabilités.

L’acte III de décentralisation modifiera-t-il la donne ? Si l'on se réfere a avant-projet de loi
de décentralisation et de réforme de 'action publique dévoilé le 6 décembre 2012, le schéma
régional de développement économique deviendrait un outil de planification de plein droit.
Elargi aux politiques d’innovation, ce SRDEI organiserait la coordination des régimes d’aide
aux entreprises et garantirait leur cohérence, les autres niveaux de collectivités ne pouvant
intervenir qu’en complément. Il est a noter que, dans le méme temps, les communes et
communautés deviendraient seules compétentes pour attribuer des aides a l'investissement
immobilier des entreprises ou des aides a la location de terrains ou d’immeubles ; ce qui
organise une ligne de partage nette entre « @awus de métiers » au sein de la compétence

économique.

Plusieurs questions restent ouvertes

- Les stratégies de « territorialisation » des politiques régionales sont plus ou
moins affirmées, effectives, en somme, tres inégales selon les régions. Les futures
conférences territoriales de 'action publique seront-elles des instances de coproduction
de ces politiques publiques ? Ce processus sera traduira-t-il par la signature d’un
contrat Etat—Région—territoires ? Comment seront associés les milieux de

I’Enseignement supérieur et les autres opérateurs de la formation et de Pemploi ?

- Comment optimiser les retombées des poles de compétitivité sur le
développement économique et I’emploi local ? Il s’agit de deux axes stratégiques
dont les échelles, les finalités et les chefs de file sont diftérents. Comment conjuguer les
politiques de poles de compétitivité et les moteurs du développement local tels que
définis par Laurent Davezies, qui met notamment en avant le modeéle « productivo-
résidentiel » ? (var doaunent de référence A7). Appelées a coopérer a I’échelle des 350
bassins d’emplois qui structurent le territoire national, les grandes wvilles et
intercommunalités se trouvent a la charniére de ces deux politiques. Elles devront
nouer des alliances avec les régions pour co-constuire les stratégies régionales de
développement économique, d’innovation et de qualification professionnelle afin de

rendre efficiente la territorialisation des politiques publiques dans ces domaines.

- Le redéploiement des services de I’Etat au niveau régional (Direccte issues de la

RGPP) et la crise des finances publiques (« chasse » aux doublons Etat-collectivités
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locales et entre collectivités locales) invitent les acteurs publics a reposer la question de
la « sur-administration du local » au niveau départemental, d’autant qu’a cette échelle,

la montée en puissance des intercommunalités apparait irréversible.

La loi de réforme des collectivités territoriales du 16 décembre 2010 prévoit par
ailleurs les niveaux régionaux et départementaux a s’engager dans des schémas de
mutualisation et d’organisation des compétences. La nouvelle étape de la
décentralisation qui s’annonce et labrogation prochaine du conseiller territorial
devraient sans doute remettre en cause cette vision.

De son coté, le réseau du CNER accompagne la réflexion de ses agences vers
une évolution de leurs métiers et de leur positionnement institutionnel avec
des comités d’expansion départementaux évoluant progressivement vers un niveau

d’appui, de mutualisation et de représentation des communautés de communes.

Document de référence

A4 - « La aise et nos tantores : prengers impads », mappat préparé par Laurent Davezies pour
I’AdCF et I'institut CDC pour la recherdhe (Caisse des Dépdrs), oaobre 2010.

Cas d’espéce

B4 - « Les synergies des hubs », Agence de développerment éconamique de I’Essonne.

3- La territorialisation, clé d’entrée du traitement de politiques
locales d’emploi/développement économique - Premiers axes de
préconisation

La territorialisation des politiques d’emploi/développement économique local est le pendant
d’une recherche d’efficacité de la gouvernance. Le territoire est I’échelle pertinente pour traiter
les problemes évoqués plus haut.

Mais de quel territoire parle-t-on ? La notion de territoire est appréhendée de facon

différente selon les logiques d’action par lesquelles on I’aborde.

L’approche traditionnelle concoit le territoire comme résultant d’une division spatiale
hiérarchisée, aux fins d’organiser la gestion des politiques et de I'administration publique, ainsi

que la programmation des infrastructures.

Dans la pratique, les acteurs associent assez fréquemment cette notion a celle de bassin
d’emploi ; cependant, ce terme méme est connoté en tant que périmetre d’intervention de

Pole Emploi, et donc d’un déterminisme administratif.

Dans une démarche relevant d’'un besoin de gouvernance des politiques de développement
local, I'identité territoriale est plutot celle de I’unité de lieu et d’action de I’ensemble des
acteurs concourant a ce développement au niveau local (« Systeme de développement
local »). Il s’agit plus d’'un contenu que d’un contenant. Ce « plus petit commun multiple »
de laction de proximité ne s’inscrit pas forcément dans des limites administratives, il est la
résultante de dynamiques sociales et économiques. En définitive, c’est la dynamique de

développement qui « fait territoire », plutot que I'inverse.
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Premiers axes de préconisation

Le travail du groupe débouche sur plusieurs pistes de travail dont la mise en ceuvre pourrait
s‘appuyer sur un travail d’évaluation national et local, suivant les préconisations
méthodologiques de LEED OCDE et relevant des principes suivants

e meilleur ajustement des politiques et des programmes entre emploi,
compétences et développement économique local ;

e valeur ajoutée A partir des compétences ;
e préparation de politiques ciblées sur les nouveaux domaines de croissance ;
e cfficacité d’inclusion sociale.

3-1 Passer d’une approche par branches a une stratégie intersectorielle et
intégrée au niveau des territoires : c’est un préalable pour élaborer et conduire
efficacement des politiques de gestion territorialisée des ressources humaines (GTEC, GPECT)
et toutes autres actions de développement.

Cette stratégie comporte des enjeux de gouvernance public/privé, privé/privé et
public/public. Elle entraine la reconstitution de certaines politiques sectorielles dans
un cadre territorial (ex : parcours professionnels d’insertion). L’Etat, les organisations de
branche, les grandes entreprises sont-ils structurés pour réaliser ce « passage » ? Sur la base de
son expérience antérieure dans ce domaine, avec ses « Programmes intégrés territoriaux »
lancés au cours des années 1990, TOPCA AGEFOS PME propose une typologie décrivant des

niveaux d’implications treés variables des acteurs

Gestion territoriale des ressources humaines : les différents positionnements et

configurations possibles pour les entreprises, les OPCA et les collectivités locales
selon AGEFOS PME

Gestion Territoriale
de ’Emploi et des
compétences

Pilotage de
projets territoriaux

GPEC Territoriale

GPEC inter
entreprises,
sactorielle

Plate ferme RH,
[+ Compétences
partagées

Services RH partagés f

Gestion des emplois
et des compétences

Souree : AGEFOS PME, 2012
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Typologie

e Gestion territoriale de I’emploi et des compétences : démarche territoriale « top
down ». La stratégie territoriale de développement économique de la collectivité locale
va « embarquer » les dispositifs de gestion prévisionnelle de l'emploi et des
compétences des opérateurs (OPCA) et les actions RH des entreprises.

e GPEC territoriale : toutes les situations ou les entreprises du territoire se fédeérent

pour formaliser des solutions communes en liaison avec les collectivités locales et les
OPCA

e GPEC inter-entreprises sectorielle : démarche associant wune branche
professionnelle sur un territoire dans une approche territorialisée ou non territorialisé

e GPEC et plateformes de ressources humaines et de compétences partagées
démarche visant a apporter des solutions RH et a mieux anticiper les besoins de
I'entreprise a moyen terme.

e Gestion des emplois et des compétences : démarche RH interne a lentreprise se
placant dans I'immédiateté (ex. contrats de professionnalisation, périodes de
professionnalisation).

Cas d’espéce
B5 - Dispositit TransverS AL — Maison de I'Enplal et de la Fanntion de Mulhouse

B6 - Observataire des emplois et aompétences — Maison de I’Enplal et de la Fommuation de Lyon

3-2  Travailler avec I’« économie réelle » :l'implication des structures institutionnelles
représentatives du monde économique n’est pas suffisante. L’échelon territorial permet
d’identifier le « systeme de développement local » et d’individualiser les acteurs clés de la
dynamique de ce systeme. Cet aspect reléve notamment de la « gouvernance privé/privé »,

mais appelle plusieurs questions

e Quelle est la place des entreprises dans la gouvernance locale ? Comment les
engager dans une implication durable ?

e Quelle gestion interentreprises des emplois ?

e Quelle présence du centre de décision de Ientreprise dans le territoire ? Le
rattachement croissant de PME a des groupes rend-il illusoires les démarches
d’implication de ces entreprises dans la conduite des politiques territoriales ?

Cas d’espéce

B7 — ALLIANCE — Maison de I'Enpla et de la Fonmtion de Lyon

B8 - Les groupements d’enployeurs — Antonin MICHELE'T, septemmbre 2011
B11 - Clusters de amiéres — Etats-Uhis (Pragranune LEED-OCDE)

B12 4 B17 : Bendmmrking intemational : Fidhes temitare de 'OCDE : B12 - Montéégie Est (Canada) ;
B13 — Gorebag (Suéde) ; B14 — Malmo (Suéde) ; B15 — Bareelone (Espagne) ; B16 — Le Nord de Milan
(Italie) ; B17 — Valenae Rovaltain (Franc).

Groupe de travail « développement économique et emploi au niveau local » - mars 2011 - septembre 2012

5
m [AMaison de I'Emploi o ge oy ECOROTIS
(s OECD ermasion




15

3-3  Construire des stratégies d’emploi a partir d’autres démarches stratégiques de
développement : 'objectif revient a mettre en ceuvre des formes de « circuits courts » en

utilisant des opportunités structurantes, et notamment

e les projets d’implantation de grandes entreprises : la  relation
emploi/développement économique joue également dans lautre sens, des
politiques d’emploi (et surtout d’élévation des compétences) étant utilisées
comme facteur d’attractivité.

e « Grands projets urbains » : entreprises de longue haleine, ils permettent de
conduire dans le temps des politiques de formation et de parcours d’emploi a
une échelle significative.

Cas d’espéce

B9 - Développerment éonamique et reautement en nombre — Maison de UEnplal et de la Fommtion de
Lyon.

3-4  Situer les complémentarités entre les acteurs et organiser leur
rapprochement : la pratique ameéne les opérateurs a prendre en compte des domaines
techniques complémentaires de leur compétence de base. La conséquence la plus logique est
d’établir des coopérations dans un cadre d’action élargi. Ce rapprochement concerne au
premier chef les Agences de développement et les Maisons de ’Emploi, Pole Emploi, mais
aussi les opérateurs de I’économie sociale et solidaire, ceux de la création d’entreprise, les

organismes de formation, les universités, les observatoires du champ social et économique, etc.

La réalité du terrain montre précisément une réelle coopération entre les diftérents acteurs,
méme si elle nest pas facilitée par les cloisonnements décrits ci-dessus. Les « points de
contact » sont nombreux dans l'exercice des diftérentes procédures et démarches. Il
conviendrait de partir de '« inventaire » des points de coopération qui s’établissent au

niveau territorial pour poser les bases de stratégies locales intégrées.

La répartition des rdles, dans ces coopérations, difféere selon les situations
territoriales, qu’elles tiennent a la nature des problémes a résoudre ou au positionnement plus
ou moins dynamique des opérateurs et de leurs mandants. Elle ne saurait étre donc
« modélisée », mais elle appelle une capacité d’arbitrage dans le territoire.

Documents de référence

Mane-Christine Dalloz, députée du_Jura, rapporteur de la nussion parlementaire d'infommtion sur les
Maisons de 'Enplor (rapprodhement CBE-PLIE), mars 2009.

Manifeste pour une stratégie temitonale de emplor co-construite — AMG VEF — 2008
Cas d’espéce

B10 - Centre d'Initiative Territarale pour I’Econamiie du Haut-Jura
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3-5 Mettre en place des leaderships et en assurer les moyens
La gouvernance d’une politique intégrée économie locale/emploi peut se heurter a deux

écueils

e une directivité descendante selon des criteres et des objectifs nationaux (&
supra) ;
e une horizontalité sans chef de file.

La gouvernance n’est pas une fin en soi : elle a sa justification dans Defficacité des
dynamiques d’activité économique et d’emploi obtenues au niveau local. Les priorités d’action
et le chet de file adéquat dépendent de l'efficacité démontrée par les différents acteurs, avec des
situations diftérenciées d’un territoire a un autre.

Sur quoi se fonde la légitimité a exercer le leadership ? L’histoire et les situations sont
contrastées, mais la légitimité de leadership, dans tous les cas de figure, dépend de 'engagement
des élus, de la reconnaissance des acteurs économiques conjuguée a la reconnaissance du
monde économique, ainsi que de la capacité d’initiative de leurs mandataires. Le leadership se
dégage du « conflit coopératif ». Celui-ci n’aboutit pas forcément a un consensus général
quels sont alors les modes de gouvernance du projet de développement territorial, malgré les
divergences ?

Document de référence

Oraaniser le développement éoonomique loaal — OCDE — LEED — 2010

3-6  Adapter méthodes et dispositifs aux spécificités territoriales

Les travaux de Laurent Davezies sur les « moteurs du développement territorial » et la
typologie qui en ressort induisent des modes d’action différents sur les facteurs de
développement et leurs priorités. Deux types de situation, contrastés, appellent une

réflexion plus approfondie

e Les complexités spécifiques aux grandes agglomeérations (et notamment les relations

avec leurs périphéries). Les difficultés sont de deux ordres

- celles qui tiennent au rapport des entreprises avec les autres acteurs du territoire
difficulté des entreprises a maintenir leurs emplois en zones urbaines denses ;
réciproquement, implantation en zones urbaines de grandes entreprises « amenant »
leur personnel, sans embauche de personnel local ; mais également, difficulté des
groupements d’employeurs a atteindre des tailles critiques dans les grandes
agglomérations.

- celles qui tiennent a une articulation plus complexe entre les échelles territoriales, et a

I'enchevétrement des relations économiques ou emploi/résidence.

e Les bassins manufacturiers en crise, ou les pistes de travail semblent de deux natures

- une meilleure intégration des procédures d'urgence et des stratégies de

développement a moyen long terme ;
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- une réflexion prospective plus poussée sur la dynamique facteurs entrainants/facteurs
entrainés, a resituer dans la perspective de nouvelles complémentarités pouvant

apparaitre dans I’édification de systémes métropolitains.

Document de véférence

Rappart « Faononie des Services et Territaires », sous la présidence de EI Mouhoub Mouhoud -
Université Panis IX Dauphine — DATAR (alas DIACT), nuars 2009. Extrait : Annexe A6.

3-7 Indicateurs : travail de cohérence dans la mesure des résultats et des
évaluations
En reprenant les problématiques développées plus haut, ce travail de cohérence est a conduire

dans deux domaines

- intersectoriel : quelle cohérence entre indicateurs d’emploi, de développement

économique, de formation ?

- consolidation entre échelles de territoires : nécessité de coopération Etat-Régions —
Territoires. Les données relatives au flux ne peuvent étre mesurées significativement qu’au

niveau des territoires.

Peut-on envisager de construire des indicateurs de développement territorial intégré 2 Il
faudrait pour cela réviser les systemes d’indicateurs classiques, souvent inadaptés a la prise en
compte des parametres du développement durable — négligeant notamment les cots
externalisés.

3-8 Financement et procédures

Le devenir des structures intervenant dans le champ du développement économique local et de
I'emploi s’inscrit — outre les conséquences de la réforme territoriale en termes de modification
de compétences (& supra) - dans un contexte général de réduction des moyens publics. Le
fait est particulierement sensible pour les Maisons de 'Emploi : certaines se sont maintenues et
développées du fait de l'engagement volontariste des collectivités territoriales ; de fait,
beaucoup ne fonctionnent plus selon le « label » de 2005. Or, selon leur nouveau cahier des
charges, la GPEC territoriale et les missions d’anticipation des mutations économiques

incombent aux Maisons de ’emploi.

De maniere générale, ce n’est pas 'augmentation des moyens d’accompagnement qui fera
baisser le taux de chomage local, mais IPoptimisation de I’allocation des moyens sur
I’ensemble de la « chaine » développement économique-emploi-formation, selon les

principes de complémentarité, de coopération et de mutualisation énoncés plus haut.
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Conclusion

Le soutien des activités économiques, et notamment des secteurs productifs, va nécessiter au
cours des prochaines années une mobilisation plus efficace de I'ensemble des acteurs publics.
Cette mobilisation passera par une meilleure répartition des roles entre les grandes fonctions
régulatrices de 'Etat, le pouvoir de planification régional et les politiques locales d’animation
économique et d’accueil des entreprises.

A la veille de Pacte 11T de la décentralisation, un consensus est sans doute aujourd’hui établi
pour accepter le renforcement du role de coordination des régions en matiére économique, en
premier lieu dans le registre des différents dispositifs de financement des entreprises. Leurs
responsabilités dans le pilotage des politiques de formation professionnelle sont également
reconnues et devraient étre renforcées, dans un dialogue étroit avec les partenaires sociaux, les
établissements consulaires (CCI), les OPCA et les opérateurs (AFPA, lycées professionnels...).
Le moment est donc venu de consacrer les responsabilités régionales en matiére d’action
économique, de formation et d’emploi, et de souscrire aux demandes légitimes des régions de
voir enfin clarifiées leurs responsabilités par rapport aux services déconcentrés de I’Etat.

Au demeurant, le renforcement des compétences régionales ne saurait se traduire par
lattribution d’'une compétence exclusive en matiere de développement économique.
D’importants soutiens sont attendus par les entreprises, au plus proche du terrain, de la part des
acteurs publics locaux : communautés, pays, agences de développement départementales... Les
collectivités infra-régionales ont beaucoup investi ces dernieres années dans le soutien d’actions
collectives au niveau local, I'appui des créateurs, I'animation de « clusters », la gestion

prévisionnelle des compétences...

Le renforcement du role des régions ne saurait donc s’opérer au détriment de ces initiatives
locales mais doit au contraire les conforter par une coordination souple, un eftort de mise en
réseau, d’agencement des responsabilités et une contractualisation dynamique. Cette évolution
de la planification/coordination régionale en matiere de développement économique,
d’innovation et de formation doit étre accompagnée d’'un profond changement dans la
méthode d’é¢laboration de ces stratégies et dans un effort de « territorialisation » a ’échelle des

bassins d’emploi.

L’AdCF a publié en juillet 2012 ses propositions « Pour une nouvelle gouvernance des
territoires et des politiques publiques » dans la perspective d’'une nouvelle étape de la

décentralisation.

L’AMGVF a publié en septembre 2012, en partenariat avec Sémaphores, le « Laboratoire de
’Economie et de 'Emploi » qui capitalise une vingtaine d’initiatives locales remarquables de
ses membres en matiere d’emploi et de développement économique. Ce partenariat se
poursuivra en 2013 sur la question de la place des politiques de 'emploi et du développement

économique dans le cadre de I'acte III de la décentralisation.
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ANNEXES

Documents de référence et cas d’espéce

Groupe de travail « développement économique et emploi au niveau local » - mars 2011 - septembre 2012

L (@ ener
\pitles ‘% OECD e e e

- i
[ZiMaison de I'Emploi ton g 11 o EcoOIS

et ce 3 formation { coeisromme w Moo




20

Documents de référence
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A1l — Gouvernance, partenariat et action

Dominique Huard, directeur de la Maison de I’Emploi
et de la Formation de Mulhouse — 2011

Notes de lecture d’apreés Pierre Calame, Hervé Serieyx, Jean
Cluzel et I’Institut de recherche et débat sur la gouvernance

Introduction

Michel ROCARD rappelait avec éclat lors de la cérémonie d’ouverture de ’Assemblée mondiale des
citoyens, a Lille, le 2 décembre 2001

« Partout, quand un conflit éclate, le refus de négocier, la démonstration de force, la proclamation que
Pon ira jusqu’au bout, sont les attitudes les plus immédiates, les plus faciles... Dans les situations de
force, on sait toujours o est le bien : chez soi, et on est le mal : en face, chez I’autre... La guerre n’est
difficile que physiquement. Pour la pensée elle est simple. Choisir la paix, c’est toujours plus difficile.

