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La mise en ceuvre de I'obligation de revitalisation des territoires, un
révélateur des relations entre I'entreprise en rest  ructuration
et le territoire

Communication a la session spécial®lobilités, ancrages et dynamiques
organisationnelles » », colloque de 'TASRDLF, Beifduillet 2012

Solveig Grimault, sociologue, chercheuse a I'lRES
Olivier Mériaux politologue,chercheur & Sciences BMR Pacte, Grenoble

INTRODUCTION

A la suite de la loi de modernisation sociale deigr 2002, l'article L. 321-17 introduit par
la loi du 18 janvier 2005 de programmation poucdaésion sociale instaure le principe d’'une
participation des entreprises a la revitalisati@s d¢erritoires (& hauteur de leurs moyens)
lorsqu'elles procédent a un licenciement colleaffiéctant, par son ampleur, I'équilibre du ou
des bassins d'emploi dans lesquels elles sont imé@ls. Pour les entreprises (groupes
européens) de plus de 1 000 salariés, le montaandier qu’elles doivent y consacrer ne
peut, sauf exception, étre inférieur & deux foisvddeur mensuelle du SMIC par emploi
supprimé. L'entreprise peut s’acquitter de songation, soit a travers une convention signée
avec le préfet, soit par un accord collectif eratdrlieu. Dans tous les cas, cette convention
doit déterminer la nature ainsi que les modalitésfidancement et de mise en ceuvre des
actions de revitalisation du bassin d'emploi. Awrsodu processus de négociation de la
convention, le préfet et I'entreprise doivent cdtesules collectivités locales intéresseées, les
organismes consulaires et les partenaires sociambmes de la COPIRE sur les actions que
pourrait contenir la convention.

Ce dispositif marque une évolution majeure danppfa@hension des problématiques de
gestion des restructurations en France et en Eulloglargit le champ des responsabilités des
entreprises et des acteurs territoriaux. Le disihastroduit de fait une prise en compte
explicite du territoire comme partie prenante desc@ssus de restructuration et exige de
I'Etat, non pas I'application administrative d’utexation, mais une obligation d’apprécier et
de négocier. Il est ainsi potentiellement tout fola générateur d’une dynamique locale, tant
du point de vue de la posture de chacun des actguesdu dialogue social et de I'action
concertée et, non moins potentiellement, vectaorgiicts économiques et sociaux positifs.

Cette communication prend appui sur une partiend@®riaux et analyses produits dans le
cadre d’'une étude réalisée en 2011 par une éqeipmhelrcheurs et consultants coordonnée
par ''lRES". Commanditée par la Datar et le Ministére de I'EBhDGEFP), cette étude

visait a produire un bilan actualisé de la miseoanvre des conventions de revitalisation, au
travers notamment de la réalisation de 22 monogeaphéparties selon deux entrées
distinctes : l'analyse de conventions particuliedsine part, l'analyse de pratiques

départementales et/ou de dispositifs de mutuadisatiautre part. Dans chacun des cas, une
dizaine d’entretiens a été réalisée aupres deggeprants de I'Etat directement impliqués
(UT/DIRECCTE, administration préfectorale, commisss a la réindustrialisation), des

entreprises assujetties, des partenaires sociasxcabinets de revitalisation en charge des

! "équipe constituée pour la réalisation de I'étadété composée de membres du cabinet Amnyos, uiiieCe
d’Economique de la Sorbonne, du LATTS et de I'|RES.
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conventions étudiées et d'un ensemble d’acteursubocdirectement ou indirectement
mobilisés (chambres consulaires, agences de déeatumt, gestionnaires de fonds
mutualisés, collectivités territoriales, maisond’demploi, etc.).

Notification du PSE a

I'administration

Décision
d'assujetissement a
I'obligation de
revitalisation : si oui

* 1Imois

Signature d'une
06 michs convention (durée :
24-36 mois)

Taxation d'office

Chronologie de la revitalisation

Parce qu'il vise a contraindre I'entreprise quittguiun territoire ou réduit son empreinte
territoriale a «réparer les dégats », le disgogie revitalisation est au coeur des
problématiques de gestion du rapport mobilité/agerd.a présente communication mettra
plus particulierement I'accent sur deux des axegudstionnement empruntés par I'étude, qui
font particulierement écho a la thématique centlaleette session :

on s’intéressera d’'une part a la maniere dont kEeran application de I'obligation de
revitalisation — qui implique au premier chef I'erise qui y est assujettie, mais
aussi les services de I'Etat, les collectivitésales, des opérateurs privés — traduit des
conceptions relativement contrastées de la respiitsa de I'entreprise en
restructuration a I'égard des territoires. Si leng@pe méme de la compensation
introduit de fait une prise en compte du territ@oenme partie prenante des processus
de restructuration, la nature précise de cette eosgtion et la détermination du
périmeétre territorial restent largement ouverteles processus d’application négociés
qui peuvent changer assez radicalement le sens detlon de «responsabilité
territoriale ».

le deuxieme aspect qui sera mis en évidence aertr@ae nos études de cas porte sur
le comportement des entreprises assujetties vis-dwv dispositif : nos observations
montrent en effet que la fagon dont elles concdietrexercent leur « responsabilité
territoriale » (au travers par exemple de leur dedlimplication directe dans le
processus de revitalisation, des orientations taselonnent au contenu des actions de
revitalisation) est étroitement liee a la natuedalrestructuration et a leur ancrage au
territoire. Lorsque la restructuration ne se traguds par une fermeture, les liens
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fonctionnels que I'entreprise entretient avec ldesuterritoires d’'implantation de ses
activités guident frequemment le choix des actamsevitalisation. Plus ces liens sont
forts, plus l'entreprise sera amenée a privilégigre « gestion active » de sa
revitalisation et des actions contribuant a géndes externalités positives pour les

activités qu’elle choisit de maintenir.

1. LA RESPONSABILITE DE L’'ENTREPRISE EN RESTRUCTURA TION A L'EGARD DES
TERRITOIRES

1.1 Les faux—semblants de la notion de « responsabi lité territoriale »

L'obligation de I'entreprise « assujettie » — qust eune obligation de contribuer
financierement a la revitalisation du bassin d’emnplet la facon dont I'entreprise envisage et
exerce ce qu'elle peut interpréter comme une resgwlité a I'égard de son territoire
d'implantation, sont au coeur du dispositif de ¢tenwention de revitalisation. La contribution
a la revitalisation des bassins d’emploi se distenges obligations de formation, d’adaptation
et de reclassement auxquelles I'employeur est leisqu’il licencie pour motif économique.
Ces deux sortes d’obligations se traduisent pax dgpes de responsabilité auxquelles
certaines entreprises rencontrées se sentent tehgasne se confondent pas : responsabilité
a I'’égard du territoire et responsabilité a I'égdudsalarié dont 'emploi est supprimé.

Historiguement la contribution obligatoire a la itelisation des bassins d’emploi a été
précédeée (et inspirée) par un certain nombre dejpes volontaristes de « réindustrialisation
» développées au sein de grands groupes industaetsles années 1960 et 1970, notamment
dans les secteurs du charbonnage et de la sidér(@gague, 2009 ; Raveyre, 2009). Ces
pratigues sont nées de lidentification d'un prohde territorial spécifique. Ces grands
groupes l'explicitaient et le formulaient dans t&snes, en justifiant ainsi leurs pratiques : si
les mesures de reclassement visaient a permetkresalariés licenciés de recouvrer un
emploi, la « réindustrialisation » (ancétre, enlque sorte, de la revitalisation) visait a
réparer les dommages économiques faits au teeriteirbien souvent, a faire en sorte que la
restructuration indispensable ne cause pas un dgmewcessif a I'image de I'entreprise et a
ses relations avec ses interlocuteurs institutilsnriRevitalisation (et réindustrialisation) et
reclassement se distinguent ainsi du point de esegdrties prenantes concernées.

En pratique, la distinction entre reclassemeneettalisation est souvent plus poreuse qu'il
n'y parait : les entreprises peuvent étre tentéamblattre I'une sur l'autre en considérant que
le reclassement suffit a réparer les conséquenoc@somiques des licenciements dans le
territoire ; les représentants des organisationslisgles peuverd contrario considérer que
les mesures de la convention de revitalisation etdibénéficier en priorité a des emplois
pour les salariés « sortants ». La revitalisatishnele méme traversée par une tension entre
deux logiques : une logique « emploi » et une logig développement économique ». Si
c’est bien une compétence ddéveloppement économiquo@i est requiseune visée de
creation d’emploidui est également attachée. En découlent des ctoosmifférentes de la
hiérarchie des finalités du dispositif, qui se tigdnt par des tensions, des arbitrages, des
controverses, entre les différents acteurs pubficempris au sein des seuls services de I'Etat
. si logique « emploi » et logique « développemé&mnomique » doivent jouer de facon
conjointe, au bénéfice des entreprises localesesaas dans le cadre des actions de
revitalisation, cela ne va pas sans débats suplesikionnement du curseur », au moment de
I'élaboration de la convention ou en aval, dansoladuite des opérations de revitalisation. Le



fait, par exemple, que toute action financée dansallre de la convention de revitalisation
doive trouver son « équivalent » en termes « d’emptréés » — au prix d’'une arithmétique
parfois hasardeuse — peut amener a se focalisdeswactions permettant d’afficher un «
rendement immédiat » en termes d’emplois « créasi sdétriment d’actions structurantes de
plus long terme.

