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I NTRODUCTION

Le cahier des charges du CAS

Les pbles de compétitivité ont été définis par lemté interministériel d'aménagement et de
développement du territoire (CIADT) en septembr84£Gsur la base des rapports de la DATAR sur
« La France, puissance industrielteet de Christian BANC « Pour un écosystéme de la croissarice »
lIs ont vocation a accroitre la compétitivité dedustrie en mobilisant en réseau les entreprisss,
centres de recherche publics et privés et les @gas de formation autour de projets communs a
forte valeur ajoutée et innovation. Les regroupemeayeographiques induits doivent permettre de
renforcer le potentiel d'innovation en facilitamsl échanges entre acteurs, et d’atteindre la masse
critique requise pour franchir un seuil technolagigenclencher une dynamique positive (attracteon d
nouvelles entreprises, de chercheurs étrangersassater un rayonnement international.

Apres évaluation des 105 candidatures présenté@pense a I'appel d’offres lancé en 2004, 67 pbles
de compétitivité ont été retenus par le CIADT eigu2005 (on en compte 71 aujourd’hui), dont 6
« mondiaux » et 9 « a vocation mondiale ». Une leppe financiére de 1,5 milliard d’euros leur est
allouée pour la période 2006-2008. A ces fonds @etw’ajouter le concours des collectivités
territoriales, particulierement celui des Régiondes fonds structurels européens.

En mars 2007, le CAS, en lien avec la DARES et lladT en tant que co-financeurs, publiait un
cahier des charges pour une étude monographiquiesuimplications des pbles de compétitivité
dans les champs de I'emploi, de la formation etadespétences ».

Ce projet d’étude reposait sur une hypothese dentraen raison de leur vocation a constituer des
systemes de développement localisé combinant itianyaecherche et performance économique, les

poles de compétitiviteé offrent un terrain parti@sbment approprié a I'observation des
transformations actuelles et potentielles de I'emnpt des compétences dans les entreprises. »

L'analyse des compétences et métiers émergenesedythamiques d’emploi et de formation dans le
ressort des poéles de compétitivité devait permettappréhender la capacité des acteurs privés et
publics de I'emploi, du marché du travail et dddemation professionnelle a contribuer aux progrés
de compétitivité et d’'attractivité attendus.

!« La France, puissance industrielle - Une noawatlitique industrielle par les territoires », dprospective de la DATAR, 2004
2 « Pour un écosystéme de la croissance » - Rapp@temier ministre, La Documentation francais€420




C’était aussi I'occasion de se pencher sur l'alditon entre politique économique et politiques
d’emploi et de formation, en tirant parti de ce geidégageait dans les processus émergeant dans les
poles.

L’étude avait enfin une visée opérationnelle : elévait fournir des préconisations pour les acteurs
publics dans le champ emploi — formation en lieacaes politiques industrielles et de R&D.

La démarche proposée par le groupement Alpha — Gesst

Un cadre de référence : les clusters

Dans sa réponse, le groupement notait que cettie &linscrivait dans une nouvelle politique
industrielle qui n'est plus fondée sur le dévelappat et I'effet d’entrainement de grands projets
publics structurants. Elle ne cherche pas non glirgervenir directement sur les entreprises esleu
structures. Incitatrice ou stimulatrice plutdt quérventionniste, elle vise a s'appuyer sur leguast
économiques existants pour améliorer leurs capacitdlectives de recherche et d’innovation, la
vitesse et la diversification des applications stdelles, ainsi que les qualités d’adaptation et d
transformation des structures productives. Pouaryemir ces politiques s’efforcent de favoriser les
synergies, de stimuler les fonctionnements en vésest de développer le tissu productif :
principalement en suscitant, en encourageant oua@®lérant les processus d’échanges, de
coopération et de mise en commun de ressourcesd@maptaires par les acteurs économiques, privés
ou publics.

Le cadre de référence de ces actions est inspicéldedes « clusters », qui sont des « conceatrsti
géographiques d’entreprises et d'institutions nbeasemble des relations fortement interactives dan
un domaine spécialisé ». Le renforcement des oeltentre connaissances, innovation et production
est au cceur de ces processus et des politiquessgot a les favoriser. L’hypothése sous-jacente (o

le constat) est que les interactions soutenue&cetrentes que permet la proximité entre entreprise
pratiqguant les mémes marchés, les mémes domaguesirant a des techniques semblables, dans des
univers scientifiques et cognitifs proches, stimulkinnovation de produits et de marchés comme
celle de processus.

Cette proximité polarisée peut alors procurer uantage compétitif important qui tend a s’auto-
entretenir, faisant du « cluster » un pole de dippmment d’activités innovantes et d’emplois déefor
valeur ajoutée dans un espace économique ouvdrta gocation a devenir celui de I'économie
mondialisée.

La politique des « pdles de compétitivité » s'iits@vec des traits spécifiques, dans cette petispec
Elle situe l'action de I'Etat trés en amont, dalsganisation ou la stimulation des relations entre
recherche, innovation et développement, notammdimt daccélérer le passage au marché
d’applications de projets de recherche conjoini$réepartenaires publics et privés).




Un objectif complémentaire immédiat est d'amensrdatreprises du noyau du pdle a organiser et a
développer leurs relations afin d’'essayer de carguge facon féconde la dimension coopérative et la
dimension concurrentielle.

Poéle de compétitivité et pole de compétences

Si le pble se développe, il va avoir besoin de atemces qui vont s’étendre progressivement en
variété : de la science et de la technique spéégsivers la production, les marchés, les foumnisse
vers des fonctions-supports adaptées (de la lqgestaux services juridiques ou financiers), ou vers
des activités connexes. Simultanément, ces compEdeélargies vont étre marquées, orientées,
polarisées par le(s) domaine(s) d'activité du péle.

Cet éventail de compétences a la fois variées,ripbs et évolutives peut étre pourvu par
apprentissage interne, par des formations adajpiéetes recrutements extérieurs. Par ailleurs les
modes d’identification de la main d'ceuvre et de geslités, de rémunération, de gestion des
personnes, vont étre comparés, confrontés et,fleranin le marché du travail et son fonctionnement,
avoir tendance a faire progressivement systeme.

Ainsi de méme que le développement de l'activitépdle peut étre caractérisé par une combinaison
délicate de relations de coopération et de concoerede méme la gestion des personnes, des
compétences et du marché du travail, implique doatidn, échanges, confrontations et coopérations
dans un cadre qui demeure concurrentiel.

