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Résumé :

Participant des dynamiques de concentration despeiges sociales, les pbles territoriaux de
coopération économique (PTCE) représentent I'usedeéex figures émergentes des systemes
de coopération stratégique. Nous proposons une rdémale catégorisation qui consiste a
opérer par comparaison avec les formes historidagsolarisation territoriale, puis a préciser
des criteres de caractérisation de leur modeleactsimue et de leur mode de gouvernance.
Cette grille d’analyse permet ainsi d’étudier deas de PTCE situés en région Lorraine. Le
premier est porté par une entreprise d’insertiomsdan espace urbain homogene et
correspond a une forme structurelle de type momdrigeie vouée a un futur élargissement.
Le second est dédié a I'eco-rénovation dans uncespalominante rurale. Transfrontalier, il
se référe a une forme multipolaire.
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Introduction

Promu par le Labo de 'ESS notamment, le Pdle fterai de Coopération Economique
(PTCE) se définit « comme un groupement d’acteursin territoire — initiatives, entreprises
et réseaux de I'économie sociale et solidaire tggetett moyennes entreprises, collectivités
locales, centres de recherche et organismes detionrm— qui met en ceuvre une stratégie
commune et continue de coopération et de mutualisaiu service de projets économiques
innovants de développement local duraBlele Labo de I'ESS a animé une démarche inter-
réseaux de I'ESSpour expérimenter la mise en ceuvre de PTCE avegremier appel a
expérimentation en 2011. Le repérage d’'une vingtdim « pbles témoins » et la constitution
d’'un référentiel d’action ont débouché sur un glattion national permettant de structurer la
démarche. Ainsi, en 2013, les deux ministéeresétglité des territoires et du logement, d’'une
part, et de I'économie sociale et solidaire et @econsommation de l'autre ont lancé un
second appel a projets pour soutenir des pélesaatsset promouvoir des pbles émergents ;
par ailleurs, la loi pour le développement de Iidmmie sociale et solidaire définit les PTCE
et un fournit cadre politique permettant de lesteson Il y est indigué notamment que les
PTCE sont des moteurs de la redynamisation degotexs. Plus transversalement, le
ministére de la Ville marque son intérét pour ceSjapparente a de I'innovation sociale et
organisationnelle, et le ministere du redressenmentluctif y voit un nouveau vecteur
d’investissement industriel a travers des coopamatoriginales dans des secteurs en devenir.

Les PTCE existants ou émergents visent une pl@ralipbjectifs: une implantation
territoriale suivant une logique sectorielle oufiliere ; une présence significative d’acteurs
privés de 'ESS et d’acteurs publics locaux ; umbigion affirmée de création-relocalisation
d’activités et de reprises d’entreprises ; une miigation des ressources et des colts ; la
recherche d'une taille critique. Les PTCE ne ddivpas représenter dans l'esprit des
concepteurs une réponse a des contraintes prédégistde gestion mais offrir une voie
possible de potentialisation des opportunités érimaees, cognitives, sociales et culturelles
rattachées a un territoire. En outre, ces nouvebesigurations partenariales incorporent une
dimension politique tout autant par l'implicatioresd acteurs publics qu’en raison d'une
dynamique alternative de développement local.

Dans ce contexte institutionnel, il nous a semlagipent d’aborder les PTCE en centrant

I'objet sur les logiques qui prévalent quant a dmstitution de réseaux institutionnels, les

processus de territorialisation et de polarisatiargonstruction de rapports de partenariat. A
cette fin, deux corps d’analyse ont été mobilisesivant une premiére voie, les aspects
géneériques ou spécifiques de la structuration eBEP$ont percus au regard des systemes
localisés de production et d’'innovation (SLPI), siolérés comme les formes historique de
polarisation territoriale. Sous un autre angle} sprestionnés le modele de gouvernance et le
modeéle économique des PTCE permettant de préaisegrntain nombre de traits communs et

de souligner des différences significatives.

Notre posture méthodologique s’est fondée, danspremier temps, sur une analyse
transversale des PTCE a travers l'accés a des dmtanrapports, articles, cette démarche
ayant permis d'établir une diversité de formes dcitnelles d’organisation et de cibler
quelques critéres d’identification. Parallélementy cadrage théorique sur les modéles
economiques et les modes de gouvernance en écosogiae et solidaire a donné lieu a
deux grilles de lecture pertinentes pour traites 8 CE. Puis nous avons procédé a une

1 Définition proposée sur le site internet du Laled’ESS : lelabo-ess.org.
2 En particulier le Conseil national des chambregoréales de 'ESS (CNCRESS), le COORACE et le nésea
des collectivités territoriales pour une éconoroiisire (RTES).
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démarche comparative de PTCE sur la base de dadgsttle cas. Nous avons été amené a
nous interroger sur la dynamique de constitutiotestobjectifs des PTCE, leur mode de
gouvernance multi parties prenantes et leurs forooepératives et de mutualisation, leur
mode de financement, la diversité des ressourcegsmén ceuvre et les effets socio-
economiques repéres.

1. Les dynamiques de concentration et les formes delpdsation territoriale
1.1.Les dynamiques de concentration des entreprises sales

Ces dix dernieres anneées, I'évolution du contemstitutionnel favorise les dynamiques de
concentration dans le champ de PESS, annongant mesations organisationnelles
d’envergure (RRHEZ-BATTESTI, MALO, 2012) et pouvant méme laisser présager 'émeegenc
d'un nouveau paradigme d’organisation économiquimsiA dans le double objectif de
rationaliser des budgets publics et d’améliorenificativement la performance technico-
économique des entreprises sociales, les pouvaiiicp tendent a instaurer des rapports
guasi-hiérarchiques et quasi-marchands avec conorwlaire I'apparition de formes de
contractualisation incitative.