C’est donc la sagesse que le monde doit apprendre, car le sage, lui, sait que la force ne résout rien. Il ne
peut donc que vouloir la paix. »

Le concept de gouvernance peut parfaitement se rattacher a la sociologie des organisations. Il pose la
question essentielle du pilotage de 'action collective dans un environnement incertain associant de
multiples acteurs dont les intéréts et les logiques divergent. Il permet de s’interroger sur les conditions
d’exercice du pouvoir.

La gouvernance que nous évoquons ici prone un profond changement de style de management. Elle
attire Pattention sur la pluralité des acteurs, relevant de logiques différentes qui interviennent dans le
processus d’action collective. Elle invite a considérer cette derniére en prenant en compte
I'enchevétrement des niveaux d’action. Au schéma du pouvoir fondé sur l'autorité et la hiérarchie, elle

oppose la confiance et la coopération.

Elle favorise les analyses en termes de participation et de coordination ; elle va de pair avec les

notions de projet, de partenariat et de consensus.

Le concept de gouvernance propose plus qu'un ensemble d’outils et de compétences dont le seul but
serait d’aider un manager ou une organisation a produire plus de résultats. Elle offre la possibilité
d’ouvrir la capacité d’apprentissage et permet d’agir en élargissant la vision du monde de lacteur-

dirigeant.

La gouvernance propose de s’interroger sur les questions fondamentales visant 4 un changement durable
des pratiques managériales traditionnelles et recouvre trois types d’inflexions par rapport aux
méthodes traditionnelles de direction :

e un effort de rationalisation qui vise a réduire la part d’incertitude et d’aléas inhérents a toute
action collective (démarche stratégique plus affinée, plus grande rigueur dans I’élaboration des

choix et une évaluation systématique des eftets des actions engagées) ;

e une meilleure prise en compte de la diversité des pdles multiples de pouvoirs permettant de

développer des procédures d’échanges, de concertation et de négociation entre ces

poles d’influence ;

e une volonté de développer des stratégies de participation pour impliquer les intéressés dans

I’élaboration des décisions en les associant a la construction des choix collectifs.
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En résumé, qui dit gouvernance dit effort pour dégager un consensus ou obtenir le consentement ou

lassentiment nécessaire a 'exécution d’un programme dans une enceinte ot de nombreux intéréts

divergents entrent en jeu, qui dit gouvernance dit maniére de tenter de « voir la réalité autrement »

n

Pour

e reconnaissant que toute action collective, quelle que soit sa forme, son domaine
d’intervention et ses objectifs, exige d’étre « pilotée ». Dés lors, toute organisation, en

tant que modalités et moyens de 'action collective, nécessite d’étre « gouvernée ».

e prenant acte du fait que I'environnement est incertain, de plus en plus complexe, requiert
des savoirs, des compétences et des informations qu’un seul acteur ne peut plus prétendre
détenir seul.

e constatant que la mutation de notre économie classique, batie sur « I'énergie matiere
« vers une nouvelle économie fonctionnant sur « DI'énergie — information », transforme

et redéploye la valeur créée par les organisations.

mieux appréhender les transformations en cours et en anticiper les implications, de nouveaux

concepts sont indispensables. Face a des environnements de plus en plus complexes, et a une réalité de

plus en plus immatérielle, Penjeu est le suivant

Comment optimiser la performance des organisations pour qu’elles produisent une plus grande

valeur ajoutée sociétale ?

En une phrase, la gouvernance permet d’affirmer haut et clair combien il est vain de vouloir régler

aujourd’hui les problémes de demain avec les solutions d’hier !

Hervé Serieyx le disait encore plus clairement : « Quand on affronte les réalités de dennin avec les
msttutions et les idées d’hier; on a les drames d auyjourd’hut. »

Comme le disait Jean Cluzel, de 'Aadénie des saenas morales et pdlitiques, « voild sans doute une tentation

fatale pour notre temps, @lle que I'on pourrait nomuner “la tentation de Byzance”, @lle de ne pas regarder 12 ou 1l
faut, au moment ou i le faut, @lle de contondre Iessentiel et Iaaessaire... La tadition veut, en effet, que les

Byzantins, alos que les anmées turques resseraient leur étau sur la deuxieme Rane, disputazent du sexe des anges -
sujet théologique au demeurant fort profond !

Ceux qui pratiquent la voile savent que rien n’est pire que la pétole (Iabsence de vent) ; miéme le vent debout

permet d'avanaer en trant des bords. Aussi faut-il systénmtquement valoser cux qui innovent dans ncs

aganisations publiques et privées méme si telle ou telle innovation semble cntestable ; cest d’abord d’une ailture

d'innovation partagée par tous dont ont besan administtations et entreprises pour trer profit des temps qui

viennent ; et il faut bien str se défier de ceux qui sucombent 4 la “tentation de Byzance”. »

En ce qui concerne le partenariat

Le dialogue entre les différents acteurs est une condition essentielle de la gouvernance : la relation et

I’échange doivent étre au coeur de I'action publique et collective.

Engager un véritable partenariat entre acteurs, c’est inviter vivement les pouvoirs publics a entrer en

« intelligibilité, dialogue et projet ».

L’entrée en intelligibilité, c’est la capacité de mettre en commun les expériences et les
réflexions pour construire une compréhension commune. L’objectif n’est pas que tout le
monde soit d’accord sur tout mais au moins qu’on soit capable de mettre bout a bout, de
combiner nos entendements.
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e D’entrée en dialogue, c’est tout l'art d’un groupe d’étre efficace ensemble, de produire
ensemble de I'intelligence collective, de produire de la réflexion.

e L’entrée en projet, c’est la capacité a élaborer ensemble une stratégie.

L’enjeu du partenariat est également d’élaborer une co-construction du bien public a partir d’acteurs

également responsables.

Il ne s’agit pas seulement d’armer les différents acteurs pour mettre en scéne le choc des intéréts dans
une logique d’affrontement. Le partenariat se situe dans le champ du conflit coopératif. L’élaboration
d’un projet commun n’implique pas la négation du conflit, ni de la contradiction, ni méme dans

certains cas de I'affrontement.

Elle implique cependant chez chaque acteur une conscience de ses propres responsabilités. On retrouve
ainsi la question centrale du contrat social. Participer a la construction du bien collectif et au pouvoir

suppose partout et toujours de prendre le beau risque de la responsabilité partagée.

En ce qui concerne I’action

Dans un double contexte de crise et de réforme générale de tous les équilibres, 3 principes, gages de

réussite

e Agir collectivement

Le diagnostic est et doit étre partagé par tous pour se mettre en mouvement. Ne travaillons pas

en tuyau d’orgue en ceuvrant ici pour telle branche, telle filiere, ou encore tel type de public...
e Agir tout de suite

Les initiatives riches et variées des territoires illustrent le refus de I'immobilisme local, et la
détermination des élus et des acteurs locaux a étre imaginatifs et innovants avec un degré de
réactivité maximal...

e Agir dans le temps, se projeter

II importe de se projeter dans le temps pour se donner un avenir, des perspectives. L’erreur
capitale serait de n’étre que dans le conjoncturel. Nous avons besoin de faire du structurel pour
assurer la pérennité de notre économie : investir pour innover, nourrir notre tissu économique

par une université en proximité avec les entreprises, renforcer I'accés a la formation...

L’action territoriale basée sur la concertation prend corps au travers de procédures qui permettent de
développer des échanges entre toutes les parties, de dégager des problématiques, de construire et de

mettre en forme des décisions.

Des passerelles sont a batir entre les dispositifs qui s’ignorent, se concurrencent, se font écho pour éviter

les redondances et les incohérences.

Lorsque I'ensemble des acteurs d’un territoire parviennent a concentrer leurs efforts, leur capacité de
réflexion, ils arrivent généralement a des effets beaucoup plus productifs qu’en restant chacun dans le

développement de leurs activités.

C’est dans cet espace intercommunal que la mobilisation d’acteurs divers est la plus opérationnelle pour
un travail en réseau. Ainsi les politiques a I’échelon régional, départemental et local doivent étre

réellement unifiées autour d’objectifs communs, afin d’assurer une meilleure cohérence

La réussite d’un projet dépend de la capacité a ceuvrer réellement ensemble : tout ce qui sépare, freine,

ralentit, bloque des relations simples, souples et rapides entre les nceuds du réseau, c’est-a-dire entre les

Groupe de travail « développement économique et emploi au niveau local » - mars 2011 - septembre 2012

— A A -1 i
/'lf.;:";’m = m%; «. ! m A Maison de 'Emploi o ge oy ECOROTIS
e < OED =



24

personnes doit étre éliminé d’urgence.

Celui qui ne saura ni constituer et entretenir son réseau, ni s'insérer dans des réseaux de compétences

pour y ceuvrer en coopération, sera rapidement un homme professionnellement condamné.

Mise en perspective

Pour ceux qui pensent que cette approche de la Gouvernance reléve d’une mission impossible, notons
Pextrait de la conclusion d’un des livres de Pierre CALAME intitulé Mission possible :

« Le réve est essentiel 2 I'adion lleaive. Le réve est plus grand que le prgiet, le prget est plus grand que I'aaion.

Sans réve, I'aation ne peut qu’ére ériquée, subordonnée aux réalités de l'instant.
Le prget, Cest Ia transtommtion d’un réve en imaginaire wlleait puis en stratége

Il n’y a pas de prget sans conviaion et sans dharnisnie, sans ctte vertu singuliere qui permet 4 une ou 4 quelques
personnes de fomuiler et de faire partager une vision d’avenir, d’amener dlaain a subordonner, 4 artiaier ses intéréts
autour d’une perspeaive conumne.

Il n’y a pas non plus de prget sans parde, sans construaion d’une intelligibilité globale du systéme. Pas d’acion
alleaive sans élaboration d’un référentiel commun, ennidhissant et tanstommnt la représentation initiale de dhaaun.

Pas de prget sans fil direateur. L approdie systamique est indispensable pour construire la stratégie. Ensuitte 1l faut
ordonner, hiérardhiser, oser choisir un fil direateur:

Une entreprise qui a listé ses dix prinapaux problémes n’a nen fait, une entreprise qui a identifié pamu @s dix les
trais problémes essentiels a pratiquement daboré une stratégie.

Pas de prget sans durée. Durée dans son daboation d’abord. Ce n’est pas une propasition d’adion que I'on fait
enténer par dautres. C’est néaessairament une daboation dlleaive au cowrs de laquelle dhaam s approprie les
enjeux commmuns, enridit et tanstone ses propres representations.

Durée dans la conduite du prget ensuite. Par essence, un prget n’est pas 'exéaition d’opérations détinies toutes
d’avance nuis la nuse en apaaté alleaive de saisir ou de susater des qpportunités.

Un prget, cest Ia aonstitution d’une intelligence aledive.

Pas de prget, enfin, sans estime nuituelle et sans anutié. Car le prget est I'élément central d’une alliance. Elaborer
un prget, c'est partiaper 4 une aventure affeaive. Elle doit avorr ses temps forts, ses événements narquants o tout
le monde est présent.

Le prget nait du déplaccment des logiques de daamn ; il ne peut naitre d’'une dénurdhe purement intelleauelle,

‘études ou de conmrissions spédalisées qui ne font quenfermer duamn dans son rdle institutionnel. Dans
Péaboration d’'un prget, cormme dans Uinnovation, le termps n’est pas linéaire. Conune en dunie — et le prget est
une aldhimie hunmine — la réadion n’est possible que si tenpéature et pression sont suffisantes. »°

L S . o s
Références principales des citations d’auteurs dans le document :

Piemme CALAME

Hervé SERIEYX

Jean CLUZEL

L ’Institut de redherdhe et débat sur la gouvernance
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A2 - La GPEC territoriale (GTEC) a I’épreuve de la
pratique
ASTREES - 2011

D’octobre 2009 décembre 2010, l'association ASTREES a réuni un groupe d’une vingtaine
de personnes autour d’expériences de GPEC territoriale. L’accord initial des participants,
praticiens et experts, portait sur la validité des objectifs de la GPEC et sur la pertinence du
cadre territorial pour en renouveler les méthodes. Les membres du groupe partageaient aussi
des interrogations quant aux méthodes et a la mise en ceuvre de démarches qui semblaient
demander souvent beaucoup de temps et d’énergie pour des résultats difficiles a apprécier.
D’emblée, le groupe s’est accordé sur I'impossibilité de définir « la » méthode ou « le »
modele de GPEC Territoriale. Cet a priori s’est renforcé tout au long des échanges. Lors du

séminaire final 3 Orléans, le terme de « sur-mesure » a souvent été utilisé.

Une note d’'une quarantaine de pages reprenant les conclusions essentielles a été publiée en

mars 2011 : La GPEC temritonale a I'épreuve de la pratique.

Les principales expériences auditionnées et discutées ont été

e [le de France
0 CGPME (actions de GPEC vers les PME)
0 Conseil régional (plateforme locale de soutien a la GRH dans les PME)
e Rhone-Alpes
O Maison de IEmploi et de la Formation du Pays Voironnais et du Sud
Grésivaudan
0 ARAVIS sur les Contrats territoriaux Emploi/Formation.
e COORACE
0 programme VITA « développeurs de territoires solidaires »
O deux entreprises d’insertion par I'activité économique (dans les deux Sevres et le
Jura)
e Me¢éthodes de diagnostics territoriaux : OREF PACA et DARES.

Un séminaire final, intitulé « La GPEC territoriale a I'épreuve de la pratique », a été organisé
en coopération avec le conseil régional Centre les 1% et 2 décembre 2010 a Orléans. 1l a
permis de mettre en débat un document provisoire élaboré a partir de contributions écrites des
membres du groupe et de confronter les premieres conclusions du groupe aux expériences

menées en région Centre.

Ce séminaire a réuni une centaine de personnes. Les deux tiers d’entre elles sont impliquées
dans les actions de gestion de 'emploi ou du développement économique dans la région
Centre. Les autres participants sont les membres du groupe et des personnes venues de toute la

France.

Les ateliers et tables rondes ont porté plus précisément sur

e Entreprises et territoires
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e Organisation et pilotage

e Diagnostics et action

e Experts et politiques ont-ils des choses a se dire ?
e [L’urgence est-elle durable ?

Les principales conclusions

1. Garder le cap sur les finalités. S’interroger sur les méthodes de GPEC territoriale et sur
leurs liens avec la GPEC interne aux entreprises nécessite de revenir sur sa finalité, qui est de se
saisir de la question de la « gestion locale des transitions professionnelles », condition du
développement maitrisé des mobilités a Dinitiative des employeurs, des salariés et des
demandeurs d’emploi. Faire la différence entre les fins, a partir desquelles des politiques
durables peuvent se construire, et les moyens et procédures est le premier des principes

d’action.

2. Piloter le travail d’organisation des acteurs. La gestion locale des transitions
professionnelles est un projet local d’actions qui met a contribution des acteurs ayant des
compétences, des territoires, des moyens, des besoins, des temporalités d’action, différents. Si
les logiques institutionnelles ne peuvent pas étre ignorées, les entreprises et leurs salariés ont

une place capitale dans ces projets.

Les roles ne sont pas distribués a priorr et ce ne sont pas les organigrammes et les structures qui
organisent le travail collectif. Le pilotage du travail d’organisation est plus proche de celui d’'un
metteur en scéne qui ajuste le casting avec 'intrigue, veille a ce que les acteurs s’écoutent et se
répondent et sait laisser une place aux propositions de chaque acteur, que de celui d'un

géometre ou d’un juriste. La confiance est I'oxygene de ces coopérations.

3. Considérer chaque probléme a résoudre comme un probléme inédit. La facon
dont chaque probleme est formulé, le travail collectif que cela demande, sont déterminants
dans la conception et la mise en ceuvre d’actions adéquates. Ce processus n’est pas un processus
linéaire allant du diagnostic au remede. Les connaissances mobilisées le sont en fonction d’une
intuition d’action a venir ; elles s’enrichissent dans action grace aux réflexions et évaluations
continues qui l'accompagnent ; elles se nourrissent de comparaisons et de projections

prospectives.

L’indispensable capitalisation ne consiste pas a écrire la définition de la GPEC territoriale idéale
et de ses modes opératoires. Elle vise a accumuler les expériences et les lecons de facon a
comprendre ce que chaque probléme a de nouveau pour y répondre par un dispositif adapté

(pertinent, efficace, efficient) : un dispositif « sur mesure ».

4. Inventer un meétier. La réussite de tels processus d’actions de GPEC territoriale repose sur
les compétences individuelles de ceux qui sont chargés d’animer de telles dynamiques et sur
celles, collectives, développées et apprises (tout au long du processus) par ceux qui contribuent
de diverses maniéres 4 la dynamique engagée. A la croisée de disciplines universitaires diverses
(économie, droit, sociologie, géographie, administration, sciences politiques), ces métiers sont
flous et le travail lui-méme est rarement défini : explorer des intéréts communs, faire mettre

sur la table ce que chacun est prét a partager, aider a la formulation de points de vue
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argumentés, mettre en débat, proposer des regles, anticiper sur le potentiel d’une situation,

fabriquer de la confiance autour d’une perspective, monter un projet collectif, etc.

Ce métier se nourrit d’expertise, il mobilise des savoirs faire, il grandit avec 'expérience, il
accepte I'improvisation face a des situations évolutives. Il ne s’agit pas d’un travail technique,
mais essentiellement d’un travail politique. Ce n’est pas seulement un métier, c’est aussi la
complémentarité et la collaboration entre élus et experts qui sont a inventer.

5. Penser en termes de systéme cybernétique
Un systeme cybernétique peut étre défini comme un ensemble d’éléments en interaction.

L’approche cybernétique d’un « systéme » consiste en une analyse globale des éléments en
présence et surtout de leurs interactions. Les éléments d’un systeme sont en interaction
réciproque. L’action d’un élément sur un autre entraine en retour une réponse du second

¢élément vers le premier.

Un systeme cybernétique équilibré a pour propriété de s’autoréguler. Une tendance dans un
sens y crée les conditions de la tendance inverse. De tels systémes manifestent une grande

stabilité dans le temps (écosysteme, cellule, organisme).

Un exenple de systeme gbemétique rudimentaire est un radiateur deanque. Il posséde
deux déments, une résistance et un thenmostat, liés par une boucle négative : ainsi,
laugmentation de la dialeur dédendhe d’elle-méme Ia coupure du thermostat, provoquant
en retour la baisse de la température, qui produira a son tour la réouverture du thenmostat
L’approche des politiques actuelles de I'Etat reléve d’une logique autre que celle des

collectivités. Cette approche par les «stocks » d’emplois ne semble pas suffisante (boucle

positive).

Il convient donc d’aborder également les problématiques liées aux «flux» d’emploi: le
développement de l'emploi ou I'émergence de secteurs d’activité nouveaux apparaissent
comme autant de variables a investir au service de la lutte contre le chdmage (boucle négative).

En effet, le traitement du stock suppose des dispositifs visant a le réduire, des actions
réparatrices et correctives, mais n’inclut pas de réflexion et de moyens permettant de I’éviter.