Dans une version accomplie, canonique, on peutgditen « pble de compétitivité », pour réussir et
se perpétuer, doit devenir, sous une forme ou spasautre, un « pbéle de compétences » : un lieu ou
sont produites, organisées, gérées, affinées, amdéti les compétences spécifigues nécessaires au
développement du pdle. Telle est la condition d'dypreamique auto-entretenue dans la longue période
d’un pdle ou d’un cluster.

Plus largement encore, on peut imaginer que | clas pdles de compétitivité/pdles de compétences
contribue de facon croissante a organiser celldatesations sur le territoire et donc qu’elle dassi
également une des lignes d’évolution des structdeesformation continue comme du systéme
éducatif.

Un repérage de I'histoire du p6le ou de ses anggtéd

La majorité des pbles de compétitivité, notammenixcappelés mondiaux ou a vocation mondiale, ne
se sont pas constitués suite a I'appel d'offre2@, mais sont enracinés dans une histoire detproj
industriels ou de recherche territoriaux bien @losiens. Les prédécesseurs sont trés variés masté
productifs locaux, parcs industriels ou technologi& groupements industriels sectoriels, bassins
d’emploi ou de reconversion, péles universitairasde recherche etc. lls portent en général sur des




objectifs plus limités et concernent une zone gdolgique plus restreinte que les pbéles de
compétitivité. lls ont parfois connu des périodestes fort dynamisme centrées autour de projets
d’aménagement du territoire, de projets industieigle développement local et ont parfois été porté
par des personnalités, des groupes ou des fortidqums toujours en activité.

Il est donc important de repérer cette histoireicttrante dans chaque pble retenu et de bien
comprendre les nouvelles formes d’alliance et denfigoration qui résultent souvent du
rapprochement de plusieurs « clusters » préexsst@@s anciens groupements ont parfois donné lieu
a des évaluations ou a des bilans comprenant aegéds chiffrées sur les activités créées, lescsfa
aménageées, les investissements réalisés ou lesisropés.

De I'approche des compétences aux questions d’emipdte formation

Dans I'approche des acteurs, pour stimuler I'échaegpour amorcer la discussion, le theme des
compétences a été privilégié : compétences ayasureade développement passé, compétences
considérées comme clés pour la réussite du pdélas Ratte interrogation les axes scientifiques,

technologiques, entrepreneuriaux, industriels, dekating ont été distingués.

Le choix des pbles

Le choix des pbles (voir tableau ci-apres) a éigctfé au cours de la premiére réunion du comité de
pilotage, en articulation avec celui d'une autnedétcommandée par la DGE au CEFI et qui portait
plus spécifiqguement sur les formations supériewtedes emplois qui leur étaient liés. Il fallait
également tenir compte d'un souhait de diversitétesmes d'importance du pdle, de répartition
géographigue et des technologies ou secteurs édili

Envergure Régions principales Domaines sectoriels

Aerospace Valley Mondial Aquitaine, Midi-Pyrénées Aéronautique, EspaSystéemes
embarqués

Alsace Biovalley (ex Vocation mondiale Alsace, Réseau tri-national : | Biotechnologies, Santé, Pharmacie,

Innovations thérapeutiques) Suisse, Allemagne, France Technologie et dispositifs médicaux

Cosmetic Valley National Centre, Haute Normandie Parfumerie, Cosuét

Images et réseaux Vocation mondiale Bretagne, Pays de la Loire Tetedmages, Réseaux

Imaginove National Rhéne-Alpes Jeu Vidéo, Cinéma, Audiovisuel
Animation, Multimédia interactif

I-trans Vocation mondiale Nord-Pas-de-Calais, Picardig Jjparts terrestres, Logistique

Industries et Agro- Vocation mondiale Champagne-Ardenne, Picardie ~ V&dtion des agro-ressources non

Ressources alimentaires

Mer PACA Vocation mondiale Provence-Alpes-Cbte d’Azur| Maritime, Technologies marines et soys

Languedoc-Roussillon, Corse | marines, Biotechnologie, TIC

Minalogic Mondial Rhéne-Alpes Microélectronique, Micro-
nanotechnologies, Logiciel embarqué

MIPI (Matériaux innovants National Lorraine Matériaux, Sidérurgie
et produits intelligents)




Le déroulement de I'étude

La revue de littérature

La politique des pbles de compétitivité est direeat inspirée de la littérature économique sur les
clusters, née il y a plus d’'un siécle avec lesawavpionniers d’Alfred Marshall (1890) et revisitée
popularisée par Michael Porter dans les années ®#80990 La proximité géographique, en
favorisant les contacts formels et informels emdise différents acteurs d'un secteur, faciliterai |
échanges d’'informations et conférerait aux entsegrides clusters un avantage compétitif grace a une
flexibilité et une réactivité accrues. Par ailleuls concurrence et I'émulation au sein du cluster
seraient une incitation a innover en permanence.

La littérature sur les clusters est tres denseosilise des chercheurs de toutes disciplines (oo
gestion, sociologie des organisations ou de l'imtiown...). Elle concerne toutefois principalement
I'impact des clusters sur l'innovation, la produité et 'emploi ou encore I'analyse des « spills/e
informationnels ; la formation et les compétencesant que trés rarement directement abordées.

Les points abordés par la revue

La revue de littérature (en annexe N°2 du rappooinmence par les analyses théoriques des
externalités potentiellement a I'ceuvre au seindliesters ; elle discute des ponts que I'on peuiliéta
entre les clusters et la question des compétemndesla formation. Par une meilleure articulatiotre
entreprises et organismes de formation ou par libégtion de complémentarités interentreprises, les

Y

dynamiques de clusters semblent a méme d’enclendbsr cercles vertueux en matiere de
compétences a plusieurs niveaux. L'étude abordeitentes études empiriques, quantitatives et
qualitatives, permettant d’apprécier le poids et ces différents types d’externalités ; lesuttass
sont assez contrastés. Une troisieme partie toite liens entre clusters, salaires et dynamiques
entrepreneuriales. Il apparait alors que les sslalevés observés au sein des clusters sont rtegra
partie imputables a un effet de sélection, les ey#d les plus qualifiés étant largement concentrés
dans les zones les plus denses ; a qualificatiomély le fait d’étre employé dans un cluster ne
confére qu’un faible avantage salarial. En revantzhprobabilité de créer une entreprise ou degpass
du salariat a I'entreprenariat est plus élevée dasdistricts industriels. Enfin, la revue trade
quelgues pistes d’approfondissement. Celles-ci reahtque les universités et les laboratoires de
recherche ne sont pas nécessairement, en matién@dition, les bons interlocuteurs pour toutes les
entreprises. Les avantages de la proximité géograpren termes de compétences et de formation
méritent également d’étre discutés. La revue anaydin I'impact des investissements étrangers sur
les compétences et le réle important que peuveet jies clusters en la matiére.