Les textes réglementaires n'aident d'ailleurs paisément a clarifier les choses : la circulaire
du 12 décembre 2005 prévoit qué'abligation de revitalisation des bassins d’emptiit

étre mise en oeuvre sans préjudice de l'obligatide reclassement qui incombe a
I'employeuf » ; les actions de revitalisation doivent doncdiéérencier des actions de
reclassement. Toutefois, l'article L. 1233-62 dud€dlu travail relatif au contenu du plan de
sauvegarde de I'emploi dispose que celui-ci prélmisoutien a la réactivation du bassin
d’emploi. Et l'article L. 1233-85 relatif a l'oblafion de revitalisation précise que la
convention de revitalisation tient compte des astide méme nature éventuellement mises en
oeuvre par anticipation dans le cadre du plan deegmrde de I'emploi. Le Iégislateur n'a
donc pas cloisonné les deux dispositifs. En pratigertaines actions, prises en charge dans
le PSE, peuvent effectivement étre incluses etriggles comme actions de revitalisation dans
la convention. Du point de vue des acteurs pubdes, pratiques de « double-comptabilité »
peuvent étre analysées comme une maniére d’amgaietant le budget « net » dédié a la
revitalisation. Pour autant, faire valoir des atsiode revitalisation conduiteavant la
signature de la convention de revitalisation témeigussi d’'un souci d’anticipation que
I'Etat souhaite encourager. Comme on le verra lguns ces pratiques renvoient également a
la facon dont les entreprises congoivent leur égiatde rapport au territoire et leur intérét a
créer des externalités positives.

Enfin, la notion de «responsabilité territorialest souvent d’'un usage ambigu. Evitons
d’abord le contre-sens : il ne s’agit pas de |lpaasabilité du territoire, mais bien d’'une
responsabilité de I'entreprise assumée a I'égartkdiioire, du fait de I'obligation qui lui est
faite de contribuer a la revitalisation du terméoi Soulignons ensuite que le terme de
responsabilité n'est pas utilisé dans son accepjiosidique lorsque l'on évoque la
responsabilité a I'égard du territoire. Au stritam juridique en effet, la seule responsabilité
gue doit assumer l'entreprise est celle qui rémittede I'inexécution de ses obligations
contractuelles a I'égard de I'Etat. Il s'agit plutBétre compréhensif, c’est—a—dire de partir du
discours et du point de vue de l'entreprise, de feestionnements, qui font écho aux
obligations que le Code du travail lui impose.

La difficulté tient également au flou de la notide territoire, que I'on retrouve ici présent
dans les mémes termes que partout ailleurs dandidessitifs d’action publique : « le
territoire » peut, certes, se définir comme I'egpgéographique sur lequel vont se déployer
des actions de revitalisation, mais il possédeedgant une autre dimension, par laquelle il se
définit aussi comme « territoire de projet » : t@jpt de convention est porté par le réseau
d’acteurs intéressés qui, du méme coup, forgertédiee de la convention. Sans compter,
comme on le verra, que le projet de revitalisapent, dans certains cas, croiser fortement le
« territoire » de I'entreprise, autrement dit sésgau. Cette seconde conception du territoire,
comme territoire de projet porté par un réseau,laegilus compréhensive au regard des
pratigues et des enjeux dont les acteurs ont téréoi propos des conventions de
revitalisation : le territoire, en ce sens, n'eas pe local, il est surtout I'espace créé par un
projet de revitalisation. Autrement dit, si chaquaenvention — ou regroupement de

2 Circulaire DGEFP/DGTPE/DGE/DATAR n° 2005-42 dudé&embre 2005, p. 6.
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conventions en cas de dispositif de mutualisatiaiéfinit un périmetre « au sol » — celui qui
est inscrit, le plus souvent, dans le texte deolavention —, chaque convention a également
un « territoire », dont la « consistance » propemtvdu réseau d’acteurs qui est mobilisé au
bénéfice des actions de revitalisation. Le flou guioure I'expression de revitalisation des
territoires s’estompe alors : ferritoire comme projet et leéseaud’acteurs qui le fait vivre,
oeuvrent a la revitalisation des entreprises intgkes) le plus souvent, dans lesalités
retenues par le périmétre de chaque conventioedtlisation — voire le long du réseau de
l'entreprise : dans certaines configurations paligcement dynamiques, le territoire
revitalisele projet de I'entreprise tout autant qu’il estriiémerevitalisé

1.2 Du principe de responsabilité territoriale a so  n application négociée

Si I'existence méme du dispositif de revitalisatest porteuse d’'un principe de responsabilité
de I'entreprise a I'égard des territoires, la memidont ce principe trouve a s’appliquer en
pratigue se caractérise a chaque stade de sa misenae par 'ampleur des mécanismes de
négociation entre les représentants de I'Etattrisgmise concernée et/ou ses mandatés et — au
moins pour les phases de mise en ceuvre — les toatlex locales. Le principe de la
compensation introduit de fait une prise en contptderritoire comme partie prenante des
processus de restructuration, mais la nature gréiés cette compensation et les modes
d’intégration de « l'intérét du territoire » dares mégociation tout au long du processus se
déterminent au cas par cas, ce qui peut changer aadicalement le sens de la notion de
« responsabilité territoriale ».

1.2.1 Au stade de détermination de Il'assujetissement de I'entreprise a l'obligation de
revitalisation

Concernant les faits générateurs de 'obligatiomedéalisation, la complexité d’appréciation
des criteres définis par les textes — existenca tlaenciement collectif affectant I'équilibre
du bassin d’emploi, seuil d'effectifs, appartenaricaun groupe — ouvre la voie a une
multitudes d’interprétations possibles de la sitrate I'entreprise. La clarté de chacun de
ces critéres est en effet aujourd’hui contestél’paolution du droit ou de I'organisation du
tissu économique. De larges marges de manceuvrgrafdgudonc a I'administration pour
s’engager dans une application négociée du draitpfatique, les services de I'Etat (Unité
Territoriale des Direccte, ex—-DDTEFP) abordent laesiion de [l'assujettissement a
I'obligation de revitalisation avec les représetdade I'entreprise dés que s’engagent les
discussions sur le PSE, alors que les textes @gatniau contraire la succession des
opérations inscrites dans le droit du licencienuatiectif et le droit de la revitalisation : Ik

se trouve que c’est une méme situation qui doime aux deux dispositifs — PSE et
convention de revitalisation , bien qu’ils n'aigmas du toutes mémes objectifs. Il y a donc
nécessairement une négociation globale, la recteethn équilibre», entre la qualité du
PSE et le montant dédié a la revitalisation soeligimsi un agent d'une DIRECCTE.

Si les entreprises appréhendent également la cast@ation comme un continuum
d’opérations, il s’agit avant tout pour elles diogser le colt d’ensemble. L'obligation de
revitalisation, qui intervient en fin de processws donne pas lieu aux mémes conflits et
revendications de la part des syndicats et defutishs représentatives du personnel que les
mesures contenues dans le PSE. Mais bien qutilnsaiginal — en moyenne 5% du co(t
global d’'une restructuration — le budget de la tedgation peut devenir une variable
d’ajustement duquel seront déduits divers avantagpplémentaires accordées aux salariés
lors de la discussion du PSE, les indemnités dégedes en particulier.



Cela étant, si la négociation entre I'administnatét I'entreprise est une négociation globale,
la préoccupation de I'administration demeure deefaaloir a I'entreprise le plus en amont
possible les colts de sa restructuration pourrtédee. Mais alors que I'administration est
théoriquement tenue de justifier sa décision djesisssement en démontrant « I'impact
significatif » sur le bassin d’emploi, cet exerciest rarement fait avec rigueur, faute de
moyens humains et de tempkargement vécue sur le mode d’une obligation &len cette
phase amont ne permet que tres partiellement degcaphier en profondeur I'impact de la
restructuration, alors méme que les textes indistenle fait qu’'une «estructuration peut
gravement déstabiliser un bassin d’emploi, notaniraemmavers les effets en chaine sur les
sous-traitantss*. Clairement en déficit d’expertise, les acteursliss hésitent & s’en remettre
a I'entreprise, a qui ils peuvent demander de fadediser une étude d'impact circonstanciée,
en particulier pour mieux apprécier les effets itelale la restructuration sur leur main-
d’oeuvre indirecte.