Une @lleaivité aura par exenple le devorr de placer son adion trés en amont, sur le flux.
Elle posera le probleme de réussite scolaire en termes de qualité d’enseignement, de
dotations des éales et de cllaboration avec les organes de I’Eduation nationale. Dans le
méme esprt, elle intégrera les attentes de la population sur les services famuiliaux et les
temps vie professionnelle / vie fanuliale en tenme de aedie pour faaliter 'aazs au nurdhé

de I'anplor.

Jean-Marie Bergere —avril 2011
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A3 - L’action économique des communautés
AdCF/ISM

L’action économique des communautés. Ressources et modes d’intervention de
I’intercommunalité au service du développement économique local. Etude
AdCF/ISM.

Depuis les débuts de son déploiement, des prenyers distias aux conmmumautés, le mouverment
mterconmumnal n'a eu de asse daffimmer et de diversifier ses modes de soutien au développement
éonomique loal. Les résultats de la présente éude mettent en exegue e double mouvement de

renforcement et de diversifiation de I'aaion éoonomique intercormmumale.

Treés tot investie dans 'accueil physique des entreprises, par la mobilisation d’une offre fonciére ou la
mise a disposition des entreprises d’opportunités immobilieres, la gamme de ses interventions s’est
élargie au cours des années 1990-2000, dans un contexte de concurrence accrue entre territoires pour
capter les investissements mobiles, mais également pour activer des facteurs plus « endogenes » de
développement. Accompagnement des créateurs d’entreprises, soutien a des politiques de filiéres ou de
« clusters », gestion prévisionnelle de 'emploi et des compétences, création de services supports (créches
interentreprises, équipements logistiques...), les actions conduites par les intercommunalités, en liaison

avec leurs partenaires institutionnels et économiques, ont changé de visage.

Leur coeur de métier « historique » de 'aménagement économique a lui-méme évolué sous I'effet de la
demande des entreprises et des contraintes socio-environnementales. Depuis une quinzaine d’années, les
communautés ont mis I'accent sur la qualité paysagere et architecturale des zones d’activités, réfléchi a
leurs vocations, étoffé les prestations proposées sur site. De méme, en partenariat souvent étroit avec des
organismes spécialisés (agences de développement, comités d’expansion, chambres consulaires, sociétés
d’économie mixte...), les communautés ont professionnalisé leur ingénierie d’appul aux entreprises, en
les accompagnant dans leurs démarches administratives (dossiers de subvention, permis de construire...),
en participant a l'animation des réseaux professionnels, en contribuant de maniere parfois trés

importante a des projets d’investissement.

Les résultats de la présente étude mettent en exergue ce double mouvement de renforcement et de
diversification de Taction économique intercommunale. Elle montre également que, méme sila
pratique n’est pas partout généralisée, les interventions communautaires s’inscrivent peu a peu dans de

véritables stratégies économiques formalisées, souvent constitutives du « cceur » du projet de territoire.

L’un des enseignements de cette étude 2010 est celui d’'un approfondissement qualitatif des partenariats
établis entre les communautés et leurs partenaires économiques (entreprises ou organismes
représentatifs). A travers les agences ou comités d’expansion, ou dans le cadre des actions communes
initiées avec les chambres consulaires, ces partenariats se traduisent désormais par de véritables contrats.
Une certaine division du travail organisée semble succéder a la concurrence et aux redondances entre
initiatives publiques que de nombreux rapports ont critiqué ces derniéres années.

Les outils de développement local (pays, programmes européens) ou de planification spatiale (SCOT)
ont manifestement contribué a I’élaboration de diagnostics partagés et de stratégies communes,
généralisant 4 I'ensemble des territoires des pratiques de concertation qui étaient exceptionnelles il y a

encore quelques années.
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Extraits de la conclusion

« Lalol du 13 aodt 2004, qui visait 4 renforeer 2 1 orgine le role de «  dhet de file » des régions dans
le développement éonamique, n’a pas substantellement modifié les modalits d'intervention  des
conmmunautes, moins portées sur 'alloation d’aides direaes aux entreprises que sur I'amdioration de leur
environnement. Conune [’avait montré le travail d’analyse conduit par 'AJCEF sur les schénns régonaux
de développement éonomuque (SRDE), @s doaunents de progranumtion, réalisés dans des délais souvent
awts entre 2005 et 2006, n'ont pas réelement mfuend les interconmmmalités faute d'étre
“termitonialisés”. Ces exeraces ont néanmoins pemis la redherdie de complémentantés entre aateurs publics
et d’une plus grande lisibilité des responsabilités.

La réfomme des @lleaivités loales et le duantier de la danfiation des conmpétences modifieront-ils
substantiellement la donne ? Méme si I'aaion éoononuque s avere ['un des dhanips de conpétence les plus
réputés pour ['endhevétrement des mitiatives dont 1l fait I'objet, 1l est peu probable de voir le législateur
prohiber; en période de aise, 'intervention de tel ou tel aateur public dans le soutien des éoononues loales
et de I'enyploi.

Plus réalistes semblent les propositions qui visent a mpaser des adres de wordination entre aaewrs loaiux,
de type conférence des exéaitifs et/ou schéim des aides.

1l n’est pas exdu que les politiques économiques mterconuminales soient peu a peu invitées a s 'insaire dans
un adre de whérence plus vaste (a prion régional) — sous la forme de rapports de compatbilité par
exenple

Pour autant, Ia apaaté juridique des communautés a agir en nuticre éonomique a de beaux jours devant

elle

La question nujeure se reporte de fait davantage sur les moyens finanders disponibles pour agir. L aaion
éonomique ciite dier; notanument pour les commumautés de faible dimension. Les intercommmmnalités se
sont nénmoins investies avec dautant plus dardeur quelles disposaient d'un « retour sur
mvestissament » 1mportant avec la taxe professionnelle qui représentatt, en moyenne nationale, 93 % de
leurs recettes fisailes diredes.

La réforme de I'impot éononuque et, surtout, les nouvelles affeaations d'mpdrs prévues par la lo de
fnances susatent a et égard les prinapales interrogations pour lavenir. Les commmumnautés disposeront—elles
du méme intérét dennin a acompagner le développement de lews tissus daaivités et a aauellir de
nouvelles entreprises ?

Quels seront, denmin, les arbitrages fonders privilégés par les commumes et interconmumnalités entre
aaivités résidentielles et produaives 2 Quels types daaivités éononuques seront privilégiés 7 Alerté par
les assoaations nationales de nuires et de commmmautés, le législateur a veillé a préserver le lien fisal entre
entreprises et temtores. Au demeurant, @lui-a sera globalement amoindn et plus ou moins dégradé selon
les types d’aaivités.

Cela aura-t-il pour effet de réonenter les stratéges interconmmumnales ? L avenir le dira.  »

Souree : AJCF, 2010

http://www.adcf.org/5-327-Contenu-article.php?num article=143&num thematique=4
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A4 - La crise et nos territoires : premiers impacts
Laurent DAVEZIES - octobre 2010

Dans un contexte de crise économique et financiére profonde, nos bassins d’emploi présentent une
vulnérabilité treés inégale. Certaines régions, héritieres d'un passé de wvieille industrie ou de la
décentralisation des fonctions d’exécution dans la période fordiste d’apres-guerre, souffrent beaucoup
plus que d’autres et doivent étre les cibles prioritaires de la solidarité nationale. Les contrats de sites et
les conventions de revitalisation économique ne sont pas a la hauteur des enjeux, faute de mobiliser
'ensemble des outils d’intervention de droit commun de I'Etat et la péréquation financiére entre
collectivités.

L’Assemblée des Communautés de France (AdCF) a publié en octobre 2010 le rapport préparé par
Laurent Davezies (Sciences Po, Institut d’Urbanisme de Paris) sur les premiers impacts territoriaux de la
crise. Commandée par 'AdCF et la Caisse des Dépots (CDC), cette étude est accessible au format
électronique en libre téléchargement sur le site Internet de ’AdCF.

L’analyse porte sur les 323 zones d’emploi (définition Insee 1994) de la province et sur 'lle-de-France
considérée comme une seule et méme zone d’emploi. Pour 'AdCF et la CDC, « les analyses
présentées permettent de comprendre certains ressorts des économies locales et des territoires, de
déceler leurs fragilités, mais aussi les amortisseurs de choc dont ils disposent, ainsi que les relais de
croissance sur lesquels ils pourront fonder leurs stratégies de développement a long terme. De
nombreuses cartes ou données statistiques leur permettront de se situer et de se comparer a d’autres
territoires analogues ».

Cette étude réactualise également les travaux de référence de Laurent Davezies sur les différents moteurs
des économies locales, qui avaient été dévoilés au grand public avec la publication de La République et
ses termitorres (2008, Editions du Seuil).

Cette actualisation a permis de dresser une typologie des différents bassins d’emplois a la veille de la
crise, puis d’analyser leur degré de vulnérabilité aux impacts de cette derniére. « Au moment ou
nombre de débats portent sur la “résilience” des économies et des systemes productifs, il nous a semblé
utile de mettre a disposition des acteurs locaux des outils d’analyse adaptés », indiquent le président de
I’AdCEF et le directeur général de la Caisse des Dépots dans la préface de la publication.

« Le sur-choc subi par nos territoires industriels »

Dans ses conclusions, encore provisoires, Laurent Davezies pointe « La videne avec laquelle nos fameux
systémes produaifs loaux industriels ont vu leurs aaivités fappées, pour 'essentiel dans la partie Nord du pays (...)
La aise a é&é une vraie prédatrice en s attaquant aux plus faibles. D’autant que, on I'a vé&ifié sur les déennies
passées, les pertes d’aaivités industrielles, aadléées lors des réaessions, sont des pertes détinitives. Ce qui est perdu
n’est janmuis retrouvé. Il n’y a pas I de dioc coyonaurel (qui sugedrerait que les emplots industiiels feraient du yo-
yo coamme les autres seaeurs), nmis un dioc struaurel ». Clest la lecon majeure de cette étude, « /e sur-dhoc
subt par ncs temitares idustriels ».

« Les dhos déaits sur aes deux demiéres années, notanunent en tenmes de forte aadlération de la désindustrialisation
peuvent ére le prélude 4 une acdléGation du dédassement de dizaines de bassins d’enplar du pays. Comune 'ont
confimmé les données offiaelles nationales publices durant I'éé 2010 (cf. Reperes & analyses n° 77 de Pdle
Enploi, aoit 2010), les pertes d'ampla en 2009 ont é&é tes numssivement concentrées dans les seaeurs
manufaauners (164 700 destruaions sur les 256 100 postes de travail perdus) et, de fait, au sein des bassins
d’enpla de profil industriel ».

Cette surexposition de certains territoires aux effets de la crise et leurs inégales capacités de rebond ont
motivé la volonté commune de PAdCF et de la CDC d’approfondir leurs travaux, en liaison avec
I'OCDE. « L’un des oljeaifs de I’observatoire sera éqlement de dierdher 2 mesurer les effets d’entrainement sur les
éaononzes loales des différentes filieres d’aaivités, tant en termes d’enplois que de valeur ajoutée et de revenus
salariaux », indiquent I’AdCF et la Caisse des Dépots.
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http://www.adcf.org/files/ADCF-etude-crise-20101105.pdf
http://www.adcf.org/files/ADCF-etude-crise-20101105.pdf

Degré d’exposition des territoires a la crise entre la mi-2008 et le début de I’année 2010

 TYPOLOGIE DES MOTEURS

Les zones demplois impactées selon

EVEI OCAL i A
T DEVELCRPEMENT Productif leur moteur de développement local
IDF . Source des données : Calcul d'apres Oeil
. Profil moyen
B ] | ProductiF& Residentiel
Productif& Public \
Public I} Résidentiel & Public [0 Résidentiel I
Productif, Public, Social \. hIcti & Sockl
~ Résidentiel & Social
Public & Social Social
- . i
Limpact, la... ...amorti, ici

¥R AV

‘ i Hause
Q i Source des données :
Evolution du chémage : +302 +170 % Evolution du chémage : +8a +30% : % . I I l D ] Dares & Pole emploi

Evolution du taux de chémage
entre le 2€ trimestre 2008
et le 1€T trimestre 2010

[© AdCF/MapsDesigners, 2010

Source : La crise et nos territoires : premiers impacts — odobre 2010, Rapport préparé par Laurent
Davezies pour 'AdCF, la Caisse des Dépdrs et I'lnstitut CDC pour la Redierdie (@lais de (Eil, d'apres
INSEE)
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A5 - Le millefeuille déroutant des politiques de
I’emploi : note sur le rapport Schillinger (juillet 2012)

Le rapport de la délégation aux collectivités territoriales et a la décentralisation du Sénat
souligne le « millefeuille déroutant des politiques de I’emploi ».

Le 3 juillet 2012, la délégation aux collectivités territoriales et a la décentralisation du Sénat
a approuvé le rapport d’information sur les collectivités locales et I’emploi de Patricia
Schillinger, sénatrice du Haut-Rhin. L’implication forte et structurante des acteurs locaux
comme la nécessité de clarifier les dispositifs d’intervention ont été mis en évidence dans
ce travail.

Dans un contexte économique dégradé et avec un taux de chomage ayant dépassé la barre des 10 % en
France, une relance active des politiques de 'emploi est plus que nécessaire. Or, force est de constater
que ces politiques ne peuvent désormais relever des seuls acteurs nationaux.

Bien que I’Etat consacre en 2012 i la politique de 'emploi prés de 47 milliards d’euros de son budget,
une politique nationale n’est pas assez territorialisée ni adaptée aux contextes locaux pour étre
totalement efficace. Par ailleurs, Pole Emploi, bien que régionalisé, rencontre de grandes difficultés dans
le déploiement de son activité. Le rapport notifie qu’un conseiller de 'agence a en moyenne en charge
plus de 130 dossiers et que seules 34 % des annonces transitent par I'agence, laissant un « marché caché »
en dehors de toute capacité d’intervention.

Face a cette défaillance, les acteurs locaux, les collectivités et leurs groupements se sont emparés « de
fait » de la compétence emploi, comme le note Patricia Schillinger. Les Régions ont par exemple en

charge les fonds alloués a la formation professionnelle, les conseils généraux ceux liés au dispositif
RSA...

De maniére générale, leur connaissance du terrain leur permet de déployer des politiques locales
intégrées et anticipatrices, tout en bénéficiant d’'une souplesse et d’'une adaptabilité que n’a pas toujours
Padministration centrale.

Vers un co-pilotage région-intercommunalité ?

Par leurs actions, les acteurs locaux sont les mieux 4 méme de dépasser une approche seulement
« curative » de l'emploi pour construire une véritable approche prévisionnelle de type Gestion
territoriale des Emplois et des Compétences (GTEC). Le rapport préconise a ce titre un renforcement
de la place des élus locaux dans la gouvernance de Pdle Emploi pour adapter les stratégies locales aux
besoins des territoires.

C’est dans ce sens que s’orientent les critiques de ceux qui s’opposent a 'idée d’une compétence
exclusive accordée aux Régions. Selon eux, une régionalisation intégrale reviendrait a recentraliser les
politiques de l'emploi. Ayant identifié des modéles locaux de réussite, Mme Schillinger
recommande un co-pilotage par la Région et par I’intercommunalité. En effet, au regard
d’expériences locales, le bassin d’emploi s’affirme de plus en plus comme 1’échelon pertinent
d’intervention et correspond souvent a des périmeétres intercommunaux. Intercommunalités qui
s’emparent d’ailleurs progressivement de la compétence emploi : 60 % d’entre elles interviennent dans
ce champ, y compris les plus petites. L’implication des communautés de communes dans la définition
des politiques d’emploi a tendance a progresser : déja prés d’un tiers d’entre elles déclaraient agir en ce
sens lors de 'enquéte conduite en 2010 par TAJCFE et 'ISM.

Au cceur des territoires, les politiques de 'emploi s’appuient désormais sur un réseau assez dense
d’opérateurs dont les acteurs publics locaux sont parties prenantes. Les missions locales, les Maisons de
lemploi comme les Plans locaux pour I'insertion et 'emploi (PLIE) sont des outils de coordination et
de mobilisation des énergies locales en faveur de I'emploi qui ont su faire leurs preuves. Toutefois, leur
répartition inégale sur le territoire et la multiplicité de leurs modes d’action tendent a créer un systeme
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instable, parfois illisible, marqué par des dilutions de responsabilités. Sur ce point, le rapport préconise
d’ordonner le systéme a travers 'identification d’un chet de file coordinateur, sans toutefois le rigidifier.

Intégrer les politiques de développement économique local et d’emploi

Auditionnée en février 2012, PAdCF avait plaidé, par la voix de Rémi Pauvros, président de la
communauté d’agglomération de Maubeuge Val de Sambre, pour une meilleure définition et un
meilleur partage d’'une compétence emploi-insertion a Péchelle infra-régionale, celle des « pbassins
d’emplo » (voir les réponses détaillées de PAJACF au questionnaire de la délégation ci-dessous). Le
rapport de la délégation partage cette idée : il évoque ainsi des intercommunalités d’un certain seuil
démographique, qui, se rapprochant du bassin d’emploi, pourraient piloter 'ensemble des outils
opérationnels de la gestion de I'emploi et de I'insertion (missions locales, PLIE, maisons de ’emploi...).
Il s’agit « d’unifier; sous une nuaitrise d’ouviage interconmuinale unique, les adions de dévelgpperment écononuque
et de soutien a I'enpla dans une logique prospeaive, d’antiapation des nutations, et de gestion termtonalisée des
ressources hurmines ».

Par ailleurs, se pose la question d’un exercice par les communautés, seules ou regroupées au niveau du
bassin d’emploi, d’un role de coordination locale des dispositifs nationaux, régionaux et locaux en
prévoyant la participation des communautés dans les instances de gouvernance des politiques de
Pemploi et de la formation. Cette association de l'intercommunalité n’est pas encore totalement
satisfaisante comme le souligne le rapport d’information de la délégation aux collectivités territoriales et
a la décentralisation. Patricia Schillinger souligne ainsi I'absence de représentants des intercommunalités
dans la composition des conseils régionaux de I'emploi institués par la loi du 13 février 2008 relative a
lorganisation du service public de l'emploi. Au demeurant, la multiplication des instances de
concertation tend a complexifier le paysage institutionnel local dans le champ de I'emploi et de la
formation professionnelle, que la sénatrice Patricia Schillinger qualifie de « nullefeuille déroutant ». (...)
Le seateur de I'enplar seratt-1l I'un de ceux ou le « nullefeuille » temtanal se nanifeste dans toute sa splendeur ?
» s’interroge-t-elle.