Conclusions de la revue

Les liens gu’entretiennent dynamiques de clustaplei, formation et compétences ne sont que tres
rarement abordés de facon directe dans la litteratia lecture en filigrane des différents travagk
cependant riche d’enseignements. De maniére scligmala question des clusters rencontre celle des
compétences a trois niveaux :

de maniére trés directe avec l'idée que les clsigiermettent la création d'un bassin de main
d’ceuvre spécialisé et favorisent la fluidité du ohar du travail au niveau local. Ceci
bénéficierait aux entreprises, dont la productigté@menterait, et aux salariés, qui dans ce
contexte recevraient des salaires plus élevésesSatguments théoriques sont solidement
définis, il semble empiriguement que ces exter@slimmédiates en termes de compétences
ne soient pas pergues par les entreprises commsoumee de gain majeur liée a l'insertion
dans un cluster. Par ailleurs, le surplus salgdair les personnes travaillant dans un cluster
est, a qualification et compétence données, faililke inexistant.

de maniére directe avec les externalités de cosaraie. Si les études quantitatives estiment
gue le rble joué par les externalités de connaigsdans la concentration géographique des
activités est relativement mineur, les études tatales sont plus contrastées, certaines
entreprises en faisant un avantage essentiel decddisation dans un district industriel.
Toutefois, il apparait que les universités ou labotatoires de recherche ne sont pas
nécessairement les meilleurs interlocuteurs enemgati'innovation, notamment pour les PME
medium-tech ou low-tech, avec qui la distance dognest souvent trop grande. Enfin, pour
les collaborations entre entreprises et organisieesecherche, plusieurs enquétes montrent
que la proximité géographique n’est pas une nééeaissolue.

de maniére indirecte par la division verticale idwail et I'« incorporation » par les firmes des
compétences de leurs partenaires et de leurs fs@unis notamment. La facilité
d’approvisionnement et la division du travail seemtl trés souvent présentées par les
entreprises comme un gain important de la locaéisatans un cluster.

Cette revue de littérature suggere donc qu’en meatifle compétences, les principaux gains de
I'organisation en cluster ne sont pas nécessairetaen on les attendait. Elle invite par aillearse
méfier d’une vision trop mécanique des choses, lemliversité des situations est grande selon le
secteur, la taille ou I'origine des entreprises.




Le cadrage statistigue

L'objet de ce travail était de repérer les dynaragjemploi — formation dans I'environnement des
pbles a partir des données de la statistique pudlige périmetre d'analyse retenu a été celui de la
région pour plusieurs raisons :
- c'est a ce niveau que l'on retrouve la plus grahdenogénéité en termes de données
prospectives (population totale, population acéte),
- C'est également a ce niveau que les observatadgisrmraux de I'emploi et de la formation
conduisent les analyses sur lesquelles nous pamions appuyer pour ce travalil,
- d'une maniere générale, I'environnement des poesampétitivité n'est pas un périmétre
évident a définir (est-il géographique ? est-icairscrit aux secteurs d’activité représentés
dans le pble ?) et il est assez différent d’'un pdlautre.

Le caractére trés quantitatif de ce travail, camfécaux analyses monographiques des podles, qui sont
« par construction » avant tout qualitative, n’as ggermis de I'utiliser pour alimenter I'analyse
transversale des monographies.

La phase de « terrain »

Le comité de pilotage a validé la liste des intauteurs a rencontrer dans chaque pole : respossable
du pole, chef d’entreprise (PME) et responsablesités (pour les grandes entreprises), responsables
d’'unités de recherche et d’enseignement et dameuxieme temps des acteurs publics régionaux.

Sur le terrain, la forte sollicitation des respdiea de pdle (notamment par les études d’évaludion
la DIACT) a retardé ou rendu difficile certains tacts. L’ensemble des pdles sélectionnés a tostefoi
pu étre analysé de facon satisfaisante, sachantegubématiques compétences, formation et emploi
n’étaient pas toujours familiéres a nos interloorge

Aprés avoir rencontré les interlocuteurs permaneuatsiembres du p6le (entreprises et établissements
d’enseignement ou de recherche), nous avons eaoéacts avec différents acteurs régionaux (€lus
ou cadres du Conseil Régional, directeurs d’Ecolesresponsables d’enseignement universitaire,
interlocuteurs de la DRTEFP ou parfois du CARIF-GRI des partenaires sociaux régionaux etc.)

La rédaction et la validation des monographies

Les monographies ont ensuite été rédigées etu&ssita nos interlocuteurs des péles. Dans deux cas,
les restitutions écrites ont été complétées papudgentation orale.




Le traitement transversal des monographies et le ph du rapport

Au travers d'une lecture transversale de ces mapigges, 'équipe a essayé de mettre en évidence

des similitudes ou des différences et d’en explidjoegine. Cette recherche s’est avérée trescdédi

en raison du nombre restreint de pdles et de lradesde points communs entre eux dans leur approche
des questions de compétences et de formation.drerpkulte d’'une double analyse sur les facteurs

explicatifs d’un cété, sur la maniere dont ont @é@rdées et traitées les questions de compétences,
d’emploi et de formation ensuite.

De facon plus précise le plan retenu aborde suveassnt :

1. Les facteurs explicatifs de la prise en compteqlesstions de compétences et de formation dans
les péles. On y trouvera notamment I'explicitatd® l'importance de la stratégie globale du péle
et de son histoire ;

2. Comment les pdles traitent les questions de foomatle compétences et d’emploi. Les points clé
sont I'importance des formations initiales supéesuy un traitement trés partiel des questions de
compétences et 'emploi vu essentiellement sougléade la mobilité ;

3. Lafacon dont les péles modifient le fonctionnendunimarché du travail et par quels mécanismes
ils « le tirent vers I'avenir » ;

4. Les principales conclusions que I'on peut tirercés analyses et les pistes de recommandations
gui en découlent.

Les dix monographies, leur synthése ainsi queVaerele littérature et le cadrage statistique dest
documents annexes de ce rapport.




1. STRATEGIES DES POLES ET PRISE EN COMPTE DES QUESTIONS DE COMPETENCES ET
DE FORMATION

1.1 Une approche tres diverse des compétences et dédanation

Tous les pobles de compétitivité sont construits oaut de stratégies associant
recherche/formation/entreprises en vue de favomsed'accélérer les processus d’innovation,
dans des espaces d'échanges et de coopératiote @ifmension territoriale. Le fil commun en
est 'amélioration de la compétitivité du tissu gwotif territorial en stimulant I'innovation par
I'échange et la mise en commun de connaissancesmngétences, de ressources.