La question se pose pourtant du périmetre en jeengparticulier des intersections entre
frontieres géographiques liées aux bassins d’emgloirontieres économiques liées aux
réseaux de sous—traitants de I'entreprise en odstation. Cette question peut s’avérer
sensible pour les entreprises donneuses d’ordr@nfuendance a « freiner » les vélléités de
'administration a les entrainer sur un terrainilfgrx. Le méme type de controverse surgit
lors de la définition du périmétre de la conventgirde la possibilité pour des sous-traitants
de bénéficier d’'actions ciblées de revitalisatioénme s’ils se situent en—dehors du bassin
d’emploi (cf. infra).

1.2.2 Lors de la fixation du taux d’assujetissement

Les textes laissant toute lattitude a 'administrapour fixer le montant de la contribution de
I'entreprise entre 1 a 4 fois le SMIC par emplgdimé, les discussions sur ce point tendent
a cristalliser les débats entre I'entreprise asseije frequemment représentée par un cabinet
expert en reclassement et/ou revitalisation — et rgprésentants de I'Etat. L'enquéte
monographique ne permet pas de dessiner une tendaative a un taux moyen qui serait le
plus fréquemment pratiqué, encore moins a une idectmifiée : c’'est le cas par cas qui
prévaut, méme si la dégradation du contexte écanesret la fragilisation accrue des bassins
d’emploi industriels a partir de 2009 ont sans dagntribué a « pousser le curseur » vers un
taux de 4 SMIC. C’est en particulier vrai dans ks de fermeture -a fortiori si
I'établissement appartient a un groupe qui, réarglda rentabilité de ses implantations,
procede a des licenciements visant d’abord a préisea compétitivité.

Dans l'appréciation que portent les services d&t'Eentrent ainsi des criteres indépendants
du contexte local : c’est fréequemment la comparaiatre la qualité des mesures du PSE et
les moyens dont dispose I'entreprise qui va emptatdécision. Il arrive que I'administration
diminue la contribution de I'entreprise lorsque teetlerniere accepte de négocier une
amélioration du plan de sauvegarde de I'emploi es ihldemnités supra—légales en cas de
conflit collectif. Dans d’autres cas, plus exceptiels, I'imbrication des discussions sur le
PSE et I'obligation de revitalisation peut se triaglypar une exonération de I'entreprise au
titre de la revitalisation, en contrepartie d’'upag de la date prévue pour la fermeture d’'un
site. A l'inverse, dans certains cas, des tauxast@gaux ont pu étre appliqués (jusqu'a 10
fois le SMIC par emploi supprimé), moins pour ré&pdes dégats fait au tissu industriel local

¥ Au moment ou cette étude a été réalisée, 'admitisn disposait d’'un délai d’'un mois pour prende
décision d'assujettir, a partir de la notificatidn PSE. Délai notoirement insuffisant, surtout énigde de
réforme de I'administration déconcentrée et de RGERpuis lors, ce délai a été allongé.

* Circulaire DGEFP/DGTPE/DGE/DATAR n° 2005-42 du décembre 2005 relative & la mise en ceuvre de
I'obligation instituée a I'article L. 321-17 du Cedlu travail.
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gue pour « punir » les comportements « prédatedes multinationales attirées par les aides
a l'installation et les vertus fiscales du Créditmp6t recherche.

S’il commence bien dés la notification a I'admirgsion du projet de licenciement le
processus de négociation avec lI'entreprise se Bern@anmoins pendant plusieurs mois et le
plus souvent jusgu’aux six mois — voire plus —dasaux parties pour conclure la convention.
Pendant cette période I'administration prend enpterta fagcon dont le plan de sauvegarde de
'emploi est exécuté. De son c6té I'entreprise apigr la charge financiére qui lui sera
imposée au titre de la revitalisation (et les éléimeannexes, comme les honoraires des
cabinets d’expertise). Le risque a ce stade est’'gnteprise choisisse de se libérer de son
obligation en versant au Trésor public une contiilouégale a quatre SMIC par emploi
supprimé plutdt que de s’engager dans la négoniatione convention de revitalisation,
privant ainsi les bassins d’emploi des financemeantsespondant. La plupart des entreprises
semblent accepter sans trop de difficulté le pp@cide I'assujettissement, méme si
I'obligation de revitalisation est frequemment asfée a une taxe, une pénalité — d’'ou les
rudes négociations « financiéres », qui peuvenbwah sur le montant global. Il n’en reste
pas moins que cette premiere étape requiert sounertffort de pédagogie de la part des
services de I'Etat. Ceci est tout particulieremenati — et difficile — lorsque les entreprises
locales appartiennent a des multinationales dentliligeantscorporateet les actionnaires ne
congoivent aucune responsabilité particuliere wisisade leurs territoires d’implantation.
Certains bassins d’emploi, du fait de la naturéede tissu économique, sont spécialement et
régulierement confrontés a ce probleme. Les enseproncernées en témoignent d’ailleurs
elles—-mémes, a linstar de ce directeur de sitegargeh de gérer au plan local le
redimensionnement du site et le PSE qui 'accompagn< Cela n’a pas été évident
d’expliquer les régles au corporate. Il faut momteal groupe que nous conduisons bien la
restructuration — sinon, on ne reste pas longtempplace —, mais qu'il y a des étapes, des
temporalités. De ce point de vue, c’était utilerdettre nosdirigeants face aux élus et aux
pouvoirs publics».

Assumer une responsabilité vis-a-vis d’un terrégaifimplantation n’a rien d’évident en effet
vu dailleurs, et notamment du point de vue du aiveorporatequi gere, quant a lui, la
restructuration a une autre échelle. L’interventil@s représentants « naturels » du territoire
gue sont les élus et, a un autre titre, les posvmiblics, peut alors, comme ce fut le cas ici,
contribuer a donner plus de poids a l'idée d’'urspoasabilité territoriale de I'entreprise, et
aider ainsi les dirigeants locaux dans leurs ppepports avec le groupe. Cet exemple
signale que l'exercice de cette responsabilitéitbelale, envisagé ici comme le fait de
l'entreprise, peut étre également dépendant deaganf dont les acteurs du territoire se
mobilisent, et notamment de la nature de la ralaf@ils établissent avec les représentants de
I'entreprise — niveau local ebrporate

1.2.3 Lors de la définition du contenu de la convention

La rédaction de la convention qui va lier I'entiepret I'Etat est un travail qui mobilise les
services de I'Etat (Préfecture, DIRECCTE), dans aw¥igurations variables. Dans tous les
cas de figure — a I'exclusion du cas particulies @enventions nationales — il s’agit de
négocier un processus de spécification locale diwa®e qui, dans ses grandes lignes, est
donnée d’avance. Cette mise en adéquation avdmebsns et les potentialités du territoire
est fortement valorisée par les parties-prenagted;associent directement a la souplesse et a
la performance du dispositif. C’est un travail lpogi s’étend fréquemment sur neuf mois
plutét que les six mois prévus par le Code du tta€artains le concédent sans difficulté : «
Sauf afaire du copier—coller, il est impossible de ten& délai. Si nous voulons prendre le
temps de la négociation et de la concertation, odes actions innovantes, éte plus

7



prés des besoins des bassins d’emplois et desiémlat des demandes des élus, c’est
impossible» (Préfecture). C’est a ce stade que s’exprimeriicpierement la tension entre
les deux finalités principalement recherchées avets du dispositif, tension créatrice qui
laisse parfois les agents de I'Etat un peu dulstatic Nous n’avons pas d’objectif clair
affiché. Derriére le mot ‘revitalisation’, je comgmds, moi, qu’il faut un effet structurant, des
actions qui vont apporter durablement une richesggplémentaire sur le territoire. D’autres
comprennent qu'il faut augmenter le nombre d'engpltdcalement et immédiatement.
D’autres encore considerent que cela doit servir leur pglie économique du moment. La
traduction estlaissée libre a I'administration et aux fonctionres censés appliquer le
dispositif. Et nous n'avons pas de texte a opppser dire oui ou pour dire non ».

Cette tension qui habite le dispositif, entre umé#érentiel emploi » et un « référentiel
développement économique » peut-elle réellementrgsoudre » ? Paradoxalement, n’est-
elle pasaussi porteuse d'une « visée » propre au dispositif le porte en quelque sorte
toujours au-dela du strict « objectif » dont la wemtion et les bilans consignent la trace,
celui-ci fut-il exprimé, quant a lui, en un nomlofemplois a créer ?