En savoir plus

Consulter le rapport sur le site du Sénat : http://www.senat.fr/notice-rapport/2011/r11-625-
notice.html

Retrouver les réponses détaillées de I’AdCF au questionnaire du Sénat
http://www.adcf.org/files/Note-AdCF-audition-senat-emploi-28-02-2012.pdf

Les réponses de TAMGVF au questionnaire du Sénat sont disponibles sur le site de I’Association
(www.grandesvilles.org), rubrique « Territoires, Emploi & Développement Economique ».
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A6 — Extrait

Rapport « Economie des Services et Territoires »,
sous la présidence de El Mouhoub Mouhoud -
Université Paris IX Dauphine — Datar (alors
DIACT), mars 2009
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Tableau 2 : Synthésce des effets dynamiques des six types de services sur les territoires

Services
Services Services Services de | immarériels Services Services
cognitfs | dincerméd. | proximité | de consom. SUppOrT collecrifs
finale

Revenus

Externalicés de connzissances

Cedre de vie

Tableau 1 : Typologic des services découlant des facteurs de localisation des activités

¥
Ressources O] O] NN O] NN NN
Economies . . —_— —_— —_— .
d'apelomération ol ol NOM NN NN ol
Droximité des ol NON ol NON NON ol
clients
Degré d'ancrage +++ ++ + ++ T+
Positionnement par
rapport i la e " e o
CONCUITENCE
territoriale
Activités de services
*  1Mnomina | Services Services Services de Services Services Services
don cognitifs e logistiques consommation | immatéricls de | informationnels | collectifs &
pencrale investissements | d'intermédiatio | intermédiaire et | consommartion | associés 4 des fortes
immatéricls n finale de finale fonctions tconomics
proximité SuppOort d'échelle,
publics ouw
Culrure et privés
Connzissances, Agences patrdmoine Maintenance
*  lllustrano | Recherche Logistque, bancaires, historique, informarque,
ns fondamentale, Centres de tri Commerce de Tourisme, Parcs | Fonctions Services de santé,
Enseignement [Poste], Centre proximice, damrachon. . . ertiaires hoepiraliers,
i de triage Services aux dexéouton, judiciaires,
{Z‘&Z\'(Zl"'j: personnes de Centres Actvirés
Transpors de proximicé, dappel... cinématographiq
vovageurss. .. Crardiennage. .. ULs...
Marketing...
Echelle territoriale
pertinente de Internarionale Inter-régionale [ntra-régionzle [nrra-régionale Internatonale [ntra-régionzle
compétition
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Cas d’espece
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B1 - Evolution de la filiére textile — Mulhouse

1 — Description

— Contexte originel, facteurs déclencheurs, objectifs recherchés

Les difficultés rencontrées par certaines entreprises de la filiere textile dans le Sud Alsace ont été un
élément déclencheur de la démarche de Gestion territoriale des ressources humaines TransverS’AL.
En effet, les entreprises de production traditionnelle de textiles sont aujourd’hui fortement
concurrencées par des entreprises étrangeres, menacant directement certains emplois occupés par
des actifs de bas niveaux de qualification.

Conscients de cette menace, les partenaires de I'emploi, de la formation et du monde socio-
économique ont souhaité développer un ensemble d’actions visant a sécuriser les parcours
professionnels des personnes fragiles en valorisant les passerelles vers les métiers porteurs sur le
territoire. La réalisation de diagnostics sectoriels est un préalable a la mise en place d’autres
actions ciblées, que ce soit envers les entreprises ou envers les actifs.

Chaque diagnostic mené couvre en effet une double préoccupation

e d’une part, I’état des lieux de la filiere doit permettre de dresser un portrait des entreprises
sur le territoire. La distinction entre les entreprises fragiles, stables ou en croissance doit
permettre dans un second temps, de cibler et de prioriser les visites en entreprises organisées par
les diftérents acteurs (OPCA, collectivités, consulaires, etc.) ;

e  d’autre part, un travail plus fin d’analyse des métiers menacés au sein des entreprises fragiles,
et des métiers porteurs au sein des entreprises en croissance, doit servir de point de départ pour
identifier les trajectoires professionnelles possibles et les compétences transtérables des actifs
depuis un métier fragile vers un métier porteur.

— Historique

Dans cet état d’esprit, 3 diagnostics ont été menés a ce jour

e un diagnostic de la filiére textile, au cours du second semestre 2009 ;
e un diagnostic de la métallurgie, en 2010 ;

e en diagnostic du BTP, en 2010.

Deux autres diagnostics sont en cours (chimie/plasturgie/pharmacie, et aide a la personne).

Des passerelles entre les métiers fragiles et les métiers porteurs identifiés dans ces différents
diagnostics ont été analysées et mises en valeur sur le site internet www.monmetierdedemain.com
— Initiative, leadership

Ces diagnostics sont menés par la Maison de 'Emploi et de la Formation, en partenariat étroit avec
un ensemble de partenaires connaissant bien les entreprises. A titre d’exemple, le diagnostic textile a
été mené avec le Forthac, le Pole Textile Alsace et 'Union des Industries Textiles. La méthodologie
utilisée, reposant sur le principe de dialogue territorial, est la méme pour chaque diagnostic.
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— Description des actions

Chaque diagnostic est réalisé en plusieurs étapes

e  Mise en commun des fichiers d’entreprises par les différents partenaires

e Analyse financiére de la situation des principales entreprises. Validation des conclusions
par les structures partenaires.

e Au sein des entreprises repérées comme insécures, identification des métiers les plus
fragiles

e Travail avec '’Afpa Transitions pour analyser les passerelles possibles depuis ces métiers
fragiles vers une série de métiers porteurs préalablement identifiés sur le territoire du Sud
Alsace.

e Communication sur ces  passerelles par le biais du site  internet
www.monmetierdedemain.com

— Moyens humains, financement

Deux personnes travaillent a temps plein au sein de la MEF pour animer la démarche TransverS’AL
et veiller a 'avancement des actions (notamment les diagnostics). Elles bénéficient du support de
I'ensemble de I'équipe de la MEF (direction, chargée de communication, etc.). Le temps de travail
consacré par les diftérents partenaires a la réalisation du diagnostic textile a été entiérement pris en
charge par ces partenaires.

Bilan et exemplarité

— Résultats (ou avancement), comparaison avec les résultats attendus

A titre d’exemple, le diagnostic de la filiére textile a permis de mettre en évidence les éléments
suivants :

e 33 entreprises, représentant pres de 600 salariés, ont été identifiées comme étant en
croissance.

e 24 entreprises, sur les 115 que comptait la filiere en 2009, ont été identifiées comme
fragiles. Elles employaient 928 salariés, soit pres du quart des effectifs totaux. Parmi ceux-
ci, les personnes de bas niveaux de qualification étaient les plus fragiles. Onze métiers
étaient particulierement représentés. Les compétences transférables depuis ces onze
métiers vers une cinquantaine de métiers porteurs, dans le textile et dans d’autres secteurs,
ont été analysées. Ces trajectoires sont présentées sur le site internet
www.monmetierdedemain.com. Elles sont illustrées de témoignages, sous forme de
portraits filmés ou écrits.

— Obstacles, difficultés, limites

Ces diagnostics sont partagés par les différents acteurs qui ont contribué a leur réalisation, ce qui est
une grande force. L’état des lieux ainsi établi peut, ensuite, servir de base a la mise en place d’actions
ciblées. L’environnement socio-économique évoluant, il est cependant important de réactualiser
réguliérement ce travail.

— Avancées, exemplarité, reproductibilité (et ses conditions)

Pour pouvoir compléter I'analyse des métiers fragiles et des passerelles possibles vers les métiers
porteurs sur le territoire, il est important de ne pas limiter le travail de diagnostic a la filiére textile.
Le travail devra se poursuivre de maniére a ce que ces diagnostics concernent une grande partie des
effectifs du Sud Alsace. Par ailleurs, un travail de réactualisation réguliere des diagnostics déja établis
devra étre initié.
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Pour en savoir plus
A Maison de ’Emploi et de la Formation du
; (

etaenfomaion | Pays de la région mulhousienne —

03 89 54 40 01
www.mef-mulhouse.fr
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B2 - Le Label EMPL’ITUDE — Maison de ’Emploi
de Marseille

1. Contexte territorial

A Marseille comme ailleurs, la complexité engendrée par lexistence des différents niveaux de
gouvernance territoriale (niveau communal et intercommunal pour linsertion, I'emploi et le
développement économique, niveau départemental pour le RSA et I'insertion sociale, niveau régional
pour la formation et le développement économique) a nécessité une recherche de plus grande synergie
entre les acteurs.

Le lancement par le Maire de Marseille, en 2011, dans le cadre de la Maison de 'Emploi, d’un large
Comité d’Orientation pour 'Emploi (COE) a permis de partager un diagnostic socio-économique,
d’identifier 4 enjeux majeurs pour le territoire en matiére d’emploi et d’économie et de travailler de
maniére partenariale élargie de facon a mettre en place une véritable stratégie partagée. Une dizaine
d’actions concretes s’appuient sur les compétences et 'expertise du plus grand nombre, au bénéfice des
populations et des entreprises du territoire. Le COE réunit quelque 150 décideurs publics et privés de
Iemploi, de linsertion et de 'économie (y compris les syndicats, le monde académique et des
entreprises de toutes tailles).

2. Action

Lancé a Marseille en 2008 et référencé par TAFNOR, le label Emplitude est le premier label
territorial en faveur de 'emploi en France. Empl'itude s’adresse aux entreprises de toutes tailles et de
tous secteurs d’activité qui ont ou souhaitent intégrer a leur stratégie des actions visant a favoriser
I'insertion socio-professionnelle des habitants de leur territoire, a mettre en place une politique RH
favorisant I'intégration et ’évolution des salariés et partager de bonnes pratiques RSE avec I’ensemble
de leurs parties prenantes.

Empl'itude est un label construit sur un référentiel développé avec 'AFNOR en termes d’appui
technique et de méthodologie : la labellisation porte sur une évaluation d’un certain nombre d’actes
dans I'entreprise en faveur de I'accés a 'emploi de publics éloignés, d’accompagnement des salariés et
de bonnes pratiques en matiére d’insertion.

Aujourd’hui, 74 entreprises de toutes tailles (min. 5 employés) et de tous secteurs sont labellisées.
Outre leur engagement pour l'emploi et linsertion sur leur territoire, les entreprises réalisent
d’importantes économies en termes de budget de communication et recrutement en embauchant
directement par la voie de I'alternance ou du stage.

Le budget moyen annuel nécessaire a 'animation et 'accompagnement RH est de 90 k .

3. Gouvernance

Le label Empl’itude constitue un partenariat public privé exemplaire. Un protocole d’engagements lie
les acteurs économiques et les institutions fondatrices (Etat, collectivités — ville de Marseille, conseil
régional Provence-Alpes-Cote d’Azur et conseil général des Bouches du Rhéne,- Etablissement public
d’aménagement Euroméditerranée, consulaires et organisations d’entrepreneurs).

Le label est, depuis sa création, financé par la Maison de I'Emploi de Marseille et co-animé par
Emergence(s), I'association d’animation du PLIE Marseille Provence Métropole Centre.

Depuis 2012, les entreprises sont accompagnées pour la partie diagnostic RH par Tlnstitut de
Promotion de I'Egalité Professionnelle. Chaque entreprise défend son dossier devant un Comité de
labélisation composé de représentants des institutions, d’acteurs économiques (CCI, MEDEF, CJD,
etc.) et d’entreprises déja labélisées.
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4. Effet dynamique de I’action

Empl'itude est une marque déposée par la Maison de 'Emploi de Marseille. La Région Provence-
Alpes-Cote d’Azur est en réflexion sur les modalités de 1'essaimage du label au niveau régional. De
plus, suite 3 une demande expresse ’ERDF, le label a été essaimé a titre d’expérimentation dans le
Pas-de-Calais.

Empl'itude permet aux entreprises de s’engager aupres de leurs cadres et salariés a travers 3 axes :

1. Solidarité : Participation a des séances d’information sur les secteurs d’activité, les métiers, les
modalités d’accés au marché du travail, contribuer a préparer les demandeurs d’emploi aux
métiers proposés et a des séances d’accompagnement individualisé permettant la définition ou
I’évaluation des projets professionnels des demandeurs d’emploi.

2. Intégration : accompagner U'entrée et 'intégration du salarié dans I'entreprise et favoriser son
évolution dans I'emploi

3. Partage : soutenir ou participer a des sessions d’information sur linsertion professionnelle
pour susciter I’engagement d’autres structures, contribuer aux modes de recrutement favorisant
‘insertion et promouvoir en interne les valeurs et actions en matiere d’insertion
1
professionnelle.

Le label en quelques chiftres :

Pres de 500 entreprises sensibilisées
140 entreprises accompagnées

74 entreprises labellisées

14 entreprises en cours d’accompagnement en juin 2012

e Taille des entreprises : moins de 10 salariés : 10 ; entre 10 et 50 salariés : 20 ; entre 50 et
100 salariés : 8 ; plus de 100 salariés : 33.

Depuis la création du label, plus de 9 000 personnes bénéficiaires des actions bénévoles des acteurs
économiques ont été valorisées dans les dossiers de candidature, dont 5 000 scolaires et pres de 4 000
demandeurs d’emploi.

Des échanges menés avec un groupe d’entreprises qui ont obtenu et éprouvé leur labellisation ont
permis d’identifier les éléments qualificatifs différenciant du label Empl'itude pour ces entreprises. Ils
sont formalisés dans un outil intitulé « Eléments de langage » mis 4 disposition des entreprises pour
promouvoir le Label aupres de leurs pairs.

Sur le fond, le Label valorise les entreprises qui s’engagent dans les champs de 'emploi, des RH et de
P'insertion. Il traduit les valeurs d’une entreprise et de ses dirigeants, comme la capacité d’implication
des collaborateurs. Il caractérise 'entreprise par sa vision moderne, ouverte sur son environnement,
soucieuse de ses parties prenantes, et consciente de son role dans la qualification de son territoire.

Le Label est plus qu’une certification. Il est d’abord et surtout un outil de valeurs, plus que de
procédures, qui refléte la stratégie de fond de lentreprise appliquée a son organisation.

Les apports du Label en interne :

e Outil de motivation pour les équipes

e (Cadre de valorisation des initiatives individuelles que certains collaborateurs peuvent avoir en
dehors de lentreprise

e  Opportunité de mettre en place une démarche projet participative, collective et socialement
valorisante

e (Cadre d’aide au recrutement pour les métiers en tension

e Impact sur le management local en donnant du sens et une déclinaison opérationnelle aux
engagements pris par les directions nationales

e  Outl de performance économique en permettant aux entreprises de constituer un vivier de
candidatures et donc de diminuer les cotts liés a la communication des offres d’emploi.
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Les apports du Label en externe :

e Promotion de 'entreprise aupres de ses parties prenantes

e Appartenance a un réseau constitué d’entreprises mais aussi d’acteurs publics

e Appui a un positionnement stratégique et une visibilité de l'entreprise au niveau de son
territoire

e Affirmation de I'engagement RSE de l'entreprise en montrant que la RSE n’est pas un
concept mais bien le reflet d’actions concrétes qui contribuent a la performance de 'entreprise
par la mise en place d’'un management participatif et solidaire.

Enfin, pour le territoire, Empl'itude permet de renforcer des synergies en acteurs institutionnels et
entreprises. C’est un atout de cohérence.

Les points a améliorer sont une meilleure communication autour du label, ainsi qu’une mention
spéciale a inclure dans les cahiers de charges des appels d’offres publics permettant de porter une
attention particuliére aux candidatures d’entreprises labellisées.

5. Caractéristiques innovantes de I’action et conditions de transférabilité

I s’agit du premier label de ce type en France, qui positionne l'entreprise au coeur de la
redynamisation de l'emploi. En effet, Emplitude constitue pour lentreprise un réel avantage
concurrentiel : un label pour communiquer, manager, recruter et s’engager pour son territoire.

I1 permet de faire progresser le management en incitant 'entreprise a mettre au point ou a améliorer
ses pratiques RH, notamment en maticre d’intégration des salariés, de formation, de qualification des
postes, etc.

Le label apporte cohésion et reconnaissance aux équipes qui s’engagent dans les démarches initiées par
Pentreprise de maniere volontaire : tutorat, présentation dans les lycées, etc. Il initie également une
réflexion anticipatrice dans une dynamique de Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences.

Le label Empl’itude constitue une opportunité d’affirmer sa responsabilité sociale : il ancre aupres des
salariés la vision de 'entreprise sur son capital humain et inscrit celle-ci dans le développement social et
économique du bassin marseillais.

Empl'itude, apres 4 années de mise en ceuvre sur le territoire marseillais, a acquis suffisamment de
maturité pour envisager son développement sur d’autres territoires.

En effet, le dispositif de labellisation, basé sur un référentiel trés précis et un kit communication
complet, a été largement éprouvé et a évolué au fur et a2 mesure que des points d’amélioration ont été
repérés. Le nombre d’entreprises labellisées conforte également 'hypothése selon laquelle il est temps
de passer au niveau supérieur.

De plus, la dimension régionale est I’échelon pertinent pour les grandes entreprises dont le périmetre
d’intervention se situe plus au niveau de la Région (délégation régionale) que de 'agglomération.

Enfin, et au-dela de laspect technique, ce sont également des sollicitations d’autres territoires (Nord-
Pas-de-Calais, Toulon Provence Méditerranée, Grand Avignon...) qui ont amené la Maison de
I’Emploi de Marseille et Emergence(S) a travailler sur des hypotheéses d’essaimage de 1'outil.

Le label Empl'itude est un dispositif, clés en mains, immédiatement diffusable et utilisable.

Pour en savoir plus...
http://www.label-emplitude.fr
Contact : Alexandra Coppolani
Tél. 04 88 15 16 30

acoppolani@mdemarseille.fr
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B3 - La couveuse Boréal

Dispositif développé par 1’'Union des Couveuses

1 — Description

— Contexte originel, facteurs déclencheurs
Les analystes distinguent 2 types d’entrepreneurs : les entrepreneurs de nécessité et les entrepreneurs

d’opportunité.

e Les premiers sont poussés par la situation économique et les difficultés sociales, ils mettent sur le
marché leur savoir-faire dans I'espoir de créer leur propre emploi. Nombre d’entre eux cumulent des
revenus sociaux et des revenus d’entrepreneur. Peu capitalistiques, ils offrent une qualité de service
assez faible, et en conséquence offrent peu de rentabilité a leur créateur.

e Les seconds identifient une opportunité de marché et décident de mettre en ceuvre une stratégie pour
en capter les « bénéfices ». Cette capacité a identifier des opportunités et a mobiliser les ressources
(humaines, techniques et financiéres) n’est pas 'apanage d’entrepreneur « né » mais le résultat d’'un
apprentissage. L’innovation incrémentale est souvent au cceur de leur démarche (I'observation puis
Iamélioration du service ou du bien fourni par I'entreprise). Cette capacité a 'innovation leur permet
d’espérer une rentabilité de leur projet.

L’augmentation trés forte ces derniéres années de la création d’entreprise, qui n’a pas été corrélée par de la
croissance et de la création d’emplois, nous laisse a penser qu’elle est surtout 'ccuvre d’entrepreneurs de

nécessité.

—  Objectifs recherchés
La couveuse Boréal, issue du dispositif des couveuses, a pour objectif de faire émerger des TPE performantes

et de les intégrer dans la boucle locale en lien avec les acteurs économiques des territoires.

En effet, sur un territoire, les PME et PMI ont besoin pour croitre et se développer d’un tissu dense de petites

entreprises a condition que celles-ci portent en elles une valeur ajoutée forte.

La couveuse Boréal contribue a redonner cette place a la TPE qui, par la qualité de ses prestations et de son
savoir, devient un acteur incontournable du développement économique territorial et apporte aux PME et

aux grandes entreprises les services connexes dont ces derniéres ont besoin.

La couveuse Boréal intervient en réponse a deux besoins fondamentaux

e Développer un tissu de TPE « innovantes » en 'intégrant a la dynamique territoriale

e Renforcer la qualité de ces TPE par un accompagnement spécifique

e Faire le lien entre TPE, innovation et création de richesse, et proposer aux territoires un outil
lisible, qui participe a la dynamique des poles de compétitivité.