L'objet des pdles est donc toujours, d'une facordoune autre, la mise en relation d’acteurs qui
ne se rencontrent pas spontanément, ou pas soorees questions, ou encore I'accélération de
ces rencontres.

Un pble de compétitivité trouve avant tout sa ficgttion et son utilité dans le fait que I'’échange,
la coordination, la mise en commun de ressourcaitgmt a 'ensemble des parties concernées et
apportent un avantage compétitif aux structuredymtives impliquées. De hombreux facteurs de
compétitivité peuvent étre invoqués : économie litdle sur des équipements de recherche ou
techniques lourds et colteux, structures et actton@merciales, création ou promotion d’image,
équipements et aménagements collectifs partaggés, et

Dans une économie de plus en plus marquée par abiisation systématique des connaissances
au service de l'innovation, une ressource commuserdielle est la compétence des personnes.
Cette compétence a une trés forte dimension cioechu sens ou elle résulte toujours de
multiples interactions entre la personne et sonemilmilieu éducatif, milieu culturel, milieu
professionnel. Il est tres difficile d'imaginer gun péle de compétitivité actif ne rencontre pas tot
ou tard, d’'une fagon ou d'une autre, les questimsompétences et de formation. Soit que le
pble s’appuie sur des compétences déja existaoiasdevelopper des avantages comparatifs,
soit qu’il se donne les moyens de les créer, poguérir de tels avantages.

La question des compétences, de leur productiotiedeur entretien, est toujours présente dans
les pdles, sous une forme ou sous une autre, da fasible ou non. Il est bien normal que la
puissance publiqgue qui subventionne les projetsedgberche des pdles, s’inquiete de savoir
comment cette dimension du fonctionnement effiedaurable des pdles est prise en charge.




Cependant, une fois cette vérité tres généralec&aores pbdles ont chacun leur stratégie, leurs
jeux d'acteurs, leur histoire, leur cheminementppeoqui les conduisent & rencontrer de fagon
tres diverse, et bien peu homogene, ces questions.

C’est le premier constat de I'étude. Pas un polesneontre cette question, ou ne I'aborde de la
méme fagon qu’un autre. Pas de schéma standardepamsisalités simples, pas de déterminisme
commode. Il faut comprendre I'histoire, le chemimemnde chaque pble, ses objectifs et sa
stratégie singuliere, la place des activités déerthe, le type d’action visé sur les structures
productives, I'importance des transformations ensjar les meétiers, les enjeux territoriaux.

Ce sont ces facteurs qui sont examinés dans unigrréamps. Un essai d'interprétation en est

proposé ensuite. Il ne permet d’expliquer que pesiellement les actions engagées sur le terrain
des compétences et de la formation. Mais c’est xerci&e indispensable pour éclairer les

observations faites sur la diversité des pratigizes ce domaine.

1.2 Approche analytigue : de nombreux facteurs « expiatifs »

a) Clarté de la stratégie du pble
Un péle n'est jamais qu'une petite équipe visansuiciter, a faciliter ou a accélérer des
rencontres, la prise de conscience d'intéréts camsnai de coopérations utiles. La qualité de
I'action de cette petite équipe vient moins de Péenr des moyens modestes dont elle dispose,
que de l'intérét et de la clarté des objectifs veoti ambitieux, qui lui sont assignés.

Le levier d’action principal des équipes est lacaire de partenaires variés, autour de projets
coopératifs précis sélectionnés et d'un ensemblabjectifs liés. La qualité des projets
coopératifs, pris un par un, mais aussi la forda eapacité mobilisatrice du projet d’ensemble du
pole, sont les facteurs essentiels de cette mismarvement. La définition de la stratégie du
péle, la pertinence des échanges et des rencapitiésuscite ou favorise, en sont un vecteur
essentiel.

Cette observation s’applique aux objectifs diretémmédiats du podle (stimulation et sélection
de projets coopératifs) mais aussi, et plus enéofensemble des thémes d’action et de mise en
mouvement qu'il peut s’assigner pour donner sors gtrson efficacité pleine a I'existence du
pble. Ceci concerne tout particulierement la prése compte des questions relatives aux
compétences et a la formation.

La plupart des dix p6les étudiés ont une stratagsez claire, des objectifs précis : c’était une
condition de leur labellisation. Deux pbles parms Idix ont une stratégie soit tres large et




recouvrant un trés vaste ensemble de métiers seckeurs d’activité (Mer Paca), soit encore
incertaine ou modifiée par des aléas imprévus (MtPLorraine).

Mer Paca couvre un éventail d’activités multiplgard en commun la mer. Il a engagé des son
démarrage, une réflexion sur les formations etdespétences, mais I'a depuis « mise en
sommeil ». L’ampleur des champs couverts n'estiigpasule explication de cette pause, mais elle
en est la composante principale. Pour que le gfiieenne sa marche, c’est une réflexion propre a
chacune des nombreuses filieres concernées qua geobablement étre organisée, et peut-étre
aussi un repositionnement du pdle sur des objauidsix circonscrits.

Le pble MIPI dont le théme fédérateur est lui ates large (les « matériaux innovants ») a été
déstabilisé par la prise de distance d’'un de sesuecprincipaux, Arcelor racheté par Mittal, et
cherche un nouveau positionnement qui reste innerfgoutons qu’il ne s’appuie sur aucun
réseau coopératif préexistant : sa priorité edisder des coopérations entre entreprises et avec |
recherche avant d’en envisager les éventuels affeties besoins de compétences et les appareils
de formation.

En sens inverse le pble Imaginove s’est donné pussion de développer les synergies entre
trois filieres jusque la trés cloisonnées (jeu widéudiovisuel, cinéma d’animation). Il s’est
engagé pour cela dans une stratégie a deux volaiestruction de « métiers-passerelles »
facilitant et organisant les passages d’une fil&tme autre ; amélioration de la formation ingtial
comme de la formation continue afin d’accéléremt€pration de I'innovation sur les supports
numeériques dans ces filieres avales. Cette steatpgicise, et originale pour un pole, s’est
traduite par de tres nombreuses initiatives erctiime de I'offre de formation et de la gestion de
la main d’ceuvre visant a I'enrichissement des caemues des professionnels de ces activités.

Il apparait donc qu’une stratégie, un positionnemees objectifs clairs et relativement précis,
sont une premiere condition pour que les acteuns pble puissent s’emparer de fagon organisée
des questions de formation et de compétences.

b) Poids de I'histoire

Certains poles sont issus d'une histoire déjaanesenne qui a modelé au fil des ans les rapports
entre acteurs locaux, notamment entre offreursestathdeurs de formation. Le pdle vient alors
greffer une stratégie en partie renouvelée suréssaux de coopération et d’échanges existants
et rbdés (clusters, SPL, districts). C'est le casplus fréquent illustré par des exemples
prestigieux : Minalogic, Aerospace Valley, ImagefR&seaux.