Contrairement a la ligne de démarcation tracéel'patuel projet de loi ESS entre les
entreprises statutaires de I'ESS (coopératives,ueties, associations, fondations) et les
entreprises sociales assimilées a des sociétés emmias respectant les buts, critéres et
principes de I'ESS, nous considérons qu’une engemociale ne se définit pas par son statut
Iégal mais sur la base de sa mission, de ses fatmpsopriété et de gouvernance et a travers
l'usage des profits générésafgs et al, 2001, p.1). Ce sont des « organisations portaes p
une mission sociale, des buts sociaux, ayant adopt@odele économique en conséquence »
(CrossANet al, 2004, p.7), « la finalité n’étant pas de maximiseprofit mais d’accomplir
des objectifs économiques tout en apportant destigos innovantes aux problemes
d’exclusion et de chémage » (OCDE, 1999, p.10).4.seslutions a des problemes sociaux ...
bénéficient a des communautés ou des groupes wetic» (THOMPSON DOHERTY, 2006,
p.362), « la raison d’étre (entreprises socialesyéside pas dans la maximisation du retour
sur investissement en faveur des actionnaires demis la production d’'un impact social
positif » (COCHRAN, 2007, p.451).

Dans la situation francaise, les entreprises ssgsbus statut associatif dépendent de I'action
publigue (cadre réglementaire, financements, olfgedglégués), les subventions publiques
aux entreprises (d’exploitation et d’investissemattles revenus de transfert public versés
aux usagers-clients s’avérant respectivement utiesoia 'offre et la demande sociale.
Toutefois, touchées tout particulierement par l&fection des subventions, elles sont dans
I'obligation d’avoir de plus en plus recours auxrofeés (publics et privés) pour maintenir
leur viabilité et, par voie de conséquence, deseirconfronter a une compétition dans des
arénes concurrentielles. IGFALDONI, 2013, p.37-38). Aussi, dans la période actuddle,
stratégie des entreprises sociales sous statutiaskest-elle largement influencée par un
mode hybride de régulation publique : une logiquilaire correspondant a des rapports
guasi-hiérarchiques ou quasi-administratifs, aersvesquels les acteurs publics tendent a
assujettir les conventionnements et les subventig¢imansactions non marchandes
administrées) a la qualité de prestations a vacasociale gutcomé; une logique
concurrentielle se matérialisant par des rappottasigmarchands, a travers lesquels la
commande publique est soumise a des appels d{pffresactions marchandes administrées)
instituant par la méme des mécanismes compétitifee eorestataires de nature différente
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(public, privé non lucratif et lucratif) et valoast I'efficience technique des biens et services
produits (GANFALDONI, MORAND, 2013).

Les diminutions sensibles de subventions publigid®xistence de codts d’organisation et
de transaction, relatifs aux ressources humainaieater aux taches d’administration des
dossiers et de commercialisation des produits-sesyiconstituent des entraves la pérennité
des entreprises sociales. Ces changements notdélaggulation publique altérent plus
particulierement le devenir des entreprises saxiale petites tailles, connaissant des
difficultés économiques structurelles liees a deficids budgétaires récurrents, une faiblesse
chronigue ou des pertes significatives de partmaehé et donc un manque ou une baisse de
recettes. C’est pourquoi la préférence publiquer pls produits-services intégrés ainsi que
les avantages économiques octroyés par les etidilld et de diversification conduisent les
entreprises sociales a se regrouper, a opérer rdessgus d’intégration, a construire des
réponses groupées a des marchés publics, ou enoorger des partenariats sur des domaines
particuliers. Il s’agit de dynamiques de concerdrasectorielle ou intersectorielle qui suivent
deux trajectoires d’organisation institutionnelle.

D’une part, les alliances coopératives sont comgmsie I'ensemble des accords formalisés
de co-traitance, de sous-traitance, de partenatiatgestissement et de gestion d’exploitation

entre entreprises socialesiA&FALDONI, LEROUVILLOIS, 2013). Permettant de ne mobiliser

gu'une partie des actifs de chaque entreprise,relesions de coopération contractualisée
reposent cependant sur des interdépendances fomellies et générent des interactions
opérationnelles établissant au fil du temps deotdiance mutuelle entre parties prenantes et
favorisant des échanges d’informations, de saveirsde connaissances. Les alliances
interentreprises peuvent aussi concerner des eisgsppurement marchandes et méme
impliquer des filiales de groupes capitalistesériessés par des complémentarités de
ressources ou de compeétences.