Dans ce contexte tres plastique, la maniere dentdprésentants de I'Etat vont ouvrir la
négociation a d’autres parties-prenantes porteerbirdérét du territoire s’avére un facteur
déterminant pour organiser l'impact territorial destions de revitalisation. Si les
consultations amont s’effectuent systématiquenmmtformément aux termes prévus par les
textes, les pratiques effectives de collaboratergnt la signature de la convention, entre
I'Etat et les collectivités territoriales intéreseséd’une part, et les partenaires sociaux d’autre
part, sont extrémement variables. La tendance gknést a se limiter & une consultation tres
formelle, sauf lorsque le PSE « a fait des vagu&ien que I'Etat cherche systématiquement
a associer les représentants syndicaux et lextioités locales, les pratiques de consultation
restent cependant variables, en fonction de liogpion et de I'intérét manifestés par les
parties concernées. En pratique, les représerdant&tat admettent que le travail en amont
avec les services des collectivités locales esizasse. La consultation avec les élus locaux
est variable, et souvent perturbée par un filtrditigpe au niveau des agglomérations.
S’agissant par contre d’autres communes, les s\vie I'Etat admettent avoir découvert
récemment qu’il y a des maires qui ont beaucoup d’idées etsqunt tres attentifs, surtout
guand on est sur des dossiers avec de I'emprisadian»(UT).

Quelles que soient les difficultés rencontréegyestion d’un lien accru avec les collectivités
territoriales,lorsqu’elle est abordéeest notamment associée a la recherche d’'unegyphinsle
cohérence qui pourrait découler de ce travail comenire 'ensemble des parties prenantes.
Plus de la moitié des collectivités que nous avemgontrées considérent ainsi qu'il serait
souhaitable d’orienter davantage les conventiongdéalisation vers des projets structurants
— soutien a des filieres, accompagnement de PME;-eméme si ceux-ci n'ont pas d’'impact
direct en termes de créations d’emplais; la durée de la conventioMais c’est également
avec les représentants des entreprises que pewduse la controverse, ces derniers étant
soucieux de pouvoir se libérer rapidement de legéarce en affichant l'atteinte des objectifs
de créations d’emploidéslissue de la conventigrou méme par anticipation, au détriment
parfois de projets économiques engageant a plgstésme.

Cette posture n’est toutefois pas partagée pasdigble des entreprises. Les grands groupes,
dotés d'une ingiénerie RH sophistiquée et parfoss ldurs propres méthodes de
réindustrialisation, font quant a eux de la reigttion des territoires un élément intégré a la
gestion « responsable » de leur adaptation pern@relans de restructuration et conventions
de revitalisation s’entremélent, du point de vug aetions et des mesures mises en ceuvre. Ce



que certains nomment lazene grise, [cette] intersection entre le montanaricier dédié
aux mesures individuelles du PSE [...] et le volumdadrevitalisation, destiné a priori au
territoire », peut alors étre investie par les groupes pakgocier leurs engagements
financiers, tout en préservant leur image au regartlaccompagnement social et territorial
de leurs restructurations. Les entreprises forgiyde moment venu, leur soutieentinuau
développement économique du territoire, I'exercortinud’'une responsabilité a I'égard de
leur territoire d’implantation, et en négociem fine la valorisation financiere dans la
convention de revitalisation

1.2.4 Au stade de la mise en oeuvre

Pour autant, ce type de comportement, cette ca@paet négociation, ne préjugent pas
nécessairement du type d’implication — ou de noplication — de I'entreprise dans la
conduite de la revitalisation. L'entreprise peueét active », soit en manifestant un intérét
pour les actions de revitalisation, soit a I'inveeren considérant I'obligation de revitalisation
comme une nouvelle taxe, une obligation « subient d lui faut s’acquitter, une sorte de
« punition » qu’elle doit honorer pour ne pas teatuitre mesure son image. La préoccupation
de I'entreprise est alors, plus que jamais, d'guite de son obligation dans les meilleures
conditions possibles, c’est-a-dire rapidement etcndre codt. Ceci constitue peut-étre la
« pente naturelle », la logique dominante du c@g entreprises assujetties. Les cabinets
privés intervenant dans le champ de la revitabsagin témoignent, qui tentent précisément de
transformer cette contrainte en opportunité poentfeprise assujettie comme pour le
territoire. Dans certains cas, I'entreprise astigjgteut méme se désintéresser totalement du
processus de revitalisation, au point de cherctgéaffranchir du suivi qui lui revient en tant
gue co-signataire de la convention avec I'Etat.dt@st les comités de pilotage par lesquels
elle doit veiller a la bonne exécution de la corigam elle peut, dans certains cas, déléguer au
représentant de I'Etat le soin de I'y représeniamns d’autres cas toutefois, I'entreprise se
saisit de I'obligation de revitalisation pour fairaloir son image d’entreprise « responsable »,
entretenir des liens avec les élus, les représtsndanl’Etat et des collectivités, voire inscrire
la revitalisation dans une stratégie industriellntreprise devient alors partenaire de la
revitalisation, et pas uniqguement deébitrice d’'ubégation. La nature de I'ancrage territorial
de I'entreprise et le type de restructuration de’ebnduit, jouent alors a plein pour expliquer
la facon dont elle se saisit du dispositif. Uneipellation des acteurs du territoire peut aussi
I'y encourager. Il y faut parfois des équipememtécifiques, des procédures, a la charge des
acteurs locaux. Cela peut également nécessiteadalter a des connexions entre I'intérét de
I'entreprise et des projets intéressant le tergtaie qui revient, la encore, aux acteurs locaux.
Autrement dit, la responsabilisation de I'entrepmgeut aussi s’'affirmer « en marchant ».

2. RESTRUCTURATION, ANCRAGE TERRITORIAL ET REVITALI SATION: LES
CONDITIONS DE L'IMPLICATION DE L'ENTREPRISE

L’entreprise qui s’engage dans la négociation d’goavention de revitalisation est, par
définition, une entité — ou la filiale d’'une entité en restructuration. Le terme de
restructuration désigne une grande diversité dextsiins et d’opérations, parmi lesquelles le
désinvestissement, les fusions-acquisitions, leowngdizing », I'externalisation, les
délocalisations, la faillite, etc. Dés lors que nl'adéfinit une restructuration comme
«I'ensemble des transactions conduisant a vendrex @cquérir des actifs, a modifier la
structure du capital et a transformer I'organisationterne de la firme (Bowman, Singh,
1993), les licenciements économiques constitueprdéongemeneéventueld’'une opération
de restructuration. Ce critere est néanmoins dstedans le cas de I'obligation de
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revitalisation dont le fait générateur, on I'a difhnsiste en I'existence d'un licenciement
collectif dont 'ampleur affecte I'équilibre d’'unalssin d’emploi. Mais les différents types de
restructuration peuvent s’hybrider, ce qui peutigtes conséquences sur les choix opérés en
matiere de revitalisation.

Dans toutes les configurations, la restructurationduit I'entreprise a reconsidérer ses choix
d’allocation de ressources, voire de localisatiQu'elle quitte le territoire ou qu'elle y
maintienne une part de son activité, I'entrepriseend des ressources » au territoire,
ressources humaines vis-a-vis desquelles elle amietr d’abord, une obligation de
reclassement, ressources foncieres et biens med@esuellement, si elle se sépare d’'un site
et de ses équipements.

La fagon dont I'entreprise va s’acquitter de I'gialion de revitalisation qu’elle contracte vis-
a-vis du territoire n’est pas sans lien avec lesifsiqui ont conduit a la restructuration et les
modalités selon lesquelles I'entreprise la condQit'elle se traduise par une fermeture
complete d’'un site, par I'abandon d’'une partie deBvités au profit d’un recentrage sur
certains métiers, par le redimensionnement d'ua sitdu fait d’une réévaluation, par un
groupe, de la rentabilité de ses implantationsu—ermcore par la reconfiguration d'un réseau
de sous-traitance, la forme de la restructuratiangore pour partie les « dispositions » dans
lesquelles I'entreprise va s’engager dans la nétjoai de la convention de revitalisation.
Selon les cas, le lien au territoire differe. Lieptrise n’entretient pas les mémes attentes vis-
a-vis du territoire, selon qu’elle le quitte ou ¢gilé continue d’y investir. En particulier, les
attentes qu’elle sera susceptible de former enderdiaccés aux ressources du territoire —
acces a des matiéres premieres, a de la main-cégeaivlu foncier, a des prestataires de
service... — seront vraisemblablement différentessiiparmi les entreprises qui pergoivent
le dispositif comme une taxe voire une sanctiontroave fréequemment des filiales francaises
de groupes étrangers et des entreprises qui quigeterritoire. D’'autres entreprises, a
linverse, s’accordent sur la nécessité de regiea)is’impliquent dans la mise en ceuvre des
actions de revitalisation, ou font méme de cettegation une opportunité.