Dans ces péles, I'ancienneté des relations entreen@ares locaux, entreprises, centres de
recherche et appareils de formation, a déja tiedééd nombreuses relations, des habitudes et des
lieux de discussion et d’'ajustement. Il n'est pasdin de réorganiser de facon centralisée ce qui
'est déja de fagon souple, fine et adaptée. Ceome pas les pdbles ayant le plus d’ancienneté
préalable qui sont les plus actifs, les plus englagér les questions de compétences et de
formation.




Dans ces poles la stratégie compétences-formasibrés circonscrite et ciblée. Elle vise des

modifications engendrées par le repositionnemeatégfique du pole et leurs implications sur les
besoins en compétences. Ce sont donc des actiomsuptles visant des cibles délimitées qui

sont mises en ceuvre. Elles ne nécessitent pasudé@ e vastes cénacles, ni de créer des
structures de coordination lourdes et prolongéessoRdre les probléemes qui se posent, en
particulier lorsque sont constatées des difficultésrecrutement sur telle ou telle catégorie de
main d’ceuvre, suffit.

Les pdles a tradition ancienne ne sont donc paglissengagés dans la prise en charge forte de
ces dimensions.

Au péle Minalogic on constate des besoins en ir@ésiradio-fréquence ou en techniciens de
salle blanche et on met en place les formationsespondantes. Une réflexion plus large et plus
diffuse est engagée sur le rapprochement nécessaieeles métiers du logiciel et ceux des nano-
technologies, ainsi que sur les recrutements diinéticiens, captés par la finance, mais pour ces
derniers elle déborde largement les frontiéresade. p

Le pble Images & Réseaux s’appuie aussi sur degsécations anciennes. Mais il a détecté des
lacunes, particulierement dans la conduite de fmoglans les collaborations entre ingénieurs et
designers, vitales pour reconfigurer I'offre innot&n dans une approche intégrée (de la
conception au produit multi-usages/multi-suppof@gns un premier temps le pble avait délaissé
les questions de formation, qui n'apparaissaieatgpassantes. Mais il les a ensuite reprises et a
contribué a lancer plusieurs initiatives : labellisn de formations, rapprochements d’écoles,
orientation des formations AFPA, etc.

Le pdle Aerospace Valley a, lui, d’'emblée, eu unktipue active dans ces domaines : création
d'un colleége formation, labellisation de projetstructurants » (Aerospace Campus, plateformes
techniques, e-formation, etc.). La distinction erge qui releve de I'action propre du pdle et ce
qui reléve d'initiatives plus anciennes est cepanhdalaisée.

Dans ces clusters anciens ou la relation entregniges et centres de recherche et de formation
jouait déja un réle important, I'apport des polemsl ces domaines est certain mais il n'est pas
radical.

Ce n'est pas le cas dans les clusters/SPL oureddtiion n’existait pas. Ainsi c’est la création du
pble Cosmetic Valley qui semble avoir permis auteas territoriaux du pole (du co6té des
entreprises comme des organismes de formation)reledie conscience d'insuffisances et de
besoins communs en matiére de main d’ceuvre. Laugéde d'une similitude de besoins, la
conviction partagée de la nécessité d’élever ldifgqpadion de la main d’ceuvre pour répondre aux
nouvelles exigences de qualité et de conformitésardglementations plus strictes, ont poussé le
pole dans ces directions. lls ont engendré I'&ablinent progressif de relations nouvelles,
auparavant faibles ou inexistantes, entre partesde la formation.

C’est cependant lorsque la création du pble a doneéorientation plus claire et plus affirmée a
des formes de pré-clustérisation anciennes, ddettednsformait radicalement la nature et
I'ampleur, que la prise en compte des implicatidases transformations sur les compétences et
I'offre de formation a été la plus marquée. C'estchs du pble Agro-Ressources ou du pole




Imaginove. Le premier s’est tout de suite assignéprogramme substantiel d’adaptation des
enseignements initiaux aux orientations du poleuyraux usages industriels des végétaux,
développement durable). Le second s’est constterihlilée autour d'un axe central qui était la
ré-articulation des métiers des filieres du pélét{ers passerelles).

En revanche I'absence de formes de pré-clusté@isatntérieure oblige les acteurs du pdle a
donner une priorité absolue a la clustérisatiola éonstruction de réseaux de coopération entre
entreprises, avec les centres de recherche. PpatdeMIPI qui doit tout construire, y compris sa
stratégie, les questions de compétences, de famatiendront aprés, lorsque les réseaux
initiaux, les coopérations premieres, des objectiimmuns, éclaireront les directions a prendre,
les inflexions a apporter, les coordinations utdenstruire dans ces domaines.

On doit enfin noter que si certains péles s’ingamivdans un cadre sectoriel assez bien identifié,
bénéficiant donc des habitudes et d'une expérieammg@enne en matiére de traduction des
évolutions économiques dans le champ des compétenak la formation, d’autres au contraire
donnent lieu a un métissage pluri-sectoriel beaoanoins organisé. Les dix pbles étudiés se
répartissent a égalité entre ces deux situations.

Il est intéressant, mais peut-étre pas surprenamtecharquer que les observations faites sur
I'antériorité d’'un cluster sont assez semblablelées relatives a une appartenance sectorielle
marquée. A 'exception notable d’Alsace BioValléss pbles caractérisés par cette appartenance,
a I'image de ceux ayant une histoire (et coincigarfois avec eux) ne sont ni absents de ces
thémes (compétences et formation) ni surinvestss conduisent des actions ciblées, avec des
objectifs précis partant de constats précis, masivent s’appuyer sur des dispositifs
institutionnels rédés et consistants, ceux de kndire. Ce constat confirme l'interprétation
donnée de I'engagement limité et treés ciblé dasdoenaines des pdles prolongeant des clusters
déja bien enracinés.

c) Importance de la recherche

Les différents pbles de compétitivité ne sont passtengagés dans la R&D avec la méme
intensité. Selon le nombre de projets labelliséspeut regrouper les pbles de I'échantillon en
trois catégories :

ceux ayant une forte R&D : Minalogic, Images & Raése Aerospace Valley
ceux ayant une faible R & D : Imaginove, Cosmetidi&y
les autres qui se situent dans une position moyenne

D’emblée, il apparait que les pdles les plus addiistermes de R&D sont issus de clusters
anciens. La recherche est fortement dépendantéhid¢oire du péle, d’ou la nécessité de
I'appréhender de facon dynamique.