D’autre part, les systemes de coopération stratégpjennent la forme de groupes intégrés,
par croissance interne et externe, ou de pélerdgnses sociales regroupées sur un territoire.
Les groupes correspondent a un mode de développentemtralisé » @&HE, CHALENCON,
2007, p. 40-41), dans lequel une structure cenf@dsociation mére ou société holding)
supervise des associations filles et/ou des sacidigles, maitrise les leviers financiers et
toute initiative stratégique. Ont été ainsi idaasifdes groupes associatifs spécialisés, intégrés
ou mixtes (imbrications d’'associations et de seésiétcommerciales controlées par une
association-mere), parallelement a des groupeslauetéte une société-mere contrélant des
associations et des sociétés commercialesNEGLDONI, LEROUVILLOIS, 2013). Le Padle
territorial de coopération économique (PTCE) espa&sse de s’affirmer comme l'autre figure
institutionnelle dans une perspective territoridileésulte a la fois de politiques axées sur le
développement local et de volontés stratégiquestalias publics et privés, et prioritairement
d’entreprises sociales, de collaborer étroitementus territoire déterminé « pour exploiter
conjointement des actifs complémentaires danstieduéaliser un objectif commun. »

Cerner les PTCE nécessite de repérer les facteussrilitudes et de différenciation avec les
formes historiques de polarisation territoriale® gont lesclusters les districts industriels,
les pbles de compétitivité et les systemes de ptamulocaux. Ces quatre formes sont a
considérer comme des systemes localisés de produwettd’innovation (SLPI) pour reprendre
I'expression générique proposée paxddarRDet TORRE (2004).

3 A.-C. Pignal, Responsable Recherche et Innovadiociale — COORACE, journée régionale PTCE Provence
Alpes Céte d’Azur, 6 novembre 2013.
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1.2.Une démarche de catégorisation des PTCE

Suivant en cela la démarche proposée parRuy et PoisAT (2013), quatre domaines de
comparaison ont été retenus pour caractériserrfaefd®TCE a la lumiere des SLPI: d'un
cOté, les finalités-objectifs et la démarche styigjiée-productive ; de l'autre, les contenus de
'innovation et I'inscription des acteurs et adi®&g dans un territoire.

Au regard des finalités-objectifs, la forme PTCHI&ssocie nettement dekisterset pbles de
compétitivité (PdC). Ces derniers fondent leur $3ance économique sur des connaissances
scientifiques, des technologies de pointe, desrépem technicité et ingénierie. Les PTCE
partagent au contraire avec les districts induste¢ les systemes productifs locaux (SPL)
I'ambition d’'un développement endogéne localiséception échafaudée sur des projets de
(re)vitalisation d’espaces économiques s’accompagia dispositifs d’insertion en vue de la
création d’emplois de tous niveaux. La démarclegégique et productive met en exergue des
logiquesbottom uptout autant dans I'élaboration et le pilotagetstymue des projets que
dans la révélation-valorisation de ressources,npieltes et diversifiées, dans des réseaux tres
largement composés d’unités de petite et moyenitle. th'action publique est bien plus
présente et centrale dans le cadre clasterset PdC, sous les différents aspects de la
recherche, du financement et de la commande puhliggeme si les appels a projet
ministériel et lintervention des Collectivités kles font office d’effets de levier et de
consolidation pour les PTCE émergents. Tout comares des districts/SPL, I'organisation
productive des PTCE peut se rapporter a un sesp&aifié ou étre structurée en filiere ; mais
a la différence deslusterdPdC spécialisés sur des secteurs et filieres indiss a forte
valeur ajoutée, elle recouvre une large palettepmeluits, de la production de biens et
services traditionnels a de nouvelles branchedidigc

De maniére générale, par comparaison avec les $$processus d’'innovation ne sont pas
centrés dans les PTCE sur des objets ou champsotegiques déterminés et ne nécessitent
pas d’investissements particuliers et considéeraieR&D. Ils sont beaucoup plus marqués
par des contenus a caractere social et organisatioRouvant étre qualifiées dans ce sens
d’'innovations sociales et/ou organisationnelles, pecessus trouvent leur source dans les
capacités relationnelles des acteurs d'un PTCEpartay des réponses renouvelées a la fois a
des problémes, des aspirations ou des besoinsugdd@mand pullen externe) et a inventer
et incorporer de nouvelles normes — principes,dstats, régles, conventions — d’organisation
(organization pusten interne).

S’agissant des rapports au territoire, certains PTé€posent a tel point sur des spécificités
territoriales géographiques qu’ils sont imprégn&s gropriétés socioculturelles de leur

communauté locale d’origine. Les liens forts noaéfe acteurs locaux, parmi lesquels on
retrouve frequemment des organisations instituéed'ESS, les rapprochent des districts

industriels et des SPL. Dans les PTCE ou l'iderditéepreneuriale est dominante, avec une
grande entreprise comme pivot de I'organisatiordpetive, lescluster¢PdC s’avéerent alors

le cadre de référence. C’est aussi le cas polRTEE érigés sur plusieurs centres de décision
et de production, distants les uns des autres artiilés par des formes de coordination

relevant de la proximité organisée.

Quelqgue soit leur profil, 'ensemble des PTCE wispendant au développement économique
(reprise d’entreprises, relocalisation-créatioragaage d’activités) de territoires en friche, en
reconversion ou en sommeil. Par opposition awqglees de captation de marchés et de saisie
d’opportunités commerciales, la production d’'unieeo§lobale de biens et services adaptée a
des besoins non couverts (existants ou potentigig)ligue des complémentarités
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fonctionnelles parallelement a des mutualisatidrcombinaisons de ressources entre acteurs,
conduisant a la structuration de filieres ou deeaég d’activités pourvoyeurs d’emplois.
Dépassant de simples logiques de réaction ponetaalld’imitation, I'offre globale de biens

et services territorialisée permet aux acteurs @weficier d’'une rente « organisationnelle »,
qui découle de leur appartenance a une filiere oo eéseau. L'ancrage territorial des PTCE
peut méme déboucher sur une «rente de qualitéoterde », qui « reflete la capacité des
acteurs a créer des processus institutionnels [gilsies de capter le consentement a payer
des consommateurs associés a l'environnement duipr « Le panier de biens et services
territorialisés » se renforcant sur les marchéaumoet concourant « a élaborer I'image et la
réputation de qualité du territoire »HEQUEUR 2001, p.38 et 45).