Le processus de revitalisation — depuis la phasenajusqu’a la mise en ceuvre des actions
au profit du territoire et des entreprises qui ytsonplantées — constitue donc un bon
révélateur du statut de la variable territorialengldes stratégies des entreprises, et de la
maniére dont celles-ci congoivent — ou non — liiétéd’étre davantage coproducteurs des
ressources territoriales plutdt que simples consatauans.

L’obligation de revitalisation intervient au momenéme ou se réévaluent et se recomposent,
d’'une part, une togique d’entreprise> qui conduit une entité économigue a concevoir un
nouvel «assemblage de ressourcesa la recherche d’une nouvelle performance,tcégoart
des «apports de localisation> a travers lesquels cette méme entité négocie; ks
différents acteurs du territoire, I'acceés aux resses locales dont elle a besoin et qu'elle
cherche & s'approprier C'est & la conjonction de ces deux problématiquese va se
construire l'intérét de I'entreprise a se saisirl’'dbligation de revitalisation, et a privilégier
tel ou tel type d’actions pour contribuer a revétat le territoire. La facon dont « logique
d’entreprise » et « rapports de localisation » amldinent, a I'occasion de chaque séquence
de « restructuration-revitalisation », peut alaedpire différents types de configurations.
Notre enquéte nous a permis de distinguer troiestygle configurations principales, dans
lesquelles restructuration, ancrage sur le teretet actions de revitalisation se nouent de
facon spécifique :

> Nous empruntons cette catégorisation aux travawgmbupe « Thomas » conduits au sein Commissariat
général du Plan en 2004-2005.
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- Une premiere configuration est centrée sur unel@nadtique de reprise de site, qui
constitue le coeur d’'un projet de revitalisationdeguel I'entreprise assujettie, bien
que quittant le territoire, mobilise ses compétsrindustrielles propres pour assurer
la réussite de la reprise.

- La seconde configuration hybride un travail suégeau productif de I'entreprise, ou
a son voisinage, et des « rapports de localisati@iativement pousseés.

- La derniére se caractérise par une problématiquetdigction massive d’effectifs
dans le cadre du reformatage d'un site, qui doniea B un processus de
revitalisation « responsable », mais marqué palagique « top-down ».

2.1 Mobiliser les compétences de [I'entreprises au bénéfice d'un projet de
revitalisation

Lorsque l'entreprise quitte le territoire et libéfensemble de ses ressources, elle peut
consacrer une partie ou I'essentiel de sa reati@dis a la recherche d’'un repreneur. Ce fut le
cas de deux des opérations analysées dans le dadfétude. Les deux établissements

concernés appartiennent a un grand groupe, eiraplantés de longue date sur un site qu’ils

quittent définitivement. En dépit de cette implaiota ancienne, les établissements n’avaient
pas développé de liens économiques particuliers Evassu d’entreprises locales. Dans les
deux cas, la recherche d'un repreneur est engagssd&e en amont de la signature de la
convention de revitalisation, qui vient donc accager financierement le projet de reprise.

Ce travail en amont s’est appuyé, dans chaquesaasin comitéad ho¢ mis en place par les
acteurs locaux pour examiner les projets de repisesite. Ce comité, qui siege donc
préalablement a la signature de la convention ditafisation, associe I'Etat, la Région, le
département, le maire de la commune, le PDG ouveprésentant de I'entreprise et, le cas
échéant, le cabinet qu’elle a mandaté pour la rebbed’'un repreneur. La stratégie adoptée
concernant le contenu des actions de revitalisatiomettre en place est rapidement établie,
d’'un commun accord : il s’agit de concentrer I'effeur la reprise du site. Dans 'un des cas,
la mobilisation de ce réseau d’acteurs a égalemenhis de diversifier les financements
disponibles : outre le montant associé a la comwerde revitalisation, un dossier d’aide
complémentaire a été monté en paralléle, avecriipation de I'Etat, du département et de
la Région. La particularité des projets de represe effet, et plus généralement du
« développement exogeéene », tient notamment a ce lepigproblématiques d’emploi se
conjuguent a des problématiques foncieres, maisi gue des financements multiples sont
nécessaires, la seule convention de revitalisatgosuffisant pas a financer I'implantation du
repreneur.

Le comitéad hocconstitué pour I'occasion peut également permetinepliquer I'entreprise
assujettie selon une modalité bien particulierendDain des deux cas étudiés, la contribution
de I'entreprise assujettie est particulierementiside : celle-ci mobilise sa compétence de
gualification et d’évaluation d’'un projet industriplus gu’elle ne procede d’ailleurs elle-
méme a la recherche d’un repreneur — un cabinehastlaté pour cela. L'Etat est également
tres mobilisé. L'entreprise et son cabinet procédemsi a 'examen des projets industriels
des candidats a la reprise, travaillent sur lesinlkegs plans, évaluent les partenariats
industriels contenus dans les projets. Un reprasenle I'Etat assiste a ces réunions, qui, une
fois le repreneur choisi, I'assistera, avec le mabidans le montage définitif de son business
plan et dans les rapports avec les banques etsétitionnels, pour faire aboutir le projet.
L'entreprise met donc a disposition sa compétence assembler des ressources », a
constituer un agencement productif, au bénéficéadmnstruction du projet de reprise. La
convention consigne en quelque sorte I'ensembleed&avail, et prévoit les modalités de
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soutien du repreneur. L'intervention de I'Etat aégalement joué un réle déterminant, du fait
en particulier de sa capacité a mettre en place ndéhodes et des procédures pour
accompagner la prise de décision.

Si I'entreprise n'a pas cherché dans ce cas arédiai contribution a la revitalisation du
territoire, elle a en revanche privilégié une catioa plus économique du territoire, en
s’intéressant tout particulierement @seauportant le projet économique de reprise du site.
Responsabilité territoriale et engagement au sodtien « redéploiement » du site sont ici, du
point de vue de I'entreprise, étroitement liés.i@edonné lieu & une modalité singuliére de
détermination du périmetre de la convention. Algug la définition d’'un espace continu est
la norme, le périmétre retenu épouse ici la « Isadbn » ou le territoire des projets financés
par la convention, en I'occurrence deux sites itrgkls : celui de I'entreprise assujettie, qui
deviendra celui du repreneur soutenu par la cormwenet celui, distant de 50 km, de
'entreprise locale qui constitue le principal gawdire du repreneur du site — et dont le
développement est également soutenu par la coomenfle «rapprochement », dans la
convention, de deux sites éloignés géographiqueniest pas anodin : I'établissement de ce
partenariat entre les deux industriels a en efést fortement contribué, du point de vue de
'ensemble des acteurs locaux et du représentafienleeprise, a crédibiliser ce projet de
reprise, emportant finalement la décision en saudavlLe périmétre de la convention et le
« territoire » de la reprise — ou du projet detadigation —, dans ce cas precis, ne font qu’un.

Cette modalité d’intervention de I'entreprise catent a mobiliser ses propres compétences
au bénéfice du projet de revitalisation, peut épalat étre le fruit d'une politique constante,
lorsqu’un groupe a choisi de se doter d’'une fili@edustrialisation. Mobilisée notamment
dans les cas de fermeture, celle-ci met générateamechargé de mission a disposition sur le
site. Celui-ci instruit 'ensemble des dossiersleales entreprises bénéficiaires (PME-PMI
créatrices d’emplois, créateurs et repreneurs @prises) dans l'acces aux ressources du
territoire, maille et « articule » les ressourcesies des acteurs privés et publics du territoire
au profit de chaque projet. Il est en ce sens terrirédiaire, un « intercesseur », qui aide les
chefs d’entreprises et les porteurs de projetsp@ree les ressources disponibles et a y
accéder. Il est un soutien direct dans I'établissgndes rapports de localisation par lesquels
chaque entreprise s’inscrit dans son territoirepmose avec un tissu politico-administratif qui
lui procure des ressources, mais lui assigne enretne responsabilité (Groupe Thomas,
2004 : 2) qui se traduit notamment par un engagembncréation d’emplois.