En premiére analyse, I'importance de la recherambte influer sur la prise en compte des
questions d’emploi, de compétences et de formaignies pdles de compétitivité : un pdle qui
développe de nouveaux projets de recherche dewrait de nouveaux besoins de compétences,
sur des niveaux de qualification élevés, au moenssdun premier temps selon les activités du
péle.

C’est ce qui ressort de I'échantillon de I'étudeslpdles les plus impliqués dans la R&D ont des
besoins trés marqués en métiers a haut niveaualifi@ption qui sont les emplois stratégiques du
pble. C’est le cas de Minalogic ou le besoin lespltiant concerne les ingénieurs informaticiens.
Cette pénurie d'informaticiens s’est accentuée wdfmxistence du pbéle dans la mesure ou celui-
ci a entrainé la multiplication des projets de egche sur les logiciels embarqués. Des besoins de
compétences transverses sur certains métierggembsés amenés a se rapprocher dans le cadre
des projets de R&D conduits dans le cadre du palie infra) ont également été exprimés.

Pour Aerospace Valley, la mise en place de nowdibemations ou la réorganisation de
formations existantes, refléte également la prégmates besoins en métiers trés qualfifiés
Concernant Images & Réseaux, les seuls emploisrdgrent dans le champ de préoccupation des
acteurs sont ceux de niveau supérieur : emploishéecheurs, emplois de développement et
emplois d'ingénieurs de projet.

Ces deux derniers pobles ou existent des besoinnétiers peu qualifiés, ne traitent que des
métiers de haut niveau.

D’'une facon générale, les pdles orientés R&D org dificultés a trouver des compétences
facilitant I'émergence de 'innovation. Celles-oint de deux ordres. Il s’agit de compétences (ou
de culture) entrepreneuriales, insuffisantes chezrigénieurs et les chercheurs pour assurer un
transfert de technologie satisfaisant de la red¢teera lindustrie. Il s’agit également de
compétences liées a la fonction de pilotage deefwofCes dernieres manquent en particulier
d’'une compétence « intégrative » réunissant legrdifites compétences disponibles sur un
plateau projét indépendamment de la spécialité et du profil kief de projet. La maniére de la
faire émerger dans le pole Images & Réseaux n'aepasre été identifiée. Minalogic espére y
parvenir grace au projet « Leviers clés pour lapétitivité ».

A l'inverse, les poles de compétitivité oll la R&2st pas trés développée expriment surtout des
besoins en métiers peu qualifiés. Cosmetic Valleyest un exemple éclairant. Le pble est

composé essentiellement d’entreprises de produgtiorecherchent une main d’ceuvre de niveau
bac + 2 (en maintenance industrielle, productissueance qualité), I'enjeu étant justement

d’élever les niveaux de qualification. Imaginovéiée également assez bien cette situation, bien
celle-ci y soit un peu différente dans la mesurd aly a pas a proprement parler de métiers peu
qualifiés dans les activités du jeu vidéo, de liauuel, du film d’animation,.

® Néanmoins la recomposition de I'organisation datesgr entre grands donneurs d’ordre, équipemengieisous-traitants conduit les
grandes entreprises a se recentrer sur leur cognétiler d’assembleur et a supprimer des emploislies’ne trouveront pas dans leur réseau
de sous-traitants, ce qui génére également uneipé&faimétiers peu qualifiés.

4 Compétences technologiques, d’ingénierie, de desigduit et de création de contenu.




Pour autant, les pdles ayant une R&D tres pronoticdent de facon inégale les questions
d’emploi, de compétences et de formation. L'existed’autres structures, qui jouent un role
important sur ces questions, notamment les pdlesedeerche et d’enseignement supérieur
(PRES) et les réseaux thématiques de rechercheé&s/dRTRA) (cf .encadré page 16), peut
expliquer cette différence. L'articulation entrelggde compétitivité, PRES et RTRA apparait
alors déterminante :

La prise en compte des questions d’emploi, de ctanpés et de formation par les PRES est
en effet elle-méme trés variable. Elle dépend notan de leur champ (local ou régional) et
des compétences des universités qui leur sontférées. De ce point de vue, les statuts des
PRES sont trés parlants. Le PRES toulousain digtings missions banales et des objectifs
plus ambitieux, mais que I'établissement a vocati@npermettre pet le PRES bordelais ne
peut favoriser la coopération au sein d’actions €jdans le strict cadre des actions menées
en commun »Quant a celutde Bretagne, il précise queles missions s’exercent dans le
respect de l'autonomie des établissements membresn» revanche, I'objet du PRES
grenoblois semble plus précis. Ses compétencedraostérées par les fondateurs et lui sont
exclusives, ce que, d'ailleurs, dénoncent les satdi(voir monographie de Minalogic).

Les PRES n'ont pas atteint leur objectif de rappeocles universités et les grands
organismes de recherche, nécessaire a la prideaegecefficace des besoins de compétences
et de formation. L'intérét des organismes de reagiers’est alors porté sur les RTRA. Or
ceux-ci n’existent pas nécessairement la ou desSRRREété créés(c’est le cas d'lmages &
Réseaux).

Lorsque les deux structures existent, les intevastientre les deux partenariats sont
déterminantes.

L’articulation entre pble de compétitivite, PRES RTRA constitue vraisemblablement une
explication au fait que Minalogic soit le seul péieles questions d’emploi, de compétences et de
formation sont prises en charge de facon excluaiVextérieur du pdle. Il apparait comme un
microcosme ou les grands centres de recherchs etdanismes de formation sont présents dans
les conseils d’administration des deux autres &iras, PRES et RTRA. Il faut y ajouter le fait
gue le territoire grenoblois compte deux autregepdle compétitivité (Tenerrdis et Lyonbiopble)
qui recherchent des compétences parfois trés psodbecelles escomptées pour les activités
menées au sein de Minalogic : les trois pbles drei® recourent de facon importante aux
compétences informatigues et ont un besoin crdissé® compétences transverses
(nanotechnologies et biologie dans le cas de NamoBanotechnologies et technologies de
I'énergie pour Tenerrdis). A partir de 13, il esgique, et sans doute inévitable, que les questions
de formation soient traitées hors de la superstraciu pdle, autrement dit par des structures

5 Jean-Charles Cytermatha mise en place des péles de recherche et d’emsmignt supérieur (PRES)nspection générale de
I'administration de I'Education nationale et deRacherche, Rapport n° 2007-079, septembre 2007.

% Une carte des RTRA est disponible sur le siteetedu CNRS :
http://lwww.cnrs.fr/dpa/autres-partenariats/docsé®aPOrta%20retenus.pdf




présentes également dans les autres plles et duassent cette question & un niveau plus

global.