On peut considérer les PTCE comme des entités exeplnon encore stabilisées mais qui
construisent, en dehors de toute parenté aveclle§ ®ur propre dessein et possedent une
architecture institutionnelle et une morphologigamisationnelle originales. Une démarche
possible de catégorisation des PTCE consiste alamerner différentes formes structurelles
d’organisation en fonction de leur polarité et pérer cing critéres d’identification : le mode
de régulation publique ; le processus d’émergericée @ortage des acteurs privés ; les
marqueurs territoriaux ; le découpage productfdynamique de développement économique
et social. Dans une seconde étape, il convient atacteriser les contours du modele
économique et du mode de gouvernance correspoaddrscune des formes.

Un modeéle économique établit « les principes stdequels une organisation crée, délivre et
capture de la valeur » et se compose de neufs btmse (OTERWALDER PIGNEUR, 2011,
p.14-17) : les segments de clientele ; les forngegadbrisation, les canaux de communication
et de distribution ; les relations-clients ; lesxflde revenus, les ressources clés ; les activités
clés ; les partenaires clés ; la structure de cB@gIL et LECOCQ(2008, p.115) précisent que

le modéle économique repose avant tout sur lexange font les structures « pour générer
des revenus, ..., choix qui portent a la fois sarressources et les compétences a valoriser
ou a développer, sur I'offre ou sur les offres étéles a partir de la valorisation de ces
ressources et compétences, et enfin, sur l'orgémisemise en ceuvre ». En nous appuyant sur
les traits distinctifs des modéles économiquesedé®prises sociales (MLER, 2012, p.114-
119) ou sur la conception d’'un social business mpde essence hybride gassL, 2012),

cing caracteres méritent d’étre spécifies dansdassde PTCE : les sources et les usages des
revenus généreés ; les attributs de I'offre (stmectle codts, ressources engagées, qualification
des biens et services) et de la demande (usadjerdschbesoins) ; les chaines et les réseaux
de valeur ; les outils de management et d'évalngtiles effets économiques et sociaux
engendrés (impacts et externalités).

Généralement constitués en association, les PTCifeeent a un mode de gouvernance
multi parties prenantes, les partenaires ayant tatutsassociatif, public ou de société
(coopérative, SA, SARL, SAS,...). Ce mode de gouvecaase distingue a la fois de la
« corporate governance » et de la « gouvernancerdfgise » par sa dimension partenariale
et territoriale. Ainsi, contrairement a I'optimigat de la valeur actionnariale, I'architecture
institutionnelle d’'un PTCE vise I'optimisation de Valeur partenariale entre parties prenantes
hétérogénes en capacité de coopérer et de coasuirespace commun d’interaction
(CHARREAUX, DESBRIERE, 1998 ; @BY, IRIGOYEN, 2005). Limbrication d’'une multiplicité
d’acteurs et de difféerents niveaux territoriaux @®rdination et de décision confére aux
PTCE le qualificatif de gouvernance mixte terrigdei (LELOUR, MOYART, PECQUEUR 2005).

Il s’agit de préciser pour autant les caracterexelenode de gouvernance partenarial et
territorial en rendant compte a la fois :

- de ladministration des droits de propriété et deplise de décision (Bis, 2010) :
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logiques d’allocation et de contrdle des droitsmd@nce des acteurs publics et privés
dans I'élaboration et la mise en ceuvre des dédsientremélement des niveaux de
décision, organes et instances formelles, fonctigusées ;

- de la confrontation et de la conciliation des i@t&r motifs et stratégies des acteurs en
présence dans un cadre démocratique ou technaratiq

- de la performance organisationnelle (colts d’ogmtion et de structure), la performance
economique \ertical accountabilitydes dirigeants jugés sur leurs résultats écona@sjqu
et la performance socialddrizontal accountabilitydes différents partenaires associés
jugés sur des résultats sociaux pris au sens |EDyEOMENICO, TRACEY, HAUGH, 2009) ;

- Des formes de légitimité sociopolitique, économjgquegmatique ou morale-axiologique
(SucHMAN, 1995).

2. Les enseignements d’une étude comparative
2.1. Deux configurations de PTCE

Par analogie avec la littérature sur les formesinds (MGNOT, 1999), la forme structurelle
d’organisation d’un PTCE renvoie a trois polarigfsvisageables (mono-centrique, mono-
centrique élargie et multipolaire).

En premier lieu, Florange écologie industrielleiretertion (Fe2i) a émergé au cours de
'année 2013, a linitiative d’'une entreprise démson (I'El Valoprest) localisée dans la

Communauté d’Agglomération du Val de Fensch (CAM/pulsé initialement par un acteur

inscrit dans un espace urbain plutdét homogeneplegst constitué d’'une pluralité d’acteurs
tres hétérogenes (entreprise sociale d’insertionigpé&ravail — ESI, entreprises marchandes,
collectivités locales, agences et services décaréee I'Etat). Lexpansion ultérieure du

périmetre géographique devrait conduire a élamipdlarité en cours de développement ;
c’est pourquoi il s’agit d’une forme structurelle type mono-centrique élargi.