— Description des actions
e Son métier de couveuse (hébergement juridique)
e Des services complémentaires (laboratoire d’innovation...)
e Les interactions nécessaires avec les autres dispositifs
e Les partenariats avec les grandes industries du territoire (essaimage)

Les partenariats avec les PME et PMI (besoins de services connexes)

Les partenariats avec les universités et les acteurs de la recherche
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Ces services intégrés sont une réponse innovante a la nouvelle génération d’entrepreneurs, entrepreneurs
« ordinaires innovants », entrepreneurs de nécessité devenus entrepreneurs d’opportunité ou auto-

entrepreneurs a potentiel....

2 — Bilan et exemplarité

— Résultats, exemplarité
Au final, la couveuse Boréal concourt au renforcement du tissu économique des territoires.

1/Le dispasitit de couveuse Boréal appuie spéafiquement la TPE 4 potentiel en Iui offiant un tareau sur lequel elle va
pouvalr se dévelgpper -

Par la proximité qui est nécessaire au développement endogene des territoires

e Par la mise en réseau indispensable aux chefs T ——
d’entreprise en lien avec les nouvelles formes de

comportement liés a Internet (les réseaux sociaux) | |

e Par le savoir-faire acquis par la formation et Couveuse
lappropriation d’outils LR LS BOREAL

e  Par Pappui renforcé, cceur de meétier des couveuses I :
basé sur Papprentissage et sur le coaching Ve
e Par linnovation, dynamique des territoires avec
, N Lo, | e—
Pémergence  des «pdles de  compétitivité » ;
I'innovation comme I'évolution ou le changement |

d’'un process ou méthode susceptible d’apporter un »
avantage concurrentiel certain. "»—»\-//
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2/ Le dispasitif de couveuse Boréal partidpe aux dynamiques temitoriales conduites par les entreprises, les alleaivités et
I'Etat.

e Aux cdtés des poles de compétitivité, elle accompagne les TPE en synergie avec les orientations
des territoires.

e Aux cOtés des collectivités moyennes ou excentrées, elle pourrait étre un marqueur
d’innovation et de développement des TPE. Ainsi, aux cotés des grands centres d’innovation, la
couveuse Boréal participe a la construction d’un tissu économique dense et diversifié.

Elle permet d’accueillir des entreprises complémentaires, périphériques ou tout simplement facilitatrices.

3/ Le dispositit de couveuse Baréal ate le lien entre la TPE et Ia « boude loale »

L’observation des territoires depuis 30 ans a montré que la spécialisation ou la concentration d’activités
pouvait conduire a leur développement. L’expérience des districts industriels, des systémes productifs locaux
ont inspiré les politiques publiques. Cette analyse permet d’identifier deux facteurs de développement
économique

e La densité d’acteurs sur un territoire et leurs diversités
e [’intensité de leurs relations

La gouvernance territoriale est essentielle a la mise en dynamique des territoires, c’est elle qui met en place les
structures et les infrastructures nécessaires au développement.
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La couveuse Boréal participe ainsi 4 la mise en mouvement en créant un nceud entre différents acteurs, les

pouvoirs publics, les entrepreneurs, les entreprises. Elle compléte offre de services déja présente (incubateur,

pépiniéres, accompagnement) et associe la TPE au projet de territoire.

A\ ¢
NG)
COUVEUSE
boreal

Pour en savoir plus :
Union des couveuses - 01 43 20 45 93

www.uniondescouveuses.eu
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B4 - « Les synergies des hubs »
Agence de développement économique de
I’Essonne

Comment le rapprochement des réseaux/acteurs en Essonne a fait naitre une offre nouvelle, une offre
complémentaire

1 — Description

L’Agence de développement économique de I’Essonne poursuit depuis plus de 17 ans une action
en faveur du soutien et de 'accompagnement a la création d’entreprise.

Cette action, dotée de forts moyens - 3 sites d’accueil, 8 personnes - constituait jusqu’en 2006 une

équipe mono-activité, centrée autour de la création d’entreprise.

A partir de 2006, les partenariats, les savoir-faire avaient suffisamment progressé pour entrer dans une
nouvelle approche qui consistait 4 connecter cette activité a la stratégie de I’Agence en matiére de
développement économique. C’est-a-dire, partenariats territoriaux, mutualisation et élargissement des

réseaux.

Ainsi donc, de nouvelles actions ont vu le jour, autour du pole rebaptisé Emploi et Mutations (EM).
Nous avons totalement repensé 'usage du savoir-faire.

Connectant la création d’entreprise, notamment issue des demandeurs d’emploi, aux stratégies du
marketing territorial (mise en place de salons, salon des entrepreneurs, outils de marketing Business
Box) mais aussi au développement de nouveaux services pour les collectivités (antennes relais création,
programme territoire entrepreneurial), nous avons élargi le champ des activités du pole emploi et

mutations et 'avons intégré sur ces domaines a la stratégie de I’Agence.

A travers cette mutation, le pole EM a connecté son réseau spécifique. En effet, la création d’entreprise
est a la croisée du parcours individuel et de I'entité économique. Ce fut un formidable point de départ
pour connecter des réseaux qui travaillaient alors peu ensemble. Nous avions surtout affaire a des
conseillers Pole Emploi, des structures d’insertion, des missions locales ou encore ce qui est aujourd’hui

devenu la DIRECCTE ainsi que les services emploi des communes ou intercommunalités.

Nos collégues, eux, travaillaient bien davantage avec les professionnels de I'immobilier, les directeurs du

développement des territoires et, bien sur, les entreprises implantées ou en développement.

Ce rapprochement des réseaux, cet échange des proass d’actions, a permis a la fois d’élargir le domaine
des interventions mais, plus précisément, a permis de mettre en place des actions assez peu portées par

les agences de développement sans avoir a se poser la question de la légitimité a agir.

2 — Bilan et exemplarité

De cette stratégie a la fois de cohérence et d’élargissement sont nées deux grandes orientations,
nouvelles pour I’Agence pour I’Economie en Essonne (AEE), et nouvelles, voire inenvisageables, pour
grand nombre d’agences de développement. II s’agit de transcrire dans la réalité des actions la continuité
qui doit exister entre les actions de développement et les conséquences pour I'emploi et pour les

territoires.

— Le renforcement des dynamiques de I’emploi
A partir des réseaux des acteurs de 'emploi, nous avons mis en place des « hubs » interconnectés. Le

premier travail fut de s’assurer que le réseau vive et pour cela, 'AEE a mis en place en 2008 le « Club
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emploi entreprencuriat ». A travers le prisme de ’entrepreneuriat, nous réunissons 4 fois par an tous les
représentants des agences Pole Emploi du territoire essonnien. Avec le temps, de plus en plus de
directeurs d’agence se sont joints a nous. Nous 'ouvrirons progressivement au club des acteurs de
lemploi (PLIE, Missions Locales, CCAS...) que nous sommes en train de constituer.

Ces réseaux, c’est en les connectant avec le réseau des développeurs économiques, par ailleurs déja
structuré avec la CCIE depuis 2001, que nous avons poussé les portes des intercommunalités avec des
projets de nouveaux proess autour des Forums de Emploi, organisés par filiere, préparés longuement
avec nos partenaires pour faire en sorte que le jour J, le format soit court et efficace autour de la mise en
relation offre/demande.

Enfin, en poursuivant ce lien acteurs de ’emploi/acteurs du développement économique, nous avons
pu mettre en place des outils destinés a faciliter le recrutement des entreprises nouvellement installées

en fluidifiant la communication de Toffre, en facilitant et connaissant les dispositifs de formation, les
acteurs susceptibles de les mobiliser. Nous avons aujourd’hui un service supplémentaire pour nos
entreprises implantées, et un apport réel d’offres d’emploi pour nos partenaires. Par ailleurs, le nombre
important de candidats a la création que nous rencontrons chaque année (environ 800) vient nourrir le

volume des candidatures positionnables.

— Le lien entrepreneuriat/territoire, le programme Territoire entrepreneurial
Le rapprochement de ces partenaires a permis a I’Agence de mettre en ceuvre un programme de

cohérence des actions et dispositifs portés par ’ensemble de ces acteurs. Autour de I’entrepreneuriat,
I’AEE s’est attachée a montrer la continuité sur ce sujet des problématiques de situation d’emploi
personnel, de financement de 'entreprise, de recrutement, d’implantation, d’immobilier de la jeune

entreprise, de formation du dirigeant, des futurs salariés, de I'aspect commercial. ..

Le programme territoire entrepreneurial est une synthese des opportunités qui existent sur un territoire
et qui concourent a le rendre attractif pour les entrepreneurs. Cela reléve des politiques et acteurs de
Pemploi comme du développement du territoire ou de I'entreprise. C’est donc une nouvelle fois de la
mise en synergie des réseaux, des dispositifs, et de la suppression des imperméabilités des réseaux que
nous avons construit une offre globale, a la fois de marketing territorial mais aussi une réelle offre de
services, appuyée sur des partenaires différents mais rassemblés sous une méme problématique,

I'entrepreneuriat.

Antonin Midhelet - septenibre 2011
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B5 - TransverS’AL
Maison de ’Emploi et de la formation de Mulhouse

1 — Description

— Contexte originel, facteurs déclencheurs, objectifs recherchés
Alarmés par les effets sur 'emploi des cessations d’activités des entreprises en difficultés depuis

longtemps, les partenaires de I'emploi, de la formation et du monde socio-économique (branches,
partenaires sociaux), ont souhaité s’associer pour mener des actions anticipatrices, afin de permettre aux

salariés les plus fragiles de sécuriser leurs parcours professionnels.

— Historique
En janvier 2009, la Maison de 'Emploi et de la Formation a donc initié la démarche de Gestion

territoriale des ressources humaines « TransverS’AL ». Son objectif est de mettre en place une stratégie
territoriale pour sécuriser les parcours professionnels des actifs, dans une logique d’anticipation des
mutations économiques. Pour y parvenir, elle a réuni 'ensemble de ces partenaires. Quinze objectifs
communs a atteindre 3 moyen et long terme ont été identifiés et validés par tous. Ils visent notamment
a développer la connaissance des activités, des entreprises et des métiers émergents ou en croissance
pour anticiper les futurs besoins en compétences. Ils visent aussi a identifier les compétences

transférables depuis des métiers issus d’activités en déclin sur le territoire.

Deux ans et demi apreés son lancement, la démarche TransverS’AL est reconnue comme un espace de
concertation, de dialogue territorial, et de mise en place d’actions partenariales. Les actions menées
touchent tant aux questions de développement économique territorial (analyse de secteurs, structuration
de visites aux entreprises) que d’emploi et de formation (site internet visant a communiquer sur les
trajectoires professionnelles possibles vers des métiers porteurs, etc.).

— Initiative, leadership

Soutenue par I'Etat et par la Région Alsace, TransverS’AL réunit les Maisons de I'Emploi et de la
Formation du Sud Alsace, le Pole emploi, les OPCA, le Fongecif, les chambres consulaires, les
partenaires sociaux, certains réseaux d’entreprises et des branches professionnelles. La démarche est
pilotée par la Maison de 'Emploi et de la Formation (MEF) du Pays de la Région Mulhousienne.

— Description des actions
Pour canprendre I'avenir des n¥tiers dans le Sud Alsace

e Réalisation de diagnostics sectoriels (textile, métallurgie, BTP,
chimie/plasturgie/pharmacie, aide a la personne)

e Reéalisation d’une analyse des transitions professionnelles effectuées par les personnes
accompagnées au sein de cellules de reclassement en 2008-2009 dans le Haut-Rhin

e Réalisation d’une étude sur les secteurs porteurs d’emplois et sur les métiers de demain
dans le Sud Alsace, et matinée d’information du réseau sur ce théme

e Mise en place d’un outil de mutualisation des intentions d’embauches pour mieux
connaitre les futurs besoins en compétences dans le Sud Alsace

Pour comrmuniquer aupres d’un large public sur les réonentations professionnelles possibles, en phase avec les
besains des entreprises du teritoire
e www.monmetierdedemain.com : un site web permettant a tout habitant du Sud Alsace
d’identifier les parcours professionnels possibles vers des métiers porteurs sur le
territoire
e Lancement d'une campagne de communication pour donner 'envie de se former

e Mise en place d’'un numéro de téléphone unique pour tout savoir sur la formation :
0810 811 300
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Pour valoriser les dispositifs et les acteurs existants en conmmuniquant aupres du réseau et des entreprises

e Réalisation d’un guide des acteurs et des dispositifs de la formation dans le Sud Alsace

e Réalisation d’un guide sur les dispositifs et les acteurs de formation spécialisés dans
lacces aux compétences de base (lecture, écriture, FLE, informatique) et organisation
d’une demi-journée d’information pour le réseau, sur ce theme.

e Réalisation d’un guide sur les nouvelles formes d’emploi et d’organisations du travail

e Réalisation d’une « boite a outils » pour les chefs d’entreprises (recensement des
services, des aides et des possibilités d’accompagnement des entreprises du territoire)

Pour séamiser les parcours professionnels

e Développement de formations aux compétences de base pour les personnes suivies dans
le cadre du CTP

e Signature d’'un EDEC territorial pour le Sud Alsace (objectif : sécuriser les parcours des
personnes en poste dans des entreprises fragiles)

Pour soutenir au mieux les entreprises du tertoire en fonaion de leurs besoins
e Reéflexion sur l'articulation des visites organisées par chacune des structures partenaires,
aupres des entreprises du territoire.

— Moyens humains, financement
Deux personnes travaillent a temps plein au sein de la MEF pour animer ce dispositif et veiller a

Pavancement des actions. Elles bénéficiant du support de ’ensemble de I'équipe de la MEF (direction,
chargée de communication, etc.). Le financement de chacune des actions menées est envisagé au cas par
cas (Etat, Région, Fongecif Alsace, MEF de Mulhouse, etc.).

2 — Bilan et exemplarité

— Résultats (ou avancement), comparaison avec les résultats attendus
Visant des objectifs 4 long terme, la démarche TransverS’AL s’inscrit dans le temps. Des comités

d’orientation sont organisés deux fois par an pour apprécier de 'avancement des actions et orienter la

mise en ceuvre de nouvelles réalisations pour les 6 mois qui suivent.

— Obstacles, difficultés, limites
Le partenariat est un principe central de la démarche TransverS’AL. La mise en ceuvre des actions

repose sur l'expertise et le savoir-faire développés par chacun des acteurs partenaires. Cette prise en
compte de Iexistant est la grande force de la démarche, les actions entreprises étant reconnues par tous.
Cela peut cependant freiner le développement de certaines actions, dans la mesure ou le contexte de

réformes de la formation professionnelle ne facilite pas toujours le travail en commun.

— Avancées, exemplarité, reproductibilité (et ses conditions)
La question de la gouvernance est centrale dans la démarche TransverS’AL. Associés deés le départ, les

partenaires ont contribué a la définition des objectifs de la démarche. Leur participation a permis la mise
en place d’actions partenariales, dont certaines pourraient étre reproductibles sur d’autres territoires, si
toutefois lensemble des partenaires concernés y sont réunis. Par exemple, le site
monmetierdedemain.com pourrait étre décliné sur d’autres territoires.

A Pour en savoir plus :
masoncerempioi | Maison de 'Emploi et de la Formation du
et de la Formation L. X

Pays de la région mulhousienne —

03 89 54 40 01
www.mef-mulhouse.fr
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B6 - Observatoire des emplois et compétences
Maison de I’Emploi et de la Formation de Lyon

1 — Description

— Contexte originel, facteurs déclencheurs, objectifs recherchés

Afin de participer au développement de I'anticipation des mutations économiques et sociales au sein de
la région lyonnaise, la Maison de I’Emploi et de la Formation de Lyon et 'Institut d’Administration des
Entreprises (IAE) de I'Université Jean Moulin Lyon 3 ont établi un partenariat. Ce programme de
recherche-action aboutira en particulier a la création d’un observatoire de Iévolution des emplois et des
compétences du territoire de la ville de Lyon et de son bassin d’emploi (OECL).

— Historique

Anticiper le besoin (en volume et en nature) des compétences nécessaires au fonctionnement et au
développement des organisations au sens large (employeurs publics et privés) d’un territoire, constitue
un enjeu majeur pour les employeurs eux-mémes. Mais c’est aussi un enjeu pour de nombreux autres
acteurs du territoire, en particulier les structures chargées de former et préparer les futurs citoyens

détenteurs des compétences (ou qualifications) dont les entreprises ont besoin.

Un deuxiéme enjeu a fort contenu problématique réside dans la capacité et la volonté des acteurs du
territoire de mutualiser leurs réflexions et efforts pour analyser et anticiper — ensemble — les besoins et

les ressources d’emplois et de compétences.

Ce projet de recherche-action contribue donc a réunir une pluralité d’acteurs (privés / publics ; privés
intra et inter secteurs d’activités) présents sur un méme territoire pour agir ensemble dans une logique

gagnant-gagnant, afin de :

e sécuriser le parcours professionnel des individus de ce territoire ;

e faciliter le recrutement des entreprises en besoin de compétences ;

e faciliter les départs des collaborateurs des entreprises en phase de réduction d’effectif par
des retours plus rapides a 'emploi dans les entreprises voisines ;

o s . . , . N :

e optimiser I'efficacité des services publics de 'emploi et des structures d’insertion ;

e mieux repérer et anticiper les besoins en qualification pour les organismes de formation
de ce territoire.

— Initiative, leadership
LA MDEEF, avec I'IAE de Lyon 3, et TANDRH

— Description des actions
Etapes du programme et acteurs impliqués dans la recherche-action OECL :

e Ia premicre étape consiste a réunir un nombre suffisant d’acteurs concernés et
intéressés par cet observatoire de I'évolution des emplois et des compétences du
territoire de la ville de Lyon et de son bassin d’emploi.

e Dans un deuxieme temps, il s’agit de repérer les flux possibles d’emplois et de
compétences entre les entreprises du territoire, ce qui suppose d’analyser finement le
degré de similitude dans les compétences sujettes a transfert entre les employeurs du
territoire.

e Le master Ressources Humaines et Organisation (RHO) de I'TAE de Lyon procéde
actuellement a une enquéte auprés d’un échantillon de responsables ressources
humaines membres de TANDRH (Association nationale des directeurs de ressources
humaines) afin de connaitre leurs pratiques de GPEC et leur analyse sur ’évolution des
emplois et des compétences au sein de leur entreprise. Les résultats seront traités et
analysés avec la Maison de 'Emploi et devraient étre disponibles cet été.
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e Les données recueillies auprés d’entreprises seront mises en perspective avec des
données sectorielles obtenues auprés notamment des branches et organismes
professionnels car le projet articule GPEC et anticipation des mutations économiques a
I’échelle d’un territoire.

— Moyens humains, financement
L’enquéte est réalisée par des étudiants en Master RH, avec un suivi des professeurs d’université et sur

la base du carnet d’adresse de la MDEF et TANDRH.

2 — Bilan et exemplarite

— Résultats (ou avancement), comparaison avec les résultats attendus
Le projet doit permettre d’identifier les facteurs clés de succes d’'une GPEC mutualisée, de procéder a

une expérimentation avec un échantillon d’employeurs présents sur des cycles et des secteurs d’activité
contrastés du territoire, en incorporant également des acteurs emblématiques de l'emploi, de la
formation et de I'insertion concernés par les problématiques GPEC des employeurs en question ; d’aller
le plus loin possible dans la construction et le développement de cet observatoire prospectif.

Un autre résultat attendu est celui, sur le plan plus scientifique, d’'une production de savoir sur les

enjeux et moyens de parvenir 2 une GPEC mutualisée.

— Obstacles, difficultés, limites
Le calendrier « scolaire » est difficilement compatible avec les exigences de résultats.