PRES, RTRA, Instituts Carnot

Les PRESéderent des établissements d'enseignement supériede recherche autour d’activit
communes et promeuvent une logique de site afnenfercer leur efficacité et leur attractivité.

Tous les établissements d’enseignement supériede eécherche (universités, organismes, gra
écoles, etc.) en capacité d’engager leurs moyems utaprojet commun ont vocation a créer un PR

Les RTRAréés par la communauté scientifique, avec I'éilinciére de I'Etat, visent a conduire d
projets d’excellence scientifique.

lIs rassemblent, autour d’'un noyau dur d'unitésretsherche proches géographiquement, une
critique de chercheurs de trés haut niveau, fédéaas le cadre d'une stratégie partagée autour
objectif scientifique commun.

Le statut dédié de fondation de coopération sdigné (FCS) permet aux RTRA d’engager dans
conditions privilégiées la recherche d’autres sesiide financement.

Le dispositif Carnot a pour objectifs de favoriser le transfert de tebhgie, le partenariat ent
laboratoires publics et entreprises, ainsi queéletbppement de I'innovation.

Le label Carnot est attribué pour une période datrquannées renouvelable a des structure
recherche publique, les Instituts Carnot, qui mésenultanément des activités de recherche an
propres a renouveler leurs compétences scientffigi¢echnologiques, et une politique volontar
en matiére de recherche partenariale au profit clude socioéconomique.
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d) Nature des transformations productives et des inatons

Au cours de I'enquéte et des nombreux entretienBadjmentaient, il est apparu de fagon de plus

en plus claire que les fonctions des péles, leaison d’'étre », différaient trés sensiblement d
péle a l'autre.

Certains p0les, minoritaires, visent avant touaailiter des formes d’intégration verticale

‘un

C'est le cas du pble Agro-Ressources qui doitraadeonstruire des relations renouvelées et trés
différentes entre I'amont végétal et I'aval indigdtr c’est aussi le cas du p6le Images & Réseaux
qui vise a mieux intégrer les images, leur fabriratet leur conception en phase, dés la
conception, avec des supports nombreux, hétéroganesages variés. C’'est dans une mesure
moindre le cas de Minalogic qui doit renforcer tés@ en compte des propriétés de leurs nano-
supports dans I'élaboration de logiciels encastrés.




L’observation la plus fréquente dans les dix p@asliés est celle d’objectifs d’hybridation de
type plutdt horizontal

Cette « hybridation » peut conduire a remonter ti@ia en amont dans le champ des
connaissances disciplinaires : cela pourrait devergas dans le pdle Minalogic (informatique et
nano-technologies). Elle est le plus souvent liemidans les pbéles étudiés) a la recherche de
nouvelles combinaisons technologiques qui, tresepees d’innovations, sont au coeur de la
fonction assignée aux pbles. Tous les pbles étwdigsconcernés, a I'exception de deux d’entre
eux : Cosmetic Valley qui vise a une montée enitualais selon des techniques productives et
des types de produits non foncierement modifiétsade BioValley qui a principalement pour
ambition de renforcer les capacités et les moyendadrecherche par une mutualisation des
ressources et une réduction des colts dans un wemaictivité ou la qualité et les colts de la
recherche sont déterminants.

L'« hybridation », qui est donc présente, d’'uneofagu d’une autre, dans presque tous les poles,
n'est de ce fait pas véritablement discriminantel'iAverse, l'intégration verticale, qui ne
concerne de facon marquée que deux des dix pblésatntillon, n'a pas d’effet comparable
dans ces deux pdles: Agro-Ressources est treggermga les questions de formation et de
compétences, Images & Réseaux I'est beaucoup moins.

D’autres facteurs que la nature des transformatmosiuctives vont influencer le processus
d’'innovation et peuvent expliquer les différenceéenplication des pbles dans les questions
d’emploi, de compétences et de formation : la matle la R&D (publique ou privée), le type de
connaissances mobilisées, I'accés aux compételecpsids de la réglementation et du contexte
institutionnel, ainsi que le poids des programmablips et des grands donneurs d'ordre du
territoir€’. L’approche par les systémes régionaux d’innovaserait alors le bon niveguour
saisir la maniére dont les péles abordent les punsst’emploi, de compétences et de formation,
dans la mesure ou ils prennent en compte tous amsufs et les collaborations entre les
différents acteurs (encadré 2). La proximité gépigiGue est un élément central des systémes
d'innovation. A cet égard, la dispersion de Mer @agst un frein a l'organisation des
collaborations nécessaires a l'innovation, et @sté avec la concentration de Minalogic, qui se
trouve au cceur de I'écosystéme grenoblois, domaf@cité d'innovation est trés importante.
Aussi, étant donné la taille de I'échantillon détdide, le risque est-il grand de se retrouver avec
autant de régimes d’innovation que de péles... Cariaetr les régimes d’innovation présents
dans les pbles de compétitivité et leur influenaeles compétences, la formation et 'emploi
exigerait donc une analyse a part entiére.

" Stéphanie Fen Chong, Philippe Lefebvre, Thierryl WeGrille d’analyse et de caractérisation delepdle compétitivité » Working Paper,
Observatoire des pbles de compétitivité, 25 décerad07.




La typologie élaborée par Lefeb¥rdans le but d’appréhender les formes d'accélératie
'innovation dans les poles est ainsi fondée surseml de ces facteurs : la nature de la R&D
(publique ou privée) modulée par sa dispersion igggque. Celle-ci détermine le caractére plus
ou moins favorable du milieu d’'innovation et la aejpé de réalisation de projets d’'innovation.
Les différentes combinaisons permettent de clagserpbles en 4 catégories: les pbles
d’'innovation par R&D collaborative en situation daoximité géographique, les pobles
d’'innovation par transfert technologique, les poginovation par R&D collaborative a
distance, les péles d’innovation hors R&D. Si cditpologie a le mérite de permettre des
regroupements de poles, elle ne permet pas cepetdearomprendre la maniere dont les poles
abordent les questions d’emploi, de compétencés ftrmation.