Dans ce type de cas, également rencontré dande’'éta compétence mobilisée n’est pas une
compétence industrielle mais de réindustrialisatiélbe n’est pas uniquemembnvoquée
pour la recherche d’'un repreneur, méme si cet tbgst également présent. Il y a dailleurs
a priori des enjeux de nature différente selon qu’il s’agidider a I'élaboration et
implantation d’'un « grand projet industriel », iqontient le plus souvent sa « traduction »
en terme de création d’emplois, ou de soutenir Ide petites — voire de toutes petites —
entreprises, auprés desquelles I'enjeu sera guesiisément, d’'assurer cette traduction en
emplois d’'un projet de développement. Ces enjeé@testent aux interventions des services
de I'Etat qui, dans tous les cas, peuvent s’agitiutres étroitement avec celle de I'entreprise
assujettie.

Au regard des différents cas que nous avons remnil apparait que cette modalité
d’intervention de I'entreprise qui consiste pouleeh activer ses propres compétences —
compétences industrielles ou de réindustrialisatippeut constituer un motif et un ressort
important dans son adhésion au programme de riegiiah, et dans sa propension a s’y
projeter. L’activation d’'une compétence interne lamtreprise pour qualifier, évaluer et
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accompagner un projet d’entreprise, que ce soiugarcomposante particuliere, ou sur cet
«art de la combinaison des ressource¢Crague, 2009 : 212) qu’est l'art de I'entrepris
(évaluer I'ensemble d'un projet de reprise par gdein constituait d’ailleurs une modalité
d’intervention caractéristique des premiers sesvidéndustrialisation des grands groupes.
Ces servicead hog initialement créés pour mieux gérer leurs propapports de localisation
et accompagner leurs restructurations, s’'étaiersiuisn développés dans des contextes
d’expansion, pour mettre en place des politiquesddeeloppement économique local
(Raveyre, 2005 : 335-338). Il s’agissait d’abordnmpas «’établir des échanges industriels
ou marchands [au plan local], mais de nouer desdiavec les acteurs locaux pour créer les
conditions favorables a la reconversion des satagtdes sites (Raveyre, 2009 : 93). Par la
suite, ces services ont visé la mise en place dadres d’intervention souples la
constitution de réseaux aptes &usciter des initiatives originales pour le dévg@ement
local » (Raveyre, 2009 : 93). Du point de vue des grsupette «dlémarche de constitution
de réseaux territoriaux avec les entreprises etdeteurs politico-institutionnels [... avait
pour] but d’améliorer I'ajustement du groupe a senvironnemend (Raveyre, 2009 : 87).
Ce ne sont donc pas des liens productifs de pro&iquii ont motivé ces initiatives et I'intérét
de ces grands groupes pour le territoire, ou dunspour I'«articulation entre le groupe et
son environnement (Raveyre, 2005 : 345 ; Raveyre, 2009 : 88).

Ceci témoigne d’un certain type de rapport auttard, qui se manifeste particulierement a
'occasion de la conclusion et de la mise en cediwae convention de revitalisation. La
mobilisation des compétences de l'entreprise omdoes dans le cadre d'un dispositif
territorialisé, dédié a un projet particulier eusanu par des procédures, qui mobilise par
ailleurs de nombreux acteurs locaux. L'intérét ¢jaetreprise manifeste ainsi pour le local
est avant tout lié a la situation de restructuratja’elle a a gérer et le continuum qu’est, pour
elle, la séquence restructuration-PSE-obligationredatalisation, en lien avec les acteurs
locaux. On pourrait dire que l'entreprise s'int&esd’abord ici a une certaine forme
d’ajustementa son environnemerw, fortiori lorsqu’elle s’est dotée d’'une activité propre de
réindustrialisation. Ce type de positionnementasigs d’un territoire d’'implantation faia
priori bon accueil a la dimension réparatrice de I'obiaggade revitalisation, tout comme
d’ailleurs aux dispositifsad hoc par lesquels elle s’exerce, qui associpanctuellement
I'entreprise et les acteurs locaux concernés, auton objectif commun. Mais si I'entreprise
accepte deéparer les dommages faits au territoire et, plus générald, des’ajustera son
environnement, le sort de l'une et de lautre samnifestement disjoints. Reste que
'entreprise ne se désintéresse pas du territ@tehonore, sans réelle difficulté, sa
« responsabilité » a son égard en matiére de liatian. La propension que manifestent
certaines grandes entreprises a mobiliser leurpr@ggocompétences, au bénéfice de la
revitalisation, semble alors constituer un motiportant de l'intérét qu’elles peuvent porter
au dispositif — et un levier possible pour lestgiasser.

2.2 Revitalisation et réagencement d’un réseau prod  uctif de proximité

Toute autre est la configuration dans laquelle tteprise assujettie entretient des liens
economiques forts avec des entreprises localesi qire des relations de partenariat avec
diverses institutions du territoire (université®lgpde compétitivité, etc.). A ces premiéres
caractéristiques peut s’ajouter un certain typeedtructuration se traduisant, outre par des
réductions d'effectifs, par un travail de reconfigion du réseau productif de I'entreprise.
Les liens peuvent étre alors particulierement &trentre la détermination des actions de
revitalisation et les objectifs de la restructwmati Les actions prévues au titre de la
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revitalisation s’inscrivent parfois méme dans leolpngement direct du plan de
restructuration.

C'est le cas de I'une des convention étudiées, aqyiar ailleurs pour caractéristique de
décliner, localement, une convention de revitalisasignée au plan national entre I'Etat et le
groupe en restructurati@inLa convention — nationale puis locale — fait sid & un plan de
restructuration établi & I'échelle européenne, cpicerne trois sites frangais d’'un grand
groupe industriel. Un plan de sauvegarde de I'emploit rapidement le projet de
restructuration. La restructuration vise notammeeméorganiser I'ensemble de la chaine de
sous—traitance, le groupe recentrant ses parténana les sous-traitants de rang 1. Il s’agit
simultanément d’'un plan stratégique d’accompagnérdem nouveau produit, nécessitant
des changements technologiques et I'apport de tleaveompétences. L'un des enjeux
d’emblée identifiés par le groupe sera de trousar,le territoire, des salariés bien formés
dans ces nouveaux métiers. Le plan de restructarast suivi de pres par les acteurs locaux,
venant du principal employeur d'une filiere essalldi pour I'ensemble de la région. Un
« plan régional d'évolution de I'emploi et des catences » de la sous-traitance dans la
filiere concernée est initié par la DRTEFP, qui mehieu a plusieurs études dont I'une est
réalisée par une équipe d’universitaires — cesielsrentretenant par ailleurs des liens avec le
groupe. Cette étude fait un ensemble de précooisafiorganisation de la chaine de sous-
traitancevia le regroupement d’entreprises, évaluation desueisg GPEC, etc.), dont la
plupart figure dans la convention de revitalisatgignée par I'entreprise et le préfet, au
niveau local.

L’inscription des conventions de revitalisationt{oaale puis locale) dans la ligne stratégique
du plan de restructuration est, dans ce cas, phetiement manifeste. Le projet de
revitalisation sert directement le « territoire @ Bentreprise, ou encorel& périmétre de
'entreprise étendue, comme le stipule le texte de la conventionamatie pour estimer le
nombre de créations d’emplois envisagées sur tes snpactés par la restructurafioha
convention de revitalisation accompagne ainsi tireent la fagcon dont I'entreprise réagence
et réassemble ses ressources, a I'échelle de idrsede son réseau productif incluant la
chaine des sous-traitants. Le « développement alepéatences sur les territoires » figure
également dans les objectifs de la convention nalig signée entre le groupe et I'Etat (cadre
général gqu’il s'agit ensuite d’ajuster aux besolosaux, exprimés au niveau des sites).
L’'accés aux ressources locales nécessaires auial@pltt du nouveau plan stratégique,
constitue en effet une source dincertitude forteurple groupe. La convention de
revitalisation se présente comme une occasion deilwoer, dans une certaine mesure, a la
constitution de ces ressources, ressources humamesirticulier, dont le groupe a besoin.
Les actions de revitalisation mises en ceuvre lovatd en témoignent : aide commerciale
aux entreprises de la filiere (en vue d'une diveaiion, ou d’'une meilleure capacité a
accéder aux marchés gagnés par les sous—traimesg 1) ; organisation d’un salon pour
soutenir l'attractivité des nouveaux métiers ddiliare ; financement de formations pour
aider a fixer certains métiers dans la région.

L’entreprise accepte par la méme d’entrer dans«dapports de localisation » plus soutenus
avec son territoire d’'implantation, compte tenu deEsssources auxquelles elle cherche a avoir

® Lorsque plusieurs sites sont touchés par un méarede restructuration, une convention nationalet e
effet étre négociée entre I'entreprise ou le groepkEtat. Cette convention nationale, qui défieis grandes
orientations du programme de revitalisation, esuée déclinée localement, dans chacun des badsimploi
affectés par des licenciements : elle donne alewsd la signature d’une convention de revitalisatiu format

« habituel » — c’est-a-dire signée entre le repridse: de I'entreprise et le préfet.