— Avancées, exemplarité, reproductibilité (et ses conditions)
En cours de consolidation

MﬂiSﬂ“ fle |'Em|]|0i Pour en savoir plus

1poh et de la formation Maison de I'Emploi et de la Formation de
Lyon—04 78 60 20 82
www.mdef-lyon.fr
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B7 - ALLIANCE
Maison de I’emploi et de 1a formation de Lyon

1 — Description

— Contexte originel, facteurs déclencheurs, objectifs recherchés
Dans un contexte ou les démarches de GPEC « intra-muros » trouvent leurs limites, la démarche

entreprise vise a imaginer de nouvelles pistes en matiere de mobilité, a créer ou a ouvrir de nouvelles
passerelles pour les collaborateurs qui seront amenés a se repositionner, voire a se réorienter. Plus que
de garantir un emploi aux collaborateurs, il s’agit désormais de garantir leur employabilité. A cette fin,
d’autres pistes qui leur permettront d’explorer de nouveaux métiers, de développer de nouvelles
compétences doivent étre envisagées (bourse d’emplois commune, passerelles entre entreprises,

temporaires ou permanentes, etc.).

Ce projet a pour vocation d’explorer et de concrétiser ces nouvelles pistes tout en permettant une

mutualisation des investissements.

Il n’a pas pour vocation de proposer des solutions a court terme dans un contexte de crise. Le
partenariat est 4 envisager dans une perspective a plus long terme, sur une base permanente, de sorte
que le dispositif fasse partie des outils habituels de gestion de I'emploi et des compétences. Evidemment,
chaque entreprise devra jouer le jeu au sens ou elle ne cherchera pas a déplacer les difficultés vers une
autre structure mais a trouver des solutions satisfaisantes pour tous. Elle s’engagera également a ne pas
débaucher les collaborateurs des autres entreprises sauf, bien sar, en cas de projet de mobilité élaboré de

facon concertée.

Par ailleurs, le nouveau cahier des charges national indique que les Maisons de 'emploi participent a
Panimation et a la coordination des actions en matiére de gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences territoriales. Elles favorisent également le travail en commun avec les branches
professionnelles sur leur ressort territorial.

Conformément a ces orientations, la MdEF et les entreprises susnommées s’associent pour mettre en

ceuvre ce plan d’action.

— Historique
La gestion territoriale des ressources humaines et 'enjeu de sécurisation des parcours professionnels font

partie intégrante du nouveau cahier des charges national des Maisons de I'Emploi.

En effet, dans un contexte de crise, comme dans un contexte de développement, les entreprises

subissent des mutations permanentes. Elles doivent, en continu, s’adapter pour rester compétitives.
Or, les outils dont disposent les DRH ne permettent pas toujours de faire face a ces évolutions.

Face a ce constat, plusieurs DRH du bassin d’emploi de Lyon ont souhaité développer des initiatives

innovantes permettant de répondre aux enjeux de flexibilité dans un cadre sécurisé.
Le projet baptisé ALLIANCE regroupe les différents partenaires autour d’un objectif commun :

Mettre en place une structure de GRH territoriale susceptible de répondre aux attentes des
différentes entreprises partenaires et aux enjeux de gestion de I’emploi a I’échelle du Grand
Lyon, voire de la Région Rhone-Alpes

e Rendre plus lisible le marché de I'emploi dans les entreprises adhérentes

e Développer les compétences et favoriser I'employabilité des collaborateurs

e Favoriser les parcours et les mobilités professionnels

e Partager des compétences avec des PME/start-up du territoire
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e  Mutualiser les investissements RH, notamment en matiére de gestion des compétences,
des mobilités, de la formation

— Initiative, leadership
La démarche est pilotée par la Maison de 'Emploi et de la Formation de Lyon et les entreprises

partenaires : Bayer, Merck, Gerflor, ALDES, Merial et Entreprise et Personnel

— Description des actions
Pour mener a bien Pexpérimentation GPEC Territoriale, des ressources ont été engagées : une chargée

de mission, en charge d’animer le projet (organisation des réunions, ...). Le recrutement a été mené

conjointement par la Maison de I'Emploi et les entreprises participantes.

La phase pilote sur Pannée 2010 a permis de valider la pertinence et la faisabilité du projet. Sur cette
base ont été formalisés les principes et les processus de fonctionnement du dispositif.

L’outil « bourse d’emploi » a été proposé et financé par les entreprises participantes. Son administration
et son utilisation sont sous la responsabilité de la chargée de mission.

Un comité de pilotage de 'opération associe les DRH des entreprises socles ainsi que le directeur de la
MAEF ; il se réunit tous les deux mois pour définir les orientations stratégiques et faire des points

d’avancée du dispositif.

— Moyens humains, financement
L’équipe opérationnelle est composée de la chargée de mission et d’un référent RH par entreprise.

La chargée de mission rend compte de ses actions régulierement auprés des DRH des entreprises

membres. En s’appuyant sur les référents RH des entreprises, elle :

e coordonne les actions ;

e formalise les processus a 'ceuvre au sein du dispositif ;

e ¢labore et maintient a jour les cartographies des métiers ;

e crée et anime la bourse d’emploi interne ;

e régule loffre et la demande d’emplois, notamment au sein du comité de mobilité inter-
entreprises ;

e met a disposition les données en matiére d’emploi sur le territoire (observatoire) et fait
le lien avec le dispositif ;

e pilote les accompagnements individuels des collaborateurs.

Le cout de PETP en charge du projet est financé a 80 % par les entreprises participantes et 20 % par la
MDEF.

2 — Bilan et exemplarité

— Résultats (ou avancement), comparaison avec les résultats attendus

e Bourse d’emploi effective « ECHO » - une trentaine d’offres actives, actuellement

e Répertoire des emplois ALLIANCE élaboré

e Intégration des données des différents partenaires en cours de finalisation

e Mise en place du comité Mobilité interentreprises (partage des oftres ECHO et des
profils de candidats potentiels remontés par les référents opérationnels)

e Mise en place d'un extranet « ALLIANCE » dédié au projet et partagé par les
diftérents partenaires

e Elaboration du cadre juridique des mises 4 disposition avec les juristes des entreprises
partenaires
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e Les premiers salariés ont été rencontrés fin d’année 2010. Nous ne comptons pas
encore de mobilités effectives mais 1’élaboration d’une procédure d’entretien pour la
création d’un vivier de profil est en cours.

— Obstacles, difficultés, limites

Le partenariat est un principe central de la démarche ALLIANCE. La mise en ceuvre des actions repose
sur Pexpertise et le savoir-faire développés par chacun des acteurs partenaires. Cette prise en compte de
Pexistant est la grande force de la démarche, les actions entreprises étant reconnues par tous. Cela peut
cependant freiner le développement de certaines actions.

‘ Maison de IlEmnloi Pour en savoir plus :

. et de la formation Maison de I'Emploi et de la Formation de
Lyon—-04 78 60 20 82
www.mdef-lyon.fr
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Réseau partenarial Exploration métiers

Développement

Entretiens réseaux Mobilités professionnelles
(mises a disposition,

mission,...)

Employabilité
Adaptabilité

Innovation formation:
« I’Apprendre autrement »

Opportunités

Expérimentation

Offre de formation Accompagnement des
mutualisée transitions professionnelles

Dynamique et Sécurisation des
parcours professionnels sur le
bassin d’emploi lyonnais
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B8 - Les Groupements d’employeurs
Organiser le travail en temps partagé

Sources : www.crge.com ; www.ugef.fr ; www.geig.net

1- Description

e 3 types de groupements
O Agricoles
O Pour l'insertion et la qualification (GIEC)
0 GE « classiques »

e Trois objectifs
0 La création d’emplois
O La lutte contre la précarité
0 Le développement économique local
La lo1 (1985) qui régit les GE fait exister un tiers-acteur entre les employeurs et leurs employés. Le

caractere non lucratif de la mise a disposition de salariés, la solidarité financiére entre employeurs d’un
méme groupement, sont au cceur de la loi. Les GE ont été congus au sein du monde agricole, de
Partisanat et des TPE/PME. L’adhésion de grandes entreprises est possible. Longtemps soumise a
I’accord des partenaires sociaux (obligation de conclure un accord collectif), la loi du 28 juillet 2011 a
supprimeé cette contrainte.

Le salarié, le plus souvent en CDI, a un employeur unique, le GE, et partage son temps (sur la semaine

ou sur 'année) entre plusieurs employeurs membres du GE.

Le GE organise le recrutement, le planning et la rémunération des salariés, facture aux entreprises selon

le temps de travail, assure le suivi et la formation des salariés.

Le GE facture des frais d’administration (variables, de 'ordre de 10 %) pour assurer I’équilibre financier
du GE (le plus souvent une association loi 1901). Il n’est pas rare que le directeur du groupement

travaille lui aussi en temps partagé entre plusieurs groupements.

Un exemple : le GE « Mode d’emploi Nord Vienne » en Poitou-Charentes. Il y a 130 équivalents
temps plein, dont plus de 50 % en CDI. De 5 a la création, il compte aujourd’hui 109 adhérents répartis
par secteur (agroalimentaire, imprimerie, métallurgie, textile). Il facture 200 000 heures de travail par an
avec un CA de plus de 4 millions d’euros.

Dans plusieurs régions, (Poitou-Charentes, Bretagne, Midi-Pyrénées, Pays de Loire, Alpes) des
« Centres ressources des groupements d’employeurs » (CRGE) se sont créés avec l'appui des pouvoirs
publics. Ils fournissent des conseils sur tous les aspects de la création et du fonctionnement des GE et en

assurent la promotion. Ils travaillent en lien avec des associations proches en Belgique et en Allemagne.

L’Union nationale des groupements d’employeurs (UGEF) regroupe 300 GE en France. IIs représentent
12 000 salariés et 10 000 entreprises adhérentes. L'UGEF offre une assistance juridique et technique,

propose des guides méthodologiques et des journées de formation aux animateurs ou créateurs de GE.

L’UGETF vient de lancer une pétition pour que la loi de 2011 encourageant lactivité des groupements
et 'adhésion de grandes entreprises ne soit pas remise en cause par des négociations interprofessionnelles
qui chercheraient a réintroduire le « droit de veto » des organisations syndicales a 'adhésion d’une
entreprise.
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Les Groupements d’employeurs pour linsertion et la qualification (GEIC) mettent laccent sur
laccompagnement social et professionnel de personnes éloignées de I’emploi. Ils mobilisent fortement
le tutorat au sein des entreprises adhérentes, dans le cadre notamment de contrats de professionnalisation
ou d’apprentissage. Dans le batiment, ils s’appuient sur les clauses d’insertion figurant dans les marchés
publics.

IIs sont regroupés au sein de la CNCE-GEIC, qui les labellise et fait respecter la charte des GEIC. Elle
regroupe un peu moins de 200 GEIC et 4 000 entreprises adhérentes.

2 - Bilan

Les GE se présentent souvent comme le « modele francais de la flexicurité ».

IIs ont trouvé une place, limitée mais reconnue et en progression, différente de celle de I'interim, en
particulier au sein des TPE et PME, et bien au-dela du monde agricole.

IIs restent souvent économiquement fragiles et sont touchés tres vite par les aléas de la conjoncture
économique locale.

IIs offrent aux salariés qui s’adaptent a 'organisation trés particuliere d’'un emploi du temps « multi-
employeurs » une formule tres sécurisante. Contrairement aux intuitions de départ, de nombreux
salariés des GE souhaitent le rester et refusent des embauches dans une seule entreprise lorsqu’elles sont
proposées. Le souvenir de licenciements vécus fait apprécier cette « flexibilité sans la précarité ». Le GE
apparalt comme un soutien, un accompagnateur, dans la gestion de son emploi autant que comme un

employeur.

Dans les GEIC, 70 % des salariés en sortent chaque année, la plupart avec un CDI classique.

J-M. Bergere
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B9 - Développement économique et
recrutements en nombre - Maison de I’emploi et
de la formation de Lyon

1 — Description

— Contexte originel, facteurs déclencheurs, objectifs recherchés
Le développement des zones d’activités (commerces, tertiaires, services...) est un élément connu par le

Grand Lyon qui souhaite faire du développement économique un levier pour ’emploi local.

La Maison de ’Emploi et de la Formation de Lyon mobilise I'ensemble des acteurs de 'emploi et de la
formation afin de rassembler les informations sur les grands projets urbains ou d’aménagement, et

d’anticiper les recrutements et les formations a mettre en ceuvre.

— Historique
Une premiere expérience d’ampleur a été menée en 2010, avec un accord entre le Maire de Lyon et le

promoteur Unibail, afin que tout projet d’implantation de commerce (Part Dieu) fasse 'objet d'une

proposition de service de la MDEF.

— Initiative, leadership
L’impulsion du maire de Lyon, président du Grand Lyon, a été fondamentale.

— Description des actions
Deés quiil y a signature immobiliere ou projet de développement économique sur un territoire, la

MDEF en est informée et propose son offre de services, en groupement avec tous les partenaires de
Iemploi (PE, ML, Cap emploi, etc.).

Son offre de services est essentiellement la suivante :

e Sensibilisation sur les métiers qui vont recruter, organisation de rencontres métiers

Organisation des modalités de recrutement avec les entreprises, propositions
notamment de prérecrutement (1 300 candidats recus) et d’utilisation de la MRS
Positionnement en entreprises — 260 recrutements sur 20 employeurs différents

Suivi des salariés

Enquéte a année n+1 pour connaitre le devenir des salariés

Piloter et coordonner des actions de formation et de mobilisation du public avec
l'objectif de le faire monter en compétence
e Coordonner les recrutements en nombre

— Moyens humains, financement
L’action mobilise les moyens existants mais coordonne mieux les intervenants :

e Information par les services de développement économique du Grand Lyon de tout
projet d’aménagement et / ou de développement
e Coordination des conseillers emploi du service public

e Nomination d’un référent par recruteur

2 — Bilan et exemplarité

— Résultats (ou avancement), comparaison avec les résultats attendus
L’action a été exemplaire pour le recrutement de 260 personnes, chez 20 employeurs différents, en

2010. Elle est renouvelée en 2011-2012 pour le recrutement de 700 personnes, pour 79 employeurs
diftérents.
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— Avancées, exemplarité, reproductibilité (et ses conditions)
Le portage politique a été fondamental. Ces actions ont permis aux entreprises s’installant sur Lyon, de

disposer d’un service « clé en mains » en termes de recrutement et de suivi dans I'emploi.

Maisnn de |'Emn|oi Pour en savoir plus

et de la formation Maison de 'Emploi et de la Formation de
Lyon—-04 78 60 20 82
www.mdef-lyon.fr

Lyon
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B10 - Centre d’initiatives territoriales pour I’économie
du Haut Jura

Association loi 1901, membre du Service pour I'emploi local (SPEL), CITE Haut-Jura est mandaté

par PEtat et les élus locaux pour coordonner les ressources du territoire, agir en faveur du

développement économique et de I'emploi local.

L’association initie et mutualise une démarche de Gestion territoriale des emplois et des compétences

(GTEC) en mobilisant un partenariat local.

Son plan d’action est territorial et partagé, il répond a 4 objectifs :

développer une stratégie territoriale partagée,

participer a 'anticipation des mutations économiques,
contribuer au développement local,

réduire les freins culturels et sociaux a I'accés a 'emploi.

Bénéficiaires / Partenaires

— Bénéficiaires
L’association s’adresse en priorité :

aux acteurs de I'emploi, I'insertion, la formation, le développement économique ;
aux collectivités locales ;

aux entreprises et leurs salariés ;

aux porteurs de projet en création/reprise d’activités ;

aux personnes en recherche d’emploi ou formation (initiale, continue, apprentissage).

— Partenaires principaux

DIRECCTE, Pole Emploi, Mission locale Sud Jura, Cap Emploi...

Parc naturel régional du Haut-Jura, communautés de communes de Haut-Jura Saint-
Claude, Jura Sud, Arcade, Station des Rousses, Grandvalliere. ..

Chambre de commerce et d’industrie du Jura, Chambre de métiers et d’artisanat du
Jura, Chambre agriculture du Jura, Jura Initiatives, Agence régionale de développement
(ARD)...

GRETA, AFPA, Haut-Jura Formation, UDAF, ALDESS, CIO, Education nationale,
CIBC, ALCG...

Entreprises du Haut-Jura, entreprises de travail temporaire, branches professionnelles,
OPCA...

Les membres du Réseau de développement économique du Jura (RDE), les membres
du réseau d’accompagnement des porteurs de projet, les membres du conseil
d’administration de CITE Haut-Jura...

— Comment et pour qui ?

BESOINS PARTENAIRES
DES ENTREPRISES ACTEURS DU
BECAUTEMENTS IMMEDIATS ET MEVISIONELS TERRITOIRE
ACCUELL STAGIARES ET CADRES SEACE FARLEC DE LEMALH
GAFDE DENFANTS MOBILITE —— COLLECTMTES TERRITORIALES
DWESTISSEMENTS PARC MACHIES BRANCHES PROFESSIONNELLES
PROJTETS wma:;s :
CHAINES DE PRODUCTION ORGANISMES T FIMNCEURS D€ LA
E1 TOUTES COOMONS Dy MANTEN 1.0 LA FORMATION ET DE L ORENTATIGN
ENTREPRISES D'INSERTION
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Expertise et méthode

— Des compétences variées
CITE Haut-Jura apporte ses compétences en matiere :

e danimation et coordination d’acteurs sur I’emploi, linsertion, la formation, le
développement économique ;

e de recensement, d’analyse et de diffusion d’informations ;
e d’ingénierie de projet, apport technique et diagnostics territoriaux ;
e de portage d’actions le cas échéant, a titre d’expérimentation le plus souvent.

— Une démarche collective
Ses démarches sont toujours collectives afin de définir des enjeux partagés qui permettront d’établir un

plan d’action porté par le ou les acteurs les plus pertinents.
CITE Haut-Jura est une plus-value pour le territoire et ses acteurs.

Une démarche d’évaluation sur les activités de CITE Haut-Jura, comme sur 'impact de son travail sur
le territoire et ses acteurs (court, moyen et long terme), assure son efficacité et sa cohérence.

— Missions

TRAVAILLER
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DU TRAVAIL
EMPLOI

COMPETENCES
SAVOIR-FAIRE

Actions principales

— 1. GTEC

Enjeu

1. Faire connaitre et répondre aux besoins immédiats et prévisionnels des entreprises et ainsi préserver et
développer 'emploi local.

2. Réponses concrétes et rapides avec le réseau de partenaires.
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— 2. Accueil et maintien d’activité

Enjeux

1. Favoriser la création d’emplois nouveaux.

2. Maintenir des activités sur le territoire en garantissant les conditions matérielles optimales aux

entreprises présentes.

— 3. Immobilier foncier d’entreprises
Enjeu
Favoriser I'installation des entreprises sur le territoire.

— 4. Talents bienvenus

Enjeu

Inciter la venue des jeunes diplomés agés de 18 a 35 ans présentant des profils/compétences a forte
valeur ajoutée, différents de ceux disponibles sur le territoire, afin de renforcer les compétences des

entreprises du territoire (demande des entreprises relevée fréquemment lors de 'enquéte GTEC).

— 5. Communication, observatoire, partage de I’information
Lettre d’information, réunions publiques.

Observation du territoire

Projet
Magazine économique mensuel en partenariat avec Jura Web TV.