Imaginove et Cosmetic Valley pourraient ainsi étesssés dans les pbéles d’'innovation hors R&D,
caractérisés par une faible R&D publique et prieteune prédominance des connaissances
symboliqued Mais une analyse plus précise du processus d/atiom montrerait que les deux
pbles relevent de logiques différentes : hybridatimrizontale répondant a une convergence
technologique des filieres du jeu vidéo, du cinéatadu film d’animation, plus qu'a une
innovation de rupture, sur fond de probleme d’atiom-rétention de la main d’ceuvre pour le
premier ; innovation incrémentale touchant a lanidation des produits ou a leur contenant
(donc transformations productives négligeablespisdan contexte de durcissement de la
réglementation (directive Reach, BPF) pour le sdcon

De méme, Images & Réseaux, Aerospace Valley, Indasgro-Ressources, Mer Paca et
Alsace BioValley feraient partie des péles d'inniima & forte R&D collaborative. Minalogic

pourrait également entrer dans cette catégories mhagonstitue un pbéle a part (voir infra).
Néanmoins, au regard des autres facteurs, il dBtildi de les regrouper, bien que tous
recherchent une innovation de rupture. Ainsi :

Dans Images & Réseaux, le régime d’innovation estré sur la mise au point de nouveaux
produits et services permis par de nouveaux usages d’'un champ d’innovation résultant
du croisement du trés haut débit, de la mobilitdecka TVHD, marqué par une pression tres
forte sur les équipementiers qui se traduit parddéscalisations croissantes de production et
de R&D, et par la déréglementation des servicagl@éeommunication qui ne permet plus la
stabilité que procurait le soutien du secteur @aoimmande publique.

Il en résulte des transformations productives ingrdes. Les nouveaux usages, services et
contenus qui naissent avec les nouvelles techresagimériques de I'image et des réseaux
vont faire converger les trois filieres audiovisuglécommunications, TIC (hybridation
horizontale). Cette convergence renforce lintdgratamont-aval. Ces transformations

8 Philippe Lefebvre, « La diversité des accélératida I'innovation par les pdles de compétitivit®bservatoire des péles de compétitivité,
17 janvier 2008.
° Connaissances sur les usages des services olitprttsur la valeur associée a cet usage palidessc




productives nécessitent des connaissances anagfiggynthétique's, symboliques, dans la
mesure ou l'innovation requiert la combinaisonigttégration de technologies multiples,
mélange des aspects technologiques, industrigilsgiques, culturels, et fait appel a des
compétences d’acteurs issus des télécommunicatienkélectronique, de I'audiovisuel et
de l'informatique.

Certains métiers se rapprochent, voire s’hybrider® qui engendre des besoins de
compétences non satisfaits.

Dans Aerospace Valley, le processus d’innovatianre autour de la généralisation des
systémes embarqués dans I'aéronautique qui entféinergence de relations transversales
a l'aéronautique, au spatial et & I'automobile. theix technologiques établis autour de la
numérisation, de l'informatique temps réel et dgstémes ont fixé une communauté
d’enjeux entre des secteurs industriels aux prediigtincts. Les projets innovants dans les
technologies de logiciels embarqués critiques rabkmt via des stratégies collaboratives,
industriels de I'aéronautique, de I'espace, (maissade I'électronique automobile) et les
spécialistes des services informatiques et du géoeiel. C'est un changement de
paradigme technologique, qui peut favoriser lesxasances partagées et les transversalités
de compétences entre les secteurs aéronautigpatiet .s

L'utilisation des technologies des systémes emizzrgdans I'aéronautique et le spatial
rapproche ces deux secteurs, car bien qu'il edissecontraintes sectorielles différentes dans
la conception des logiciels pour les systemes enquiéat celle-ci releve de l'informatique
industrielle et scientifique, ce qui crée @egonts techniquesentre ces deux secteurs.

Le role des grands donneurs d’ordre a changériNdégient désormais un recentrage de
leurs activités dans des fonctions d’architectd’@tsembleur industriel, en sous-traitant des
taches spécialisées, notamment le développemeuntild’ou de logiciels parties intégrantes
d'un systeme plus global. Cette désintégrationicadet rend ainsi les sociétés de services
informatiques de plus en plus importantes, si bigs, technologiquement, elles sont souvent
les plus avancées de la région métropolitaine declisé?. Cette organisation nécessite des
relations et des échanges tres étroits entre lespeises d'informatique et les donneurs
d’ordres, elle nécessite une proximité physiqueeeatix. Dans la mesure ou les ingénieurs
et les cadres informaticiens peuvent rester uraicetémps dans les locaux de leurs clients,
leur mission peut s’apparenter a une forme d'irtign. La généralisation des systémes
embarqués fait passer les ingénieurs et cadresriafwiens d’'un secteur a l'autre. Rendue
possible grace a I'existence d’'un marché localrduail pour ces emplois, cette situation
suscite la circulation des savoirs entre les firme®ntre les secteurs et développe des
compétences transversales.

10 connaissances sur des technologies et des scigméeialisées (relation forte aux institutions eeherche, secteurs fondés sur un accés
aux sources de connaissances avancées).

1 Connaissances d’architecture ou d'intégration (lisgtes dans le cadre des systémes, des équipectenpéets, des services intégrés).

12 Jean-Marc Zuliani, « Le cluster des systémes equigara Toulouse : une organisation en “systémé deceompétences” ? &éographie
Economie sociét€@008/3, vol. 10, pp. 327-348.




Minalogic apparait comme un pdle singulier. Dang/fmlogie de Lefebvre, il pourrait étre
rattaché a la catégorie des pdles ayant une f&f® évllaborative concentrée. Néanmoins,
Minalogic est le pble qui fait apparaitre la plogé proximité géographique entre les acteurs
(son territoire se limite a I'agglomération grermbe), et qui compte de hombreux réseaux
reliés entre eux (voir schéma ci-aprés). Ces él&ndaterminants dans le processus
d’'innovation font systéme. L’innovation est une dmation de rupture et de procédés. Les
industriels cherchent en effet & créer plus vites geoduits fortement différentiés,
miniaturisés, intelligents et communicants, et gettipper des activités de services autour
des produits. Cela passe par l'utilisation de ndthagies permettant de réduire le temps de
développement, I'intégration de nouvelles fonctiomsovantes, d’'un usage plus facile (ce
qui en améliore l'attractivité pour le consommajeua réduction du codt unitaire des
produits induite par la miniaturisation ainsi que dubstitution de logiciel a certaines
fonctions physiques. Dés lors, les systémes embBargur puces utilisent, dans un nombre
croissant d'applications, de plus en plus de lefgciaux performances accrues et de
fonctionnalités a caractére hétérogéne. L’innowvatioe porte plus seulement sur la
technologie mise en ceuvre sur les plagues deusiljainais de plus en plus sur la qualité de
la conception et de la capacité & embarquer ddaltologiciel et des nano-technologies. Les
cycles de la filiere micro-électronique font quéetie peut plus étre mono-industrie ou mono-
produit. Le rapprochement des fournisseurs et deégrateurs de technologie est
incontournable car il permet de les atténuer : demmiers trouvent des débouchés trés
proches mais diminuent leurs codts, les second=daat plus tot que leurs concurrents aux