" Lévaluation du nombre de suppressions de posteger elle, inscrite dans les contours juridiques d
I'entreprise.
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acces. Elle le fait sur «interpellation » de IE& des acteurs locaux, dans le cadre la
négociation d'une convention de revitalisation dublige vis-a-vis de son territoire
d’'implantation. On retrouve ici la marque d'un aage territorial fort, comme processus
orienté vers la création de ressources spécifiqe@®sbinant I'intervention des acteurs du
territoire et de I'entreprise (Colletis et alii, 49 — entreprise que l'on peut par ailleurs
qualifier de « structurante » sur le territoirepguie tenu de I'étendue et la densité du réseau
économique de proximité qui lui est associé (Cigl|&009).

Le méme type de configuration opére dans un awse ou l'implication de I'entreprise
découle la encore « naturellement » de lintégraties actions de revitalisation dans un
continuum de réorientation stratégique. La coneentile revitalisation accompagne pour
partie, cette fois-ci, un processus d’externalisatiConfrontée a une baisse brutale de son
carnet de commandes en 2009 du fait d’'un contextewrentiel accru et de la crise, cette
entreprise, filiale d’'un groupe britannique, dgés une part de ses activités pour se réorienter
vers des secteurs de niche. La restructuratiorepgassla mise en place d’'un PSE sur I'un des
sites francais du groupe (145 suppressions d’es@ar les 480 emplois du site). Les
dirigeants du site, soucieux de sauvegarder etaleriser la compétence collective des
salariés (uniguement des ingénieurs et cadresisiskent de travailler en paralléle sur le PSE
et la revitalisation, en accord avec la préfectirkes élus locaux : &e poser la question de
la revitalisation aprés la destruction des emplais, n’est pas tres malin. On arréte une
activité, mais les compétences collectives doigaetvalorisées. La fenétre de temps est trés
courte pour la revitalisation, surtout quand vougea des compétences rares : beaucoup
n‘attendent pas la conclusion du PSE pour partir. V@us voulez sauvegarder une
compétence collective, il y urgence. On a beau@xdpla communication interne la—dessus,
essayé d’expliquer les choses aux partenaires srci@n a eu tres tét des discussions avec
la Préfecture et les élus ; tout le monde étaitcd@d : ce n’était pas nécessaire d’attendre
pour faire la revitalisation». La convention de revitalisation intégre done eeactions par
anticipation de soutien a la création d’entrepsisgisant notamment I'accompagnement de
projets d’essaimage portés par une partie du peetoBes actions témoignent de I'existence
de partenariats entre I'entreprise et des orgarssimeaux (centres de recherche, péle de
compétitivité), qui doivent, pour certains, acclieiine partie des salariés dont I'activité est
externalisée. Le deuxieme axe de la conventiors plassique, porte sur des actions de
soutien au développement et a limplantation demises de la filiere de la micro—
électronique.

Si la préoccupation « citoyenne » est bien préseats les motivations des responsables de
ce site (un établissement historique implanté deplus de 70 ans), I'essentiel réside bien
dans la maniére dont ils parviennent a démontréaungupartie au moins des actions de
revitalisation peut conforter la stratégie de Ifeptise : «'image locale c’est important mais
ca ne fait pas le business planll s’agit donc, pour les responsables du sigeré&lussir a
opérer la « traduction » d’'une obligation juridigele un intérét économique entendable par
les dirigeants du groupe A<la base, il y a des compétences issues de ljggee Si on les
externalise tout en les gardant sous la main, ae& forme de variabilisation des codts. Ca,
au niveau du groupe, on l'entemd L'intervention des acteurs locaux aura permis de
renforcer I'idée d’'une nécessaire responsabilisatie I'entreprise vis-a-vis du territoire,
auprés des dirigeants du groupe. Comme dans lpréaédent, la nécessité pour I'entreprise
de favoriser le maintien des ressources dont ebesmin localement, combinée a celle de
réagencer son réseau productif en externalisanpariale son activité, orientent d’emblée le
processus de revitalisation. Celui-ci est par ailefortement lieé au PSE, puisque la
convention contribue, en pratique, a créer les itimmd économiques du reclassement.
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Les rapports entretenus avec le local sont plusegeiti que dans la premiére configuration.
lls combinent une problématique d’acces aux resgsupcales — et de leur « maintien » —, et
une logique de reconfiguration du réseau prodimtél de I'entreprise.

Notons que ceci peut également se produire lordeangreprise entretient des liens plus
« fonctionnels » avec son territoire d’implantatiosans se désintéresser cependant des
externalités positives qu'il peut lui procurer.é€epeut ainsi, dans le cadre de son programme
de revitalisation, soutenir un projet structuraattdrritoire, par exemple le développement
d’'une plate forme logistique, qui constitue pougntreprise une « externalité positive »
directe, voire un partenaire commercial. Dans g @acis auquel il est fait référence ici,
l'intervention des acteurs locaux aura toutefoié é@éterminante pour « connecter » la
convention de revitalisation a un projet « struatiwrs> du territoire. L’entreprise a, sur cette
base, conduit une « gestion active » de sa resatsdn en soutenant au plan financier et
technique le projet du territoire. Ce cas illusttenc a nouveau, quoique de facon plus
indirecte, la maniere dont un projet de revital@atpeut se déployer sur le réseau de
« I'entreprise étendue » et contribuer a en reefoec trame.

2.3 Projection au plan local d’une réduction massiv e d’effectifs

Dans d’autres cas enfin, 'opération de restrutiomase traduit par une réduction massive
d’effectifs, traduction directe d’'un redimensionr@rdu site impulsé par le groupe. Deux
des cas que nous avons étudiés entrent dans opfigucation.

L'un des sites (P), appartenant & un grand grongestriel francais, est positionné sur un
segment de marché qui fut 'un des premiers tougasla crise de 2008-2009. Il est en
premiére ligne dans la recomposition industriellegagée par le groupe, visant un
« reformatage » de ses sites au plan mondial. tengecas (T) n’est pas sans lien, puisqu’il
s’agit de I'un des sites d’'un groupe égalementda#s) et fournisseur privilégié du précédent.
Face aux prévisions de décroissance structurelmdenarché, ce groupe procede également
a des réductions d’effectifs sur 'ensemble des#tes. Les deux sites (P et T) ne sont pas sur
le méme bassin demploi ni dans le méme départemgobique peu éloignés
géographiquement (une cinquantaine de km). Les dwokessus de revitalisation sont
totalement disjoints, gérés dans chacun des ca&lelle du groupe. Enfin, dans les deux
cas, la restructuration a l'origine de la revitafien n’est pas un évenement isolé ; elle fait
suite a un ou plusieurs plans de restructuratisocassifs, cléturés depuis peu. Dans I'un des
cas, une nouvelle restructuration est en outreed’@t déja programmée a plus ou moins
bréve échéance. Chaque processus de revitaligatma donc place ici dans un continuum,
ou s’enchainent plans de restructuration, « prigject par le groupe de réductions d’effectifs
sur les sites impactés par la restructuration,ndi&fn au niveau national des grandes
orientations du programme de revitalisation, déitian enfin de ce programme dans le cadre
d’une revitalisation locale sur les bassins d’emaftectés.

Dans ces processus assez «compacts », le liennqus avons pu observer entre
restructuration et revitalisation n’est pas homagedes processus livrent par ailleurs des
indices, moins disparates quant a eux, sur la fagon les groupes congoivent leur rapport
avec le local.