Le projet porté par 'ESI a suscité l'intérét deQAVF car la collectivité souhaite renforcer
l'attractivité de ses 4 zones industrielles. Pdewis, la collectivité ne disposant pas de la
compétence « déchets des entreprises », I'émerglumte offre de traitement territoriale des
déchets des entreprises apparait pertinente danenkexte du durcissement annoncé des
obligations réglementaires des entreprises en t&eraAu total, la CAVF s’est associée au
projet des son origine comme partenaire : désignatiun chargé de mission en interne, mise
a disposition de ressources de ses services (coiration notamment). Un second acteur
public intervient comme facilitateur et financeua Région Lorraine. Linstitution régionale a
souhaité intégrer 'ESS dans sa stratégie de dgwetnent économique tandis que la
constitution de PTCE et la mise en ceuvre d’innowvatisociales sont intégrées dans son
reglement d’intervention y compris dans le cadre«giacte Lorraine ». Le projet ayant été
lauréat de I'appel a projets ministériel nationladjspose d’un financement Etat, compte tenu
notamment des caractéristiqgues de son territoppati (considéré comme en difficulté). A ce
titre, il est suivi de pres par la Région et lafgcéure de Région. D’autres acteurs publics ou
para publics sont partenaires du projet, compte tensa dimension insertion (Péle Emploi)
ou de son intérét économique (CCIl, CRCI). Un pareh avec des composantes de
I'Université de Lorraine a par ailleurs été reclherpour des apports en R et D (optimisation
logistique, traitements de déchets, nouvelles megtipremiéres secondaires...).

Si le portage initial ressort principalement d’uBkassociée a une société coopérative de
consultants, I'ambition est de structurer une geagfentreprises de 'ESS en position de
coopérer avec des entreprises marchandes y codgpggande taille. A ce titre, ont été des le
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départ associés au projet I'association Elips, gdeaarde fédérer les ESI du territoire, une
ESAT, le groupe Thyssen Krup et une société de anéthtion agricole.

La CAVF couvre un territoire emblématique puisquargqué par la sidérurgie et son déclin.
Principalement urbain, il reste dense en activéésnomiques (1400 entreprises dans les
zones industrielles) et comporte de grandes eme=pArcelor Mital, tata Steel, Thyssen
Krupp ...). La culture industrielle du territoire ahuit les politiques publiques a favoriser de
grands projets structurafitd e territoire connait toutefois un taux de chomaglativement
élevé et des disparités importantes au sein degalatior?, qui se traduisent notamment par
la paupérisation des centres villes de communés cemmunauté d’agglomération.

Dans ce contexte, Fe2i s’est positionné principal@nsur la chaine de valorisation des

déchets des entreprises et collectivités, se saigisle 'opportunité créée par le durcissement
des normes réglementaires et fiscales contraigfestémetteurs (redevance incitative,

obligations de valorisation...).

Le second cas étudié revét une forme multipolaireis nationalités, co-construction entre
guelques centres de décision émanant de diversgtiiions en partenariat. Le PTCE Eco
Trans-faire (ETF) se concrétise en 2011, principal& par la volonté d’acteurs publics.
Initialement, le maire d’'une petite commune sit@e nord de la Meurthe et Moselle a
diagnostiqué les lacunes d’'une offre locale enréoovation lors de la construction d’'une
école « passive » sur le territoire. L'idée a érdettg construire une filiere d’éco-rénovation
sur le territoire, susceptible de produire de Ratt, de I'emploi et de l'insertion. Cette

approche a rencontré l'intérét du Conseil Généralgbi s’est orienté vers l'appui a

’économie sociale et solidaire en 2011. Cette nt#opolitique passait notamment par le
développement d’un PTCE sur les territoires de Mheuet Moselle. Le projet a donc été bati
sous I'impulsion du CG 54, qui met encore a diggmsiaujourd’hui un emploi en demi-poste
ETP pour en assurer la coordination technique.

Le développement du projet est transfrontalier, memenu de la proximité du Luxembourg
et de la Wallonie et de problématiques territosaiemmunes. Par ailleurs, benchmarking
mis en ceuvre par les porteurs initiaux du projpeanis notamment d’identifier des acteurs
publics et privés de Wallonie et du Luxembourg spsibles d’apporter de I'expertise et du
savoir-faire a ETF. De ce fait, des partenaireslipsitbelges et luxembourgeois s’y sont
associés. Ayant déposé et obtenu un financemanterdg », le portage final du projet est
donc principalement public. Neuf partenaires suuzéosont des institutions publiques :
communes, agences publigues de développement émpregnuniversités et instituts de
recherche, agence publique de conseil en architeetwrbanisme.

Les acteurs privés sont donc peu nhombreux initiatgn(trois au total) et deux apparaissent
plutét comme des « clients » I’ETF : une assoaiatitnsertion et une société de consultants
en communication luxembourgeoises. Il faut souligtependant qu’'un acteur privé a une

position centrale dans le dispositif : les pépegea Gaume, une société coopérative wallone
a finalité sociale (mise a I'emploi de travaillelnandicapés), a développé une activité d’éco-
rénovation depuis plusieurs années et s’avere dosceptible d’apporter des compétences a
la fois sur la filiere de production et I'insertion

* Port d’lllange en cours d’extension et de modetios pour servir de plateforme d’échanges intéonaux et
construction a proximité de Terra Lorraine, infrasture d’échanges commerciaux avec la Chine.