Contacts

Anne-Véronique BERGELIN, Directrice
Tél. : 03 84 45 41 45 / Courriel : avbergelin@cite-haut-jura.fr

Centre d'Initiatives
Territoriales

pour I'Economie
du Haut-Jura

ATION
AU SERVICE DU TERRITOIRE
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B11 - Clusters de carriére — Etats-Unis
Programme LEED-OCDE

Si les dispositifs d’évolution de carriére peuvent contribuer a la croissance dans des industries et
secteurs d’activité particuliers, il est également utile d’établir des liens transversaux entre
secteurs afin de créer des « clusters de carrieres » au niveau local. Cette approche part du
principe que les compétences essentielles qui rendent les individus plus employables dans
I’économie actuelle sont répandues dans diftérents secteurs, et la formation technique adéquate
peut aider les individus a effectuer une mobilité professionnelle transversale mais également

ascendante.

Au niveau fédéral, le ministére du Travail des Etats-Unis a créé une initiative autour
des clusters de carriéres. De nombreux Etats et régions 'ont adoptée et adaptée au marché local
du travail. Un cluster de carriéres est un regroupement de métiers et d’industries établi sur la
base de caractéristiques communes qui consiste a élaborer des profils d’emploi a partir d’une
activité donnée dans le but de permettre aux apprenants et aux salariés de prendre connaissance
des interactions et aspects reliant les diftérentes carrieres professionnelles entre elles. Au sein de
chaque cluster, on trouve des éléments reliant de deux a sept trajectoires professionnelles, de
Pécole aux études post-secondaires, puis a l'enseignement supérieur (graduate schools) et a

Pentreprise.
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Source : www.careerclusters.org.
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Ces configurations permettent aux travailleurs peu qualifiés et faiblement rémunérés de
s'orienter en fonction de leurs objectifs, ce qui est une source de motivation pour travailler
davantage, et s’inscrire dans une palette de formation en lien avec ces objectifs. Le réseau des
clusters est chapeauté par 'association nationale des directeurs régionaux de I'enseignement et
de la formation continue (National Assodation of State Direaors of Career and Tedmnial Eduation,
NASDCTE) et mis en ceuvre par le biais d’un partenariat qui implique I'Etat, les écoles, les
éducateurs, les groupes industriels ainsi que d’autres parties prenantes qui collaborent afin de
fournir des indications relatives aux contenus des clusters en matiére de cursus, de standards
universitaires et techniques, de bilans et de ressources pour le développement professionnel.

Le programme de compétences dans la production de biens (Manufacturing Skills Programme)
de la Jane Addams Resource Corporation (Etats-Unis)

En marge de linitiative développée au niveau fédéral, la ville de Chicago a depuis longtemps déja
développé un cluster pour répondre aux besoins de formation dans les secteurs de production de biens.
Celui-ci est intitule « Programme pour les compétences dans la production de biens »
(Manufacturing Skills Programme — MSP). Ce projet, qui a été créé 1991 en réponse a dix années de
déclin industriel, est a la fois centré sur les besoins de formation du secteur productif au niveau local
(particulierement la métallurgie, la menuiserie et ’électronique) et sur la connaissance des besoins des
populations locales en matiere de formation dans ce secteur. Il s’agit principalement de travailleurs
immigrés et en situation de difficulté, se trouvant dans des secteurs a bas salaires alors qu’ils peinent a
subvenir aux besoins de leur famille. Selon la Jane Addams Resource Corporation (JARC — www.jane-
addams.org), les apprentis qui suivent des formations « traditionnelles » ont tendance a se voir offrir un
choix de compétences professionnelles ou essentielles (rédaction et calcul) qui sont soit trop génériques,
soit congues sans aucune contribution des employeurs locaux. Cela signifie que ces travailleurs ne se
volent jamais proposer de parcours permettant leur développement professionnel. En travaillant avec les
employeurs sur le profilage professionnel et en élaborant des standards pour divers types de postes,
JARC a accompagné les entreprises dans une démarche de mise en place de dispositifs internes
d’évolution professionnelle. Indépendamment d’une participation a la formation, les salariés bénéficient
de cette démarche car elle leur oftre un parcours clair pour évoluer au sein de I'entreprise. En outre, les
interventions de JARC ont aidé les entreprises a se montrer plus efficientes dans I'emploi des atouts de
leurs ressources humaines. Le MSP vise 4 créer un cercle vertueux entre compétitivité industrielle,
rétention de savoir-faire et croissance tout en mettant en ceuvre des procédures plus efficientes qui
engendreront davantage de stabilité et de rétention d’emploi dans le bassin d’activité de Chicago.

Pour ce qui est du budget, JARC a accés i des financements de I'Etat et de la ville de Chicago, de
financements provenant de fondations telles que I’Aspen Institute, la fondation Hitachi, United Way, la
Fondation Polk Brothers, ainsi que des donateurs privés. Diverses entreprises du secteur de la
métallurgie et autres secteurs annexes, ainsi que du secteur bancaire, apportent leur soutien financier a
cette initiative. Depuis le début du programme, plus de 900 personnes d’une centaine d’entreprises ont
suivi des cours dans le cadre du MSP et cela sur la base d’environ 200 entreprises qui emploient 5 000
salariés. Le taux d’assiduité moyen des participants a été de 80 %, et 97 % sont allés au terme de leur
formation, a l'issue de laquelle on estime que leurs revenus annuels ont augmenté en moyenne de 5 a
15 %.
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B12 - Fiche territoire — Benchmarking :
Montérégie Est (Canada)
(source : MEF Mulhouse)

Les caractéristiques du territoire

Montérégie Est

v 606 444 habitants

v 8 % de la population du Québec

v 434 % de la population totale de la
Montérégie

v" 3% région au Québec par sa population

v 40 000 entreprises employant 250 000
personnes

v 6,6 % du PIB québécois

v 64,6 % du PIB de la Montérégie

Les résultats de la stratégie de développement du territoire

Une spécialisation de poles de

compétences pour chacune des
1975-1990 9 MRC (Municipalités 1992 - 2010
Régionales de Comté)
- 2400 établissementsindustriels

Déclin, pauvreté etviolence
Forte baisse d’activités des fonderies, des scieries,
Des briqueteries et des manufactures spécialisées.
Déclin des chantiers navals. Exemple de spécialisation
Comment Sorel-Tracy (MRC Pierre
de Saurel), longtemps reconnue

1990 - 2000 SR Y G ER
Premieére région du Québec a se
doter d’une Charte du développement durable
Tauxde chémage: 6,2%
4,24 % du chiffre d’affaires des entreprises est
affectéala R&D.

comme une des régions les plus
polluantes du Québec, esten train
de serecycler en poble de
savoir en écologie industrielle

Les principes de la stratégie de développement

La statége de développement de la Montérégie Est repose sur une démardhe globale au profit de la population,
mélant des aaions pour le développement du mode de vie (sodal), du nulieu de vie (environnemental) et du niveau
de vie (éoononuque). Cela se taduit par le soutien a différents pdles de conpétences, la volonté de développer des
synergies fortes entre les entreprses du temtare (éadagie mdustaelle) et un mode de gouvernance moins dasamné et
plus transversal.

Une stratégie basée sur 6 péles de compétences spécifiques développés dans chaque MRC

Le développement économique comporte plusieurs particularités en Montérégie Est. En effet, le

territoire est caractérisé par un secteur tertiaire fortement majoritaire et en croissance.
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Il existe, sur le territoire de la Montérégie Est, six poles d’excellence qui pourront devenir 'image de
marque du territoire.

Les six poles sont :

e le bioalimentaire (Saint-Hyacinthe) ;

e la transformation des métaux ferreux et nouveaux matériaux associés (Contrecoeur) ;
e les composantes microélectroniques (Granby-Bromont) ;

e e transport terrestre (Saint-Jean-sur-Richelieu) ;

e e développement durable (Sorel-Tracy) ;

e les produits chimiques a valeur ajoutée et la production de structures souples avancées
(Varennes).

L’exemple du péle Ecologie industrielle de Sorel-Tracy

La région de Sorel-Tracy est devenue la communauté qui recycle le plus de résidus industriels au
Canada et maintient un taux de valorisation des déchets domestiques au-dela de 75 % depuis plusieurs
années, soit le meilleur taux actuellement observé au Québec.

Présence de deux centres de recherche et de transfert technologique, fortement orientés vers les
applications éco-industrielles :

e le Centre de transfert technologique en écologie industrielle (CTTEI), qui appuie la
R&D en entreprise, notamment en matiere de soutien a l'innovation et d’aide au
développement de produits, et qui consolide I'expertise québécoise dans le domaine de
la valorisation des matiéres résiduelles industrielles ;

e e Technocentre en écologie industrielle, un Ecocarrefour rassemblant des partenaires
de premier ordre et qui accompagne les entreprises et les collectivités dans leur
démarche.

Un projet de région novateur

A la suite de consultations publiques, la conférence régionale des élus a développé un projet basé sur la
création de synergies entre les ressources économiques, sociales et environnementales du milieu, au

profit du cadre de vie de la population.

Ce projet de région est représenté par une forme sphérique qui illustre I'indissociabilité des concepts liés
au développement durable, ainsi que I'importance des interrelations.

Il s’agit en fait d’une approche en continu qui vise I’équilibre entre I'utilisation des ressources et la
qualité de vie de la population.

A retenir : les clés de la réussite de Montérégie Est

— Implication des acteurs économiques, universitaires et des autres organisations en
matiere de développement autour d’une conférence régionale des élus qui a permis de créer des
synergies nouvelles et des coopérations.

—> Capacité a allier recherche, haute technologie et formation supérieure pour créer les emplois
de demain en respectant le principe d’équité interrégionale.

— Création d’un Fonds de développement affecté principalement au financement de mesures
prévues dans les ententes spécifiques (équité interrégionale) et au financement de projets
structurants.
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B13 - Fiche territoire -
Goteborg (Suéde)
(source : MEF Mulhouse)

Les caractéristiques du territoire

Goteborg

v" Seconde ville de Suéde en termes d’habitants,
située au sud-ouest du pays.

v 506 000 habitants

v 19,8 km’

v" L’Université de Goteborg compte 50 000
étudiants

L’agglomération de Goteborg

v" Plus de 900 000 habitants

v 13 communes

v" Basée sur la construction navale et I'industrie
textile, ’économie de la région a traversé une
profonde crise dans les années 1970

Les résultats de la stratégie de développement du territoire

1975 Reconversion économique du
territoire: diversification des

Désindustrialisation— Cercle vicieux
Economie dominée par les
chantiers navals (25% des emplois du territoire),
I'industrie textile et le transport.
Retombées de la crise pétroliere: fermeture des
chantiers navals et perte de 10 000 emplois.

étrangers, etc.

Création d’'une agence de
développement économique et
augmentation des services aux
entreprises. Choix de secteurs
prioritaires.

Les principes de la stratégie de développement

activités, attraction de capitaux

Nouvelle identité duterritoire
Développement basé surl’économie de la

connaissance (TIC, R&D, etc.)
Nombre d’entreprises bénéficiant de capitaux
étrangers multiplié par 5.
Croissance de I'emploi entre 2000 et 2005: +7,8%
(contre +2,2% en moyenne en Suéde).

La recherche d’une spirale vertueuse du développement économique

Suite a la crise pétroliere des années 1970, I'Etat suédois a commencé par intervenir massivement en

entrant dans le capital des entreprises fragiles, de maniére a sauver les activités industrielles et les

emplois. Contrairement aux premiéres attentes, cette politique interventionniste semble avoir ralenti le

processus de développement territorial. Cette tendance s’est inversée avec la création d’une agence de

développement et la mise en place d’'une stratégie impliquant la réhabilitation des espaces, la

diversification des activités économiques, et le développement de nouvelles activités autour de secteurs

clés.

Le choix de secteurs clés sur lesquels fonder la stratégie

La stratégie territoriale a été établie sur 4 principes :
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1. Soutenir en priorit¢é le développement d’entreprises de haute technologie
(biotechnologies, informatique, entreprises dont les activités sont liées a
Ienvironnement).

2. Encourager le rapprochement des entreprises du territoire, par le biais de la création de

clusters.

Encourager les investissements étrangers sur le territoire.

4. Faciliter et développer les collaborations entre les universités, les entreprises et les
collectivités locales. Cela s’est notamment concrétisé par la réhabilitation de la friche
d’un ancien chantier naval, pour créer le « Lindholmen Science Park », véritable
quartier des TIC.

©

Une agence de développement pour doper la croissance

La création de l'agence de développement « Business Region Goteborg » (BRG) en 2000 a marqué un
véritable tournant dans la mise en ceuvre de la stratégie territoriale. Cette structure sans but lucratif
rassemble un ensemble de partenaires publics et privés. Son objectif est de soutenir la croissance
économique de la région de Géteborg en développant un environnement favorable aux investissements
et en facilitant la création de réseaux d’entreprises. Cela passe notamment par des objectifs clairs en
matiére d’attractivité du territoire : dans les 10 prochaines années, la Région de Géteborg ambitionne
d’accueillir 600 000 habitants supplémentaires, dont 30 000 au centre-ville. Ce renforcement du centre

se fera aussi par le biais de la création d’espaces commerciaux permettant la création de 40 000 emplois.

Goteborg 2020 : le développement durable au ceenr de la stratégie

Goteborg affiche aujourd’hui son ambition de croissance durable (« The region of sustainable growth »),
comme un atout de marketing territorial pour attirer les entreprises étrangeres. La région propose une
nouvelle maniére de développer économiquement le territoire, dans le respect de 'environnement
(«business-driven environmental development »). En guise d’exemple, un prix de plus de 100 000 € est
accordé chaque année par la ville et un ensemble de 12 grandes entreprises de la région a des structures
ceuvrant pour le développement durable.

N

A retenir : les clés de la réussite de Goteborg

—> La spirale vertueuse du développement économique ne peut étre construite que si la stratégie
de développement permet aux acteurs privés et publics de se projeter dans un avenir
commun. Le développement économique du territoire n’a été dynamisé qu’a partir du
moment ou la collectivité a décidé de soutenir des activités différentes des activités
traditionnelles du territoire.

— L’approche purement économique du développement a partiellement porté ses fruits a
Goteborg : les investissements étrangers sont nombreux, le tissu économique s’est diversifié et
densifié. La ville est aujourd’hui une des plus dynamiques du Nord de 'Europe.

—> Cependant, la stratégie actuelle a dG palier certains manques de la stratégie de départ,
notamment au niveau du développement de la ville centre. L’agence de développement affiche
donc aujourd’hui une stratégie globale, affirmant des objectifs économiques mais aussi
environnementaux, sociaux (participation citoyenne pour les décisions liées au développement
durable du territoire), et d’aménagements urbains (mélent logements et activités économiques).
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B14 - Fiche territoire -
Malmo (Suéde)
(source : MEF Mulhouse)

Les caractéristiques du territoire

v Troisiéme ville de Suéde en termes d’habitants,
située au sud-ouest du pays

v 270 000 habitants

v" Population jeune (40 % ont moins de 25 ans)

v" Augmentation de la population depuis 17 ans

L’agglomération de Malmé

v" Plus de 560 000 habitants

v" Passage d’une ville industrielle 3 une cité de la
connaissance en 15 ans

Les résultats de la stratégie de développement du territoire

1975-1990 Engagement d’'une nouvelle
démarche

de planification urbaine

) Malmé est une ville en explosion
La ft’erl?'\et'ure des.chantle.rs navals et le démographique, économique et
déclin d'autresindustries plongent Création de I'Institut du urbaine, notammentvia I’écoquartier

M?Imo.dans la pire récession qu elle ait développement urbain modéle Bo01, un ancien chantier naval
jamais connue. Le taux de chomage durable (ISU) qui participe a conquissurla mer.

dépasse 30% dans certains quartiers. I'étude de problématiques
écologiques, économiques et

sociales relatives au
développement urbain, au
transfert de technologies et a la
diffusion des savoir-faire..

Les principes de la stratégie de développement

La ville de Malmi6 a fondé sa statégie sur le soutien aux nuaoprgets, sur le développement d’éco-quartiers et sur
Llutilisation des outils numériques pour favorser l'innovation sodale. Le suaes de ctte pditique repase en partie sur
les nouvelles relations de confiance et de cllaboration qui ont é&¢é nises en place entre les @lleaivités, les atoyens et
les universités.

Une stratégie basée sur les microprojets d’innovation sociale et sur le développement durable

La ville de Malmé a choisi d’engager les habitants dans le processus de développement, par :

—  Linpliation des habitants dans la construaion de la stratége de developperment
Elaboration des scénarios avec des étudiants et des habitants sur des sujets tels que le
transport public, le vélo, etc. Liens étroits entre ces habitants et les politiques pour la
construction de programmes d’actions a partir de ces scénarios.

— Lesoutien aux nuao-prgets
L’intérét pour la municipalité n’était pas d’activer des microprojets pour eux-meémes, mais
d’initier une dynamique pour créer un changement systémique s’inscrivant dans une
stratégie globale et continue
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La méthode a permis de reconnecter le monde politique et civil. Cela n’a été possible que par le grand
engagement de la ville 2 un haut niveau de décision.

Transformer un des pires quartiers de Suéde en éco-quartier

La ville de Malmo a souhaité recréer l'identité du quartier d’Augustenborg (connu comme 'un des
pires de Suede : immeubles dégradés, population vieillissante, appauvrissement, délinquance...), et le
transformer en éco-quartier. Cette transformation du quartier s’est appuyée sur les connaissances et les
compétences des habitants.

L’expérience d’Augustenborg a ensuite inspiré d’autres quartiers de la ville. Ces nouvelles expériences
ont permis de remobiliser les habitants d’ Augustenborg qui ont élevé leur niveau d’exigence et réclamé
un effort équivalent de la ville pour remédier aux difficultés de leur quartier défavorisé.

Construire la ville durable avec ses habitants

La ville a aussi été a l'initiative de la création du laboratoire MEDEA, un Livinglab, un « do tank »
(par opposition aux «think tanks»). MEDEA a pour but d’aider les initiatives des quartiers pour les
inscrire dans une cohérence globale. La structure imagine comment utiliser les outils numériques pour
encourager les initiatives des utilisateurs, favoriser 'innovation sociale, et répondre ainsi a la triple crise
financieére, sociale et environnementale.

Des liens étroits entre la ville et "université

Autre élément d’importance, les liens étroits noués entre la ville et 'université toute récente. La
municipalité a, en effet, favorisé la création de plusieurs instituts, en fournissant des locaux et en
financant des recherches. Ainsi en est-il du Green Roof Institut; mais aussi de l'Institut du

développement urbain durable.

Les limites de la stratégie : une évaluation mitigée en matiére de bilan énergétique et de bilan social

La consommation d’énergie (113 a 350 kWh/m?2) s’avére plus importante que prévu (87 a 107 kWh).
Compte tenu de la production d’énergie des immeubles, le solde s’établit cependant 4 95 kWh. Le bilan
social est lui aussi mitigé. Le niveau d’exigence architecturale, esthétique et environnementale a
majoritairement conduit a la construction d’immeubles aux couts de réalisation et de commercialisation
élevés. Malgré la prise en charge par I'Etat de 30 % des surcotts environnementaux, ils étaient peu
accessibles a la population locale.

Les autres projets en cours ont tenu a remédier a I'absence de mixité sociale. Les standards écologiques
ont globalement été maintenus mais avec une recherche de cotits moindres, 'autosuffisance énergétique
des immeubles n’étant plus impérative, afin de permettre a des populations aux revenus plus faibles d’y
accéder.
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A retenir : les clés de la réussite de Malmé

—> Le développement durable est un levier pour agir et construire une société durable. A
Malmd, on constate une forte imbrication entre politiques publiques et implication des
citoyens. D’ici 2020, les autorités ont décidé que Malmo serait autosuffisante
énergétiquement. Il y a fort a parier que ce couplage leur permettra d’y arriver.