Dans le cas du groupe donneur dordre (P), I'é&ablnent entretient donc des liens
commerciaux forts avec au moins une autre enteeffis implantée dans la région. Mais en
dépit de ce réseau de (relative) proximité, le ll@mble principalement constituer un
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« point » dans le maillage que représente I'ensendiels implantations du groupe. Ni le
groupe ni I'établissement ne formule d’attentescsppies vis-a-vis du local et de ses
ressources. Le local est associé a une connofatitdt administrative, tres éloignée des
problématiques industrielles, et il n’en acquieais préritablement d’autre a I'occasion du
processus de revitalisation. D’ou, également, @Extde négocier une convention nationale :
« L’avantage de la convention-cadre, c’est qu'ellende un cadre national qui va au-dela
d’'un découpage territorial qui n’a pas nécessairaemen sens trés fort au niveau local. On
est une entreprise nationale, jespere méme au-deli@présentant du Groupe). Le groupe
appréhendera le local comme un point d'imputaties sommes et des actions auxquelles il
est tenu au titre de l'obligation de revitalisatisans établir de lien avec ses propres
fonctionnements et ses propres besoins. Mais alesgti la manifestation d’'un comportement
responsable, que I'entreprise revendique fortemetitlotre recomposition industrielle a
nécessairement eu un impact sur la région. Le dider a développer des activités
industrielles, de faciliter certaines opportunitéiit partie de notre politique d’acteur
responsable de la région (représentant du site). Du point de vue d'urrésgntant du
groupe, cette « attention désintéressée » powc#d, [« a distance » de I'entreprise, constitue
I'un des reproches adressés au dispositif parel@gsentants syndicaux : Mos partenaires
sociaux ont du mal a comprendre qu’on ne fassedgaka revitalisation pour nous-mémes.
C’est un probléeme de compréhension entre I'entssprises salariés et I'extérieur. On
travaille pour le territoire, la nation, pas poue lgroupe en I'occurrence. On fait aussi un peu
de communication avec I'Etat, en présence des paites sociaux. On échange, c’est tres
important. Mais il est évident que sur chaque site’y a pas eu d’échange point par paimnt

Le peu d’échange au niveau local n'a d’ailleurs p&stres bien accueilli par les acteurs
locaux : la détermination du montant disponiblerpleuterritoire, négociée dans le cadre de
'enveloppe global (nationale), leur est restéaltahent opaque.

La suite fut moins difficile : le département si@taloté d’'un dispositif de mutualisation des
fonds versés par les entreprises assujetties pgoancer le développement des petites
entreprises et entrepreneurs locaux, le groupecepse de s’y inscrire. Ici comme dans la
premiére configuration, I'entreprise s’engage gddiffgculté, s'il le faut, dans des partenariats
ponctuels avec les acteurs locaux. Il est égalesmntieux que sa démarche, au plan local,
soit «en cohérence avec les projets de développementdos que les politiques publiques
en faveur de I'emploi dans les territoires concernéll faut toutefois que les procédures
associées a ces partenariats lui conviennent 'espeke, le groupe a accepté d’abonder le
dispositif mutualisé parce qu’il gardait la mairr &1 processus d’attribution des fonds (droit
de veto). Les modalités d’instruction des doss¢ide prise de décision, ménageant une place
au représentant de I'entreprise, furent donc détemmtes dans ce choix.

Le second cas n’est pas tres éloigné : la volootgrupe d’afficher un comportement
responsable vis-a-vis du territoire est forte, ttization des séquences « restructuration-
revitalisation-restructuration... » plus marquée eecde lien au territoire aparemment
découplé des problématiques propres de I'entreprigeune réserve pres. La revitalisation a
donné lieu, dans ce cas, a une opération un péicyigre de GPEC territoriale : concue au
niveau du groupe avec un cabinet qui en sera deepiélle est mise en ceuvre en partenariat
avec les acteurs locaux (MDE, etc.). Le bénéfitendu par I'entreprise est explicite : doter
le bassin d’emploi d’éléments de diagnostic et sgective (besoins de main d’ceuvre, etc.),
pour faciliter les opérations de reclassement dr\aun fait d’'une nouvelle restructuration
d’'ores et déja programmée. Ici, comme précédemneeidgique des redimensionnements —
successifs — du site est surdéterminante. Cegigue de projection depuis le groupe de
réductions massives d'effectifs sur les différesites, marque le rapport que le groupe et ses
établissement entretiennent avec le local, et tepau’ils donnent a la revitalisation.
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CONCLUSION

L’entreprise envisage la revitalisation a I'image ld facon dont elle gére ses relations au
territoire ; elle concoit également chaque proceskurevitalisation en fonction des objectifs
de la restructuration dont la convention n'esfine que le dernier maillon. La situation de
restructuration est déterminante au moment de d¢@aigdtion avec I'Etat du montant de la
contribution dédiée a la revitalisation. Elle I'é&galement dans la détermination des actions
de revitalisation et des modalités de leur miseeewvre. Les conditions dans et par lesquelles
la revitalisation peut contribuer au développemamtl’activité économique et de I'emploi
sont donc inévitablement marquées par la facon éshtgérée «I'événement » qu'est la
restructuration et ses effets, par I'entreprisgpemiére instance, par les acteurs locaux des
lors qu’ils sont en mesure d’intervenir — c’estieedorsqu’ils en sont informés. Le dispositif
misant sur la responsabilité de I'entreprise, @sw@s locaux qui en ont la charge privilégient,
dans la mesure du possible, des projets et moslgfi®cedures, etc.) faisant une place a
I'entreprise contributrice, dés lors que celle-cirguve également intérét. Les différentes
configurations que nous avons mises en eévidencdenéncompte de la fagcon dont se
manifestent, au moment de la revitalisation, |ééréts respectifs de I'entreprise assujettie et
du territoire affecté. Elles témoignent égalemesd chodalités selon lesquelles I'entreprise
peut contribuer au processus de revitalisation. sMaious I'avons également signalé,
I'entreprise en délegue parfois presqu’entiererfentise en ceuvre.

L’intérét de I'entreprise pour le développement’detivité et de I'emploi local est immeédiat
lorsqu’il s’agit d’intervenir au bénéfice direct den propre réseau productif — ou a proximité.
L’entreprise « revitalise son réseau » ou son ridee », en lien avec différents types
d’acteurs locaux — institutionnels, organismes etgherche et université, etc. Dans d’autres
cas, les médiations nécessaires au développemsnadtigités et a la création d’emplois
doivent étre instaurées, équipées. Des disposgtifgorialisésad ho¢ ou plus durables, sont
mis en place, qui favorisent la responsabilisaten’entreprise vis-a-vis du territoire. Dans
certains cas, I'entreprise, dotée d'une filialendgistrialisation, « outille » directement le
territoire, au bénéfice de l'opération de restrration/revitalisation dans son ensemble. A
I'exception de ce cas particulier, c’est plutét acteurs locaux de concevoir les équipements
nécessaires, les agencements et procédures shkxsepdie créer de l'activité tout en
favorisant I'implication de I'entreprise. lls diffént alors selon qu’il s’agit d’accueillir un
« gros employeur » (un repreneur) dont la venudraduira d’emblée par des créations
d’emploi importantes, ou de faire du « développeanmegriogéne » en travaillant sur le tissu
economique local.

L’acumulation progressive d’opérations de revitisn a conduit un certain nombre
d’acteurs locaux a renouveler leur point de vuelsulispositif et ses priorités. L'enquéte
indique qu’'une comprehension du dispositif de {atatisation tend aujourd’hui a s’imposer,
qui se rapproche de la conception des acteurskiaiement économique. La logique de «
compensation » qui a pu, a l'origine, apparaitépminante dans la maniere dont les acteurs
se sont emparés du dispositif de revitalisatiore@ilgé, du fait sans doute d’'une prise de
conscience des limites de I'action publique. Longis dominante, la vision des directions du
travail évolue et se rapproche de la dimension ldgpement économique, en méme temps
gue cette culture du développement économiquermtdgs dimensions (les restructurations,
la responsabilité sociale et territoriale de I'eptise) qui lui étaient moins familieres. De ce
point de vue, la pratique des conventions de rgsatiton nourrit une approche plus
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globalisante de l'obligation de reclassement etl'deligation de I'entreprise a soutenir
I'activité sur le territoire. Elle élargit le reghisur la restructuration et implique une vision
plus large du dynamisme territorial A¥ant, on avait un regard complétemésttalisé sur le
salarié qui était en perte d’emploi, et on devaitd en sorte que I'entreprise loetrouve du
travail. La, on a un regard, qui est beaucoup plusvert sur la place et le poids de
'entreprise dans son territoire, 'impact des supgsions d’emplois.». Pour le résumer «
onest passé d'une logiqgue comptable a une logigudydamique des territoires.

Dans un certain nombre de départements, les aaeuesrevitalisation, sous I'impulsion de
I'Etat, s’efforcent aujourd’hui de dépasser le eaéttabli pour que le dispositif réponde mieux
a ses finalités. Dans une note interne présentamolvelle stratégie départementale, un
représentant d'une DIRECCTE estime ainsi que ldssadirectes aux entreprises par des
subventions ou des préts consentize«sont pas suffisantes pdaire naitre un projet mais
seulement pour sa réussite, au mieux, lorsqu’'s’agit pas d’'unsimple effet d’aubaine Au
regard de ce constat, le directeur—adjoint de Iflydconise «l’accepter de faire un détour
en« s’éloignant de I'obsession de la création d’enmgpbp courtterme pour arriver réellement

a atteindre I'objectif économique de revitalisationpar exemple enrettant le paquet sur
I'appui a la stratégie de I'entreprise, en cibldes PME et TPE a fort potentiel.
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