® Travailleurs frontaliers au Luxembourg, salariésntteprises industrielles versus demandeurs d'eimple
longue durée et jeunes sans qualification et sgpérience.
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Le territoire concerné par ETF est a dominanteleuavec plusieurs zones urbaines diffuses
de taille réduite et marquées par la désindustatitin. La disparition des activités miniéres et
sidérurgiques frappe en effet les 3 pays, tandeslgyphase d’industrialisation avait fagonné
un habitat caractéristigue avec notamment desatiddleconstruits rapidement au milieu du

20° siecle (construction avec des sous-produitéadgdérurgie sans aucune isolation). Le
tissu économique est délité, bon nombre d’empleemtépourvus par le péle urbain de

Luxembourg. Ainsi, se conjuguent sur le territoides problématiques de précarité

énergétique, d’acces a I'emploi et de maintienaleces de création de richesses.

Ce PTCE est structuré suivant une logique de diliadustrielle visant a prendre en compte
'ensemble de la chaine de valeur de I'éco-rénowatA travers la dynamique de création
d'une grappe d’entreprises susceptibles, le PTCpoar finalité de revitaliser le tissu
economique local pour produire de I'emploi et diesiértion.

2.2.Les variables explicatives du modéle économique

Le budget initial du PTCE Fe2i est de 300 K€ envisur 3 ans (2014-2016). Il est
principalement constitué de fonds publics (EtatgiBe Lorraine, CAVF...), principalement
employeés pour financer un diagnostic d’écologieustdelle sur le territoire et le poste d'un
Chef de Projet. Un modeéle économique est préfigisant a obtenir une autonomisation
progressive de Fe2i sur la base de cotisations trdjgises adhérentes et d'un
commissionnement sur les volumes de déchets ohatstraités.

Loffre de services support a ce modéle économipgt&visionnel est constituée par la
mutualisation et la massification de la gestion d&shets et des achats qui devrait permettre
aux entreprises adhérentes d'optimiser leurs cdiiérants et d'extrants. Fe2i apportera
également une ingénierie dans le domaine de Iatiqge et du traitement des déchets qui
devrait permettre d’organiser une chaine de vabasée sur la coopération entre entreprises
sociales du territoire.

Une demande existante ressort principalement desémnetteurs de déchets qui trouvent des
solutions de logistique — traitement de la pargoendes entreprises spécialisées pour partie
etrangeres (belges et allemandes notamment). Lardmémanant des émetteurs diffus du
territoire est émergente dans le contexte du dsgmient des obligations reglementaires et
fiscales en matiere de déchets. Il s’agit pour lEB&&icompagner cette émergence de besoins
en proposant des solutions compétitives. Dés |agladagnostic, le double objectif a été,
d’'une part, d’attirer des entreprises marchandegeetensibiliser des Collectivités locales a
travers la réduction des colts d'intrants et daxtis espérés et, d’autre part, de créer un
« climat industriel » et une atmosphére de conéamropices aux coopérations entre
entreprises sociales dans les phases logistiqgde &hitement des déchets. Sur la base de la
constitution de ce réseau d’acteurs, 'ensembleages de I'écologie industrielle pourra étre
développés : mutualisation d’achats d’intrants {@mat premieres, énergie, services) et
d’actifs (systéemes de production d’énergie par gxejnainsi que la substitution d’intrants
par des déchets

L'objectif affiché par ce PTCE est de préparerdewlois nécessaires aux projets structurants
du territoire (manutentionnaires, caristes, chauffe.), via linsertion par [l'activité

économique (IAE) sur la base d'activités en lieeale traitement des déchets. Partant de
gualifications potentiellement recherchées, la tawéade postes d’insertion sur ces métiers
devrait favoriser des sorties positives. Il s'agjalement de développer I'activité économique
support des ESI, a travers une spécialisation e@iconpération de ces structures le long de la
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chaine de valeur de la logistique-traitement desheéls. 1l s’agit enfin pour I'entreprise
d’insertion coordinatrice de bénéficier, par laevdiun réseau d’entreprises, d’un changement
d’échelle afin de consolider son modéle économiguéd’insertion. Lentreprise exploite en
effet une chaine de tri en sous-traitance du gr@&if@e mais cette activité en déclin se traduit
par des pertes de postes d’insertion et induiisgque économique.

Le PTCE ETF dispose d’'un budget de 1900 K€ sustams (2012-2014), principalement
financé par le programme « interreg » (900 K€pstCollectivités locales ou Etats (Lorraine,
CG54, Wallonie, Luxembourg : 600 K€). Un autofinamznt résiduel des partenaires est
constitué par du temps de travail chargé. Ces faods utilisés pour animer le réseau en
constitution, produire des ressources (guide durendiouvrage public par exemple), réaliser
de la recherche appliquée sur les éco-matériaforraer les travailleurs et dirigeants.