— La nouvelle université de Malmo met 'accent sur la recherche multidisciplinaire, en
collaboration avec de nombreuses institutions publiques et privées. Il y a environ 9 000
entreprises 2 Malmé qui représentent environ 120 000 emplois. Malmé a fait des efforts
considérables pour se transformer d’une ville industrielle a2 une ville de la culture et de la
recherche, tout en faisant face 3 un chdomage considérable.
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B15 - Fiche territoire -
Barcelone (Espagne)
(source : MEF Mulhouse)

Les caractéristiques du territoire

Barcelone
v" 2% ville d’Espagne en termes d’habitants et d’activités

v" Capitale économique et administrative de la Catalogne < e, K'ﬁ,w

v Est reconnue comme la ville du tertiaire avancé
v" 1,6 million d’habitants i
v 100 km’

Le quartier Poblenou

v" Quartier choisi pour développer le projet « 22@ » )

v Situé dans la partie est de la ville ‘ ‘-

v" 200 hectares de friches industrielles

v' Excellente accessibilité (6 minutes de la gare TGV, 3
stations de métro du centre administratif de Barcelone)

70

Les résultats de la stratégie de développement du territoire

Démarche partenariale

structurée autour d'une
1975-1986 succession de plans d'actions 1992 - 2010
stratégiques
BT e T
¥ Economie fondée sur lindustrie mécanique,

_ : . . ¥ 83% des emplois dans les services
la chimig, le textile, 'agrealimentaire. 1986 - 1992 » Taux de chdmage: 6,6%

¥'Forte concurrence et désindustrialisation rapide +'Forte dynamique de créations d’entreprises

dans un marche q}li devient m?ndial Période de transition pérennes offrant une grande diversité d’emplois
¥ Taux de T e 2L ¥'Préparation des Jeux olympiques ¥ Réseaudense de PME
¥ Perte de confiance généralisée de 1992 ¥'Une forte identité territoriale: dynamisme,
¥ Nouvelles infrastructures innovation, qualité de vie
et rénovation urbaine
¥ Création de Fagence de
développement Barcelona Activa

Les principes de la stratégie de développement

Plus qu’une agenee de développement dassique, Barelona Aaiva dispose de la pleine confiance de la numniapalité
pour mettre en cuvie un plan daaions stratégque. Reposant sur des programimes de soutien a innovation, a
Dlentreprencuniat et a Ia acatvité, e plan veille aussi au développerment des compétences disponibles loalement, de
muanicre a e que ['offre de canpétences coresponde au nueux a la denumnde. Les adions menées doivent aussi
pennettre de développer I'inmge de Baraelone, ville 1déale pour vivre et pour entreprendre. Enfin, la stratégie de
nmurketing temitorial passe par la promotion a 'intemational des progranunes menés par Iagence et qui ont éé
partiailicrement réussis. Pammi ceux-a, le progranume « 22@barcelona » est riche d’enseignements. 11 s agit d’'un
progranume de redynanusation éonomique et sodale d’un anden quartier industizel de la ville (le quartier Poblenou),
fondé sur les prinapes suivants :

Le développement économique ne peut pas se concevoir sans un projet de ville

Le pari du projet « 22@barcelona » est d’attirer des entreprises et des organismes publics et privés dans
I'un des plus vieux quartiers industriels de la ville, grace a la qualité urbaine.
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Dans cette perspective, 'enjeu est d’assurer la transformation économique en faisant de [histoire
urbaine, économique et sociale du quartier un élément clé du développement futur. Cette

préoccupation se traduit notamment par :

e  Lenmintien de l'esprit du quartier; notamment son hértage et son patiimoine industiiel.

Le passé industriel doit continuer a étre visible, et les activités industrielles restantes doivent
continuer a étre soutenues.

e e mintien de la population sur place, et I'intégration de cette population aux nouvelles aaivités qui
se developpent  dans  le quarter. Cela exige des qualifications particulieres. Le projet
« 22(@barcelona » integre donc différentes actions de formation aux hautes technologies
pour les résidents.

o e nmnten et le developpement d’une nixite des usages et des acivites. Cette mixité est imposée
par le projet, qui I'envisage a toutes les échelles : au niveau du quartier, de I'llot, ou de
I'immeuble. De ce fait, des activités diverses se cotoient (activités 22(@, commerces,
artisans, industries), au sein de structures différentes (PME, universités, grandes
entreprises...), aux cotés de logements de tous types.

Le choix de 7 secteurs moteurs soutenus par une démarche de labellisation

Le projet 22@barcelona a prévu la réhabilitation et la réalisation de 3,2 millions de m2 d’espaces

productifs répartis dans le quartier, consacrés principalement a 7 secteurs clés :

o le secteur audiovisuel (22@media)

o les TIC (@WICT)

e la bio-science (@biocorporation)

e e développement d’'un espace d’échanges et de connaissances (22@campus)

e un espace pour accueillir des talents de niveau international (22@entrepreneurs)
e la création et le transfert de technologie (22@technology)

e la cohésion sociale (22@social)

La marque « 22@ » est un véritable outil de marketing territorial, qui témoigne d’une volonté de
lisibilité de la cohérence de la stratégie. Elle s’applique aux secteurs comme aux entreprises.

Des régles encadrant Uinstallation des entreprises et 'utilisation de ’espace

Les structures souhaitant s’installer dans le quartier sont soumises a des regles strictes au niveau
environnemental : elles doivent étre non polluantes et peu consommatrices d’espace. Parallelement, les
propriétaires construisant des immeubles dans le quartier ont 'obligation de consacrer dans leurs projets
20 % des espaces a des activités « 22(@) ».

Une structure dédiée a I’avancement du projet

Une petite structure portant le nom du projet a été créée pour assurer le suivi de « 22@barcelona ».
Plus qu'un aménageur classique, la structure se définit comme un animateur, un accompagnateur des
initiatives des autres acteurs, un facilitateur de 'action collective. Son rdle est de faire en sorte que les
orientations et les reégles communes décidées par I'ensemble des partenaires au début du projet soient
mises en ceuvre et respectées. Il s’agit d’'une équipe ayant la capacité a décider rapidement et facilement,

et bénéficiant de la confiance de l'autorité publique et de I'agence Barcelona Activa.
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A retenir : les clés de la réussite de Barcelone

— La stratégie mise en ceuvre dans le cadre du projet « 22@ » est entierement comnstruite
autour de Pexistant (infrastructures et capital humain locaux). Le passé industriel du
quartier a été considérée comme une opportunité de développement et non pas comme une
faiblesse. Des formations adéquates ont été mises en place pour maintenir les habitants dans le
quartier et adapter leurs compétences aux besoins des nouvelles entreprises.

—> Le développement du quartier s’est traduit par le développement d’une marque « 22@p.
Reconnue par tous, cette identité nouvelle reflete I'image d’un quartier dynamique et
accueillant pour les entrepreneurs. L’utilisation d’une stratégie de marketing territorial a
fortement contribué a augmenter la visibilité de I'action publique et privée pour le
développement du quartier.

— Comme dans le Nord Milanais, la structure de coordination « 22@barcelona » a joué un
role essentiel pour 'avancement du projet de développement du quartier.
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B16 - Fiche territoire -
Le Nord de Milan (Italie)
(source : MEF Mulhouse)

Les caractéristiques du territoire

<

Territoire situé a une dizaine de kilometres au
nord de Milan et de son aéroport international
36 km’

4 communes

230 000 habitants

Le Nord de Milan a traversé une profonde crise
économique et sociale due a la fermeture des
principales  grandes entreprises dans les
années 1980 et 1990, témoignant d’une
désindustrialisation brutale.

AN

Les résultats de la stratégie de développement du territoire

73

1990 Reconversion économique,
sociale, environnementale

Désindustrialisation structurelle etinstitutionnelle T T
du territoire. Nouvelle identité du territoire
Economie dominée par de grandes entreprises de

93% des entreprises sont des PME
la sidérurgie et de la métallurgie

45 000 emplois industriels
Taux de chomage: 10% (en hausse)
7 000 entreprises
230000 habitants

de moins de 9 salariés
Secteurs : informatique, télécommunications,
multimédia, biotechnologies, ...
Taux de chomage:5 %
16 000 entreprises

Partage d’une vision
stratégique et globale
du développement territorial.
Coordination des actions menées.

Les principes de la stratégie de développement

La durabilité, fil conducteur de la stratégie

Le principe de durabilit¢ a été choisi comme fil conducteur. Il inteégre la problématique du
développement économique, la dimension sociale, environnementale et institutionnelle. Cela implique
une stratégie de développement fondée sur les ressources locales en lancant des politiques facilitant
Penracinement des entreprises accueillies sur le territoire. Cela signifie aussi la transformation des
qualifications de toute une population, pour la maintenir sur place.

Une stratégie partagée par tous, autour d’une agence de développement aux fonctions multiples

Les collectivités et les entreprises du Nord milanais se sont rapprochées en 1996 en créant
I« Association pour le développement durable du Nord de Milan » (ASNM). 11 s’agit d’une société
mixte a2 but non lucratif, dont le capital est majoritairement public (69 %). L’ASNM est structurée
autour d’une petite équipe.
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Son rdle dépasse celui attribué généralement aux agences de développement : véritable garant de la
stratégie globale de développement, 'TASNM est aussi une agence d’aménagement, un organisme de
soutien aux entreprises, un intermédiaire financier.

Le choix de secteurs clés sur lesquels baser la politique économique

Le modele de développement du Nord milanais se fonde sur l'utilisation des ressources locales pour
recomposer un tissu productif (PME...). En particulier, il a été choisi de faire reposer le développement
économique sur des secteurs qui allient I'industrie aux activités dites de la société des connaissances
(Net-économie, télécommunications, informatique, activités créatives, etc.). Le choix politique de ce
secteur particulier, reflétant les activités que les acteurs souhaitaient voir se développer sur leur
territoire, a permis de structurer les actions mises en ceuvre (prospection d’entreprises, formation des
habitants, etc.).

Un développement endogéne fort, accompagné d’un développement exogéne bien encadré

Le projet stratégique du Nord milanais repose sur un constat - la désindustrialisation structurelle de la
zone — et sur un choix politique : le développement endogene. Les responsables ont voulu transformer
cette situation de déclin structurel en une opportunité de reconversion pour le territoire, en s’appuyant
sur les compétences locales, et en ne se limitant pas a analyser le probléme sous un ceil purement
économique. Pour que le développement soit global, il était important de tenir compte de I'existant, et

de construire une stratégie économique, mais aussi sociale, institutionnelle et environnementale.

Le réle des entreprises historiques du bassin d’emplois

Depuis le départ, la stratégie de développement du bassin Nord milanais reposait non seulement sur les
acteurs publics en charge du développement économique, mais aussi sur le dynamisme des entreprises
du territoire. Actionnaires de ’ASNM, celles-ci ont eu un role important dans le développement de la
stratégie qui a été adoptée.

Les principes coopératifs pour assuver un développement local et pérenne

La stratégie de développement du territoire contient un certain nombre de regles auxquelles doivent se
soumettre les entreprises candidates a I'implantation dans le Nord Milanais. Outre l'engagement
d’employer de la main d’ceuvre locale, les entreprises doivent se rassembler en coopératives et ce, quel
que soit leur type d’activité. L’ASNM intervient pour faciliter la création de telles coopératives. Pour
lagence de développement, 'intérét est double :

e d’une part, elle « fabrique » un interlocuteur collectif avec lequel I’ensemble des
acteurs locaux (communes, banques) dialogue et négocie ;

e dautre part, la constitution de la coopérative diminue les risques financiers, aussi bien
pour les banques (elles prétent uniquement a la coopérative et non aux entreprises
individuelles) que pour les entreprises elles-mémes (c’est la coopérative qui achéte et
leur revend les terrains).

N

A retenir : les clés de la réussite du Nord milanais

La définition d’une stratégie structurante, partagée par tous les acteurs publics et privés ;

I

L’implication des entreprises historiques du bassin d’emplois, des la définition de la
stratégie ;

— La volonté politique d’encourager un développement endogéne fort, en veillant a utiliser
les ressources humaines locales et a les accompagner dans le changement ;

L’accueil « cadré » de nouvelles entreprises dans des secteurs d’activité bien identifiés ;

I

La structuration des entreprises en coopératives (locales et non délocalisables), pour diminuer
le nombre d’interlocuteurs notamment vis-a-vis du secteur bancaire.
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—> La recherche d’un lien constant entre la stratégie et la mise en ceuvre concréte des projets, qui
n’a été possible que par la mise en place d’'une agence de développement aux fonctions
multiples, ne venant pas se substituer aux acteurs existants mais en assurant une bonne
articulation. Cette agence a joué un double rdle : garante de la mise en ceuvre de la stratégie
globale au quotidien, elle a aussi été rassurante pour les investisseurs extérieurs.
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B17 - Fiche territoire -
Valence Rovaltain
(source : MEF Mulhouse)

Les caractéristiques du territoire

v 203 000 habitants pour le bassin de vie,
dont 120 000 sur I'agglomération

v Un cotlt de la vie inférieur de 20 % a
celui de Paris

v' Une aire urbaine riche en emplois
métropolitains  supérieurs  (19°  place
nationale)

v" L’agglomération valentinoise et le bassin
d’emploi du triangle rovaltain concentrent
50 % des établissements du département.

Les résultats de la stratégie de développement du territoire

Démarche d’opportunité

des communes de créer EVO'UTiOﬂ des empIOiS
B . un bassin de vie autour, sur RovaH-ain
ro Va I .l.a I n — entreprises, gare TGV-TER
m ef services associes "

Carte d’'identité

W 162 ha déedies aux activités tertiaires, mixtes, Rovaltain inscrit son action S/

de formation et recherche , A
dans une démarche globale F 85—

M 2 parcs d'activités aménages:

- le Quartier de la gare: 10 ha d’aménagement durable et,

- le Parc du 45° paraliele: 24 ha dans ce cadre, s’emploie a 4
et un parc en cours damenagement: 45 ha préserver la biodiversité sur ]

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Les principes de la stratégie de développement

L agglonération valentinaise a su transtomer Ia nuse en place d’une desserte TGV sur son temitare en vértable
gpportunité pour développer une stratégie globale d’aménagement durable et de acation d’emplor.

Création d’un syndicat mixte d’aménagement

Le syndicat mixte d’aménagement des agglomérations de ROmans, VALence et TAIN (Rovaltain)
I'Hermitage est créé en 1994 et rassemble initialement 19 communes. L’enjeu reste pour les communes
membres de structurer autour de la gare de Valence TGV-TER un pdle économique dynamique, avec
des activités et des emplois rayonnant au niveau régional et national. Depuis janvier 2010, la région
Rhone Alpes et le département de la Drome ont rejoint les diftférentes instances décisionnelles et

délibératives du syndicat mixte de Rovaltain. Aujourd’hui, le syndicat compte 53 communes membres
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ainsi que trois communautés de communes. Cela représente un bassin dynamique de 203 000 habitants
(45 % de la population dromoise).

La création d’un parc certifié ISO 14 001 autour de la gare Valence TGV

Doté d'un systtme de management environnemental, le parc possede des outils adaptés pour
accompagner cet engagement, en constante amélioration : plan d’occupation des sols, plan local
d’urbanisme, loi sur I’eau, mais aussi cahier des charges et engagement des maitres d’ouvrage a
construire selon le référentiel du livret Haute Qualité Environnementale. Les entreprises qui
s'implantent s’engagent a respecter les régles d’urbanisme du Parc comme la conservation de 35 % de
chaque parcelle privée en espaces verts afin de favoriser la biodiversité, I'alimentation de la nappe
phréatique par infiltration directe et la gestion des eaux pluviales grace a la création de noues paysageres

(bassins de rétention dépolluants).

Un avenir sous le signe de I’innovation et des transferts de technologies

Les entreprises du parc peuvent compter, a Rovaltain, sur un environnement économique favorable a
I'innovation, relayé par 4 poles de compétitivité et 2 clusters.
Les péles de compétitivité
—  Minalogic : microélectronique, micro-nanotechnologies et logiciels embarqués ;
—>  Tenerdss : énergies renouvelables ;
—>  Tnnutec : procédés propres et innovants basés sur les écotechnologies ;
—  Plasapalis - filiére plasturgie.
Les clusters
—  Organics duster Rhone-Alpes - filiére bio-cosmétique, alimentaire, textile, produits pour
I’habitat ;
> Rhine-Alpes Eco-cnergies - filiere maitrise de ’énergie et énergies renouvelables du secteur
du batiment.

Un territoire doté d’un large éventail de formations

Premier pole universitaire décentralisé de France, Valence compte plus de 9 000 étudiants, dont pres de
4 000 en formation universitaire initiale (une école d’ingénieurs, 3 universités, [UFM, Ecole régionale
d’art, Ecole nationale du film d’animation...).

Au niveau de la recherche, de nombreux laboratoires sont associés aux établissements d’enseignement
supérieur / laboratoires privés, notamment : Imaje, Sagem Monétel, Thales Avionics, Crouzet Groupe
Schneider Electric...

La condition de la réussite : se mettre d’accord sur un chemin commun

Victime de leur succes, Valence et Rovaltain doivent aujourd’hui se poser la question de passer du
syndicat Rovaltain i une grande agglomération centrée sur Rovaltain. Plusieurs scénarios sont

envisageables :

— Drome mitropole, 4° agglomération rhonalpine avec Rovaltain comme porte métropolitaine,
scénario de la ville moyenne multipolaire et intégrée, rassemblée autour de son quartier de
gare TGV.

— Le groupement wbain dromois, avec Rovaltain comme forum des territoires, scénario de
lalliance des territoires urbains et ruraux dans la culture des diversités négociées.

— Villes en anpagnes : la plaine habitée avec Rovaltain comme site label du bio-
développement,

— La mosaique des  diomois @ Uespace  des projets, avec Rovaltain comme hub du
développement, scénario des acteurs dans toute leur diversité, dynamisés par leur gare TGV
et ses acces croissants.
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A retenir : les clés de la réussite de Valence - Rovaltain

—> Une réflexion initiée dans les années 1980 par les agglomérations de Romans et Valence qui
ont essayé de créer une agence d’urbanisme en commun.

— Une forte implication de la ville centre

— La prise en considération par les collectivités concernées des besoins en termes d’urbanisme et
d’habitat, et la coordination des interventions en conséquence
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Composition du Groupe de travail* « Développement
économique et emploi au niveau local »

e Antoine Angeard, délégué général, CNER — Conseil national des économies
régionales

e Vincent Beley, directeur, MdEF — Maison de I'Emploi et de la Formation de Lyon
e Jean-Marie Bergere, délégué général, ASTREES

e Olivier Crépin, responsable développement économique, transports et mobilités,
AdCF — Assemblée des Communautés de France

e Hubert Duault, associé fondateur, INNOECO

e Laurence Fontaine, directrice, MdEF de Marseille

e Gildas Fouasson, CODELA, Comité d’expansion économique de Loire-Atlantique
e Dominique Huard, directeur, MdEF de Mulhouse

e Gérard Marcus, directeur, Comité d’expansion économique du Puy-de-Ddéme

e Antonin Michelet, Agence pour I’économie en Essonne

e Debra Mountford, senior analyst, OCDE-LEED

e Jean-Paul Pronost, responsable animation du réseau, CNER

¢ Laurent Queffurus, directeur, Cotes d’Armor Développent

e Clémence Schelcher-Beyer, chargée de Mission, AMGVF - Association des Maires
des Grandes Villes de France

e Philippe Serizier, attached consultant, OCDE-LEED

* La fonaion proféssionnelle mentionnée dans cette fiste est @lle que les partiapants exergient au moment des travaux du
Groupe.
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