Il n’existe pas d’offre de produits-services marafea émanant d’'ETF, ce PTCE étant plutét
un dispositif construit pour mettre en ceuvre untigole industrielle : la structuration de la
filiere de I'éco-rénovation sur la base d’'une cargad’acteurs publics et privés. Il s'agit de
former les salariés et les dirigeants de ces strest(appels d’offre notamment), de convertir
l'activité des ESI locales pour les intégrer ailgre, de constituer une offre locale en éco-
matériaux et en traitement des déchets de chaBtieamont, ETF assure une activité de R&D
visant la production locale d'éco matériaux adapaésx besoins; au centre, il s’agit
d’organiser la formation en direction des entregwisocales du batiment et de mettre en
réseau tous les acteurs (maitrise d’ceuvre, artbsteleME et artisans du batiments, structures
de l'insertion...). Aujourd’hui, une vingtaine d’emprises de la filiere forment le noyau dur
d’ETF. Un axe vise également a organiser le tratgndes déchets de chantier. En aval, ETF
vise a faire émerger une demande solvable partsksetion et accompagnement de maitres
d’ouvrage publics (bailleurs sociaux et collecésitlocales) et de particuliers (ingénierie
financiére appliquée aux mécanismes de micro-grédit

La dimension « emploi d’insertion » est importacée elle correspond a I'objectif principal
des partenaires publics du projet: Le Conseil G#n&4 appuie son intervention sur des
directions territoriales décentralisées orientéedcanomie solidaire et insertion »; la
coordinatrice mise a disposition d’'ETF par le CG&st par ailleurs « chargée territoriale
d’économie solidaire ». Le Conseil Régional de aore, en tant que co-financeur du projet,
oriente son action sur les territoires notammentlawuestion de la montée en compétence
des actifs. Soulignons enfin que les partenairegprbelges et luxembourgeois sont des
structures d’insertion. Sur le plan opérationnelydlet insertion d’ETF se traduit aussi par la
mise en ceuvre d’'une ingénierie pour associer lésl&8as échéant, via une réorientation de
leur activité économique.

2.3.Les éléments constitutifs d’'un mode de gouvernangartenarial et territorial

Linitiation et le portage du projet Fe2i procedatitine entreprise d’insertion sous forme
commerciale (Valoprest SARL) en partenariat avee 8nop de consultants. Il est prévu de
constituer une Société Coopérative d’Intérét Cafi¢8CIC) au cours de la seconde année du
programme, cette derniere devant étre gouvernéeupasysteme de colleges de parties
prenantes. L'entreprise initiatrice devrait sougcau capital de cette coopérative et assumer
sa gérance bénévole. Les colleges prévus sontuiganss : fondateurs, salariés, clients,

® Eco-rénovation de leur patrimoine et appels d&fitomportant des clauses sociales et environnateent
susceptibles d’alimenter la filiére locale (clausesiales et environnementales).
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prestataires, collectivités locales. Au final, mtréle devrait donc appartenir principalement
a des acteurs privés.

Aujourd’hui, le management de ce PTCE ressort ddamrojet. Un comité de pilotage de
concertation et de validation est constitué detepaires initiaux du projet (CAVF, Thyssen
Krupp, Péle Emploi, CCI 57, Université de LorraiA&EIl) avec un élargissement progressif
au fur et a mesure de I'avancement. Ce comité ldéage se réunit une fois par trimestre et
doit permettre la concertation des parties presagitéa validation des choix stratégiques. Un
comité technique est chargé de mettre en ceuvrérnammthe d’écologie industrielle et de
conduire le projet. Il est constitué des gérantd’afdreprise d’insertion et de la SCOP de
consultants, de la chargée de mission dédiée aulsda CAVF et du Chef de projet salarié.

En ce qui concerne les performances organisatimsydés colts organisationnels sont tres
limités, I'entreprise porteuse mettant a dispositon infrastructure et le pilotage bénévole du
projet par son équipe de direction ; de plus, lkectvité locale a dédié pour partie une
chargée de mission et des ressources notammentomunication. Les criteres de
performances sont avant tout entrepreneuriaux :bnende prospects, transformations en
adhérents et volume d’affaires traité. Les objedtibrizontaux mis en avant sont I'insertion
de publics éloignés de I'emploi, I'attractivité thrritoire, le développement économique et la
compétitivité des entreprises. Chaque partie ptenaeut avoir son ordre de priorité mais un
consensus sur la légitimité du projet se dégageegaajuatre facteurs :

- Lentreprise d’insertion porteuse affiche une &significative rapportée au territoire (plus
de 68 salariés) et elle est reconnue notamment lpogmalité de la mise en ceuvre de sa
mission d'insertion. Cette entreprise est connuepiacipales collectivités qui voient en
elle un parangon de la structure d’insertion pentmte.

- La gérante de I'entreprise est membre des réseemxomiques du territoire (MEDEF,
CCI57, CRCI, Entreprendre en Lorraine Nord...). Ddaik le patronat local a été amené
a mieux connaitre I'entreprise d’insertion et amaitre ses dirigeants.

- Le projet a été lauréat de I'appel a projets mémist national PTCE, ce qui facilite sa
reconnaissance par I'ensemble des institutionsoeraine.

- La démarche d’écologie industrielle est actuellempeomue par des services déconcentrés
de I'Etat (ADEME), par la Région Lorraine et pas lgéseaux consulaires d’entreprises ;
chacun étant susceptible dy trouver des enjeux temmes de préservation de
'environnement, de développement économique ebdgétitivité des entreprises.

La légitimité de ce PTCE ressort donc a la foisndportage ancré sur des réseaux
economiques et politiques et sur la confiance gseite I'entreprise initiatrice. Une |égitimité
pragmatique sera a acquérir dans la mise en ceaveed®marche d’écologie industrielle, les
entreprises marchandes notamment étant attachédss asolutions opérationnelles et
compétitives sur des enjeux stratégiques a lewrs.ye

Le PTCE ETF est porté par un Groupement Européemnédét Economique (GEIE) dont le
siege est en France. Le porteur initial du progetgeérant du GEIE et un conseil de gérance a
été constitué pour représentation des parties ptenaelges et luxembourgeoises. Ce GEIE a
été constitué entre les partenaires initiaux dyeprocommune de Villers la Chévre (F),
CAUE 54 (F), La pépiniere Lagaume (B), et la comende Beckerich (L) mais I'adhésion de
nouveaux partenaires, au fur et a mesure de I'&raant du projet, enjoint les décisionnaires
actuels a élargir la gouvernance. Il est donc agésd’intégrer ces nouveaux partenaires au
GEI et également de constituer un comité constili@s financeurs. Cet élargissement de la
gouvernance doit étre acté par une modificationstkesits du GEIE.
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L'administration de la prise de décision ressort dade projet: un comité de pilotage

décisionnaire a été constitué, qui se réunit uredar semaine, notamment pour coordonner
les actions de 4 comités techniques orientés ssuirgtandes missions d’ETF : Cotech

entreprises, Cotech demande, Cotech éco-matéri@axech emploi et insertion. Les

différents partenaires forment les comités techesquompte tenu de leurs compétences,
tandis que le porteur initial est Chef de Projetel¢oordinatrice technique (1/2 ETP mis a
disposition par le CG54) assure I'animation, lardamation et la communication interne et

externe.

Le projet étant par nature systémique (filiereldmfrontation/conciliation des besoins des
partenaires et de leurs intéréts est importanter mdatenir une bonne adéquation des
prestations d’'ETF. Cette concertation est obteraredes workshops réunissant I'ensemble
des partenaires toutes les 6 semaines. Ces atetiatsimportants notamment sur le plan
technique pour la mise en phase du projet de I'ardenla filiere (R et D) jusqu’a I'aval.
Cette recherche de concertation ressort plutot edyistre de I'efficacité technique, les
systemes de valeurs des participants étant cortigraempte tenu des modalités d’adhésion
au projet : cooptation sur la mise en avant priseiment de la lutte contre I'exclusion et le
développement local a 'initiation de la démarche.

Le caractere démocratique de la gouvernance redsodeux registres: - la démocratie
formelle renvoie aux modalités statutaires de lavgonance du GEIE — la démocratie
participative est obtenue via les workshops déjatimenés tandis que les animateurs du pole
mettent également en avant la transparence et riaulation de Iinformation. Une
organisation documentaire rigoureuse a en effet itg&e en place pour obtenir une
uniformisation des livrables et I'accés de touspagenaires a ces derniers (une newsletter est
également diffusée). Les attentes des parties piesia« clientes » d’ETF sont recensées par
des enquétes (entreprises du BTP, Maitres d’Ou\rabécs...).

La performance organisationnelle d’'ETF est indyige ses modalités de financement, en
particulier I'« interreg » qui oriente, par les natitts dereporting exigées, la recherche de

performances en mode projet : identification d’aged’objectifs intermédiaires et cotation de
I'obtention de résultats (en %). En I'absence dal@® économique, le principal critere de
performance économique mis en avant par le Chd®rdget est la réalisation de chantiers
pilotes sur le territoire qui acteront la capaditeéTF a structurer la filiere.

Les enjeux de la démarche d’ETF sont donc bien dsnges diverses parties prenantes
publiques ou privées méme si elles n'ont pas nagessent les mémes priorités. Les enjeux
des parties prenantes publiques pourraient affitbedre de priorité suivant : l'insertion,
'emploi, la précarité énergétique et la Valeur étge ; ceux des acteurs privés : la Valeur
Ajoutée et la montée en compétences. La mise etrenbe de ses enjeux et la mise en ceuvre
du programme de développement d’ETF sont garaptieda participation démocratique de
ses parties prenantes au pilotage de ce PTCE.

Conclusion

Appliquées aux deux cas de PTCE lorrains, la giflkmalyse utilisée parait opérante pour mettre
en avant leurs caractéristiques distinctives. Alinsi des deux, Fe2i, possede une structure mono-
centrique, compte tenu de son portage initial (@méreprise sociale) et de son territoire
d’'implantation. Son portage ressort plutét d’acsgonivés et un modele économique est préfiguré.
Le second, ETF, est de type multipolaire, de patis@ersion territoriale et son émergence et son
portage sont le fait d’acteurs publics. Sans mo@elenomique initialement défini, il apparait
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plutdt comme une structure de portage d'une pokigndustrielle dotée d’'une gouvernance
partenariale en mode projet. Ce mode de gouvernesicégalement est partagé avec le PTCE
Fe2i, cette caractéristique commune renvoyantdante a la jeunesse de ces 2 poles.

Ces deux PTCE tirent leur légitimité d'une assigal&ment différente. ETF a une légitimité
principalement sociopolitique tandis que Fe2i siaplus sur I'ancrage de sa structure porteuse
dans les réseaux économiques. Pour autant, cespdées doivent assoir une Iégitimité dans un
registre pragmatique pour réussir a fédérer leseprises amenées a devenir clients-partenaires.
Soulignons deux objectifs communs : la lutte cotitneclusion a travers l'insertion par l'activité
économique et plus généralement I'emploi. Mais darsas de Fe2i, le PTCE est aussi le moyen
d’envisager un changement d’échelle pour la stragborteuse (stratégie de croissance).

La poursuite de ce travail de catégorisation-céraztion des PTCE pourrait emprunter deux
voies différentes : la premiére consisterait a afgmdir I'étude de ces pobles sur la base des
catégories des Systemes Localisés de Productiatiiretovation (SLPI). La seconde devrait
envisager une analyse assez fine des impacts éaunesret sociaux et des types d’externalités
produites par les PTCE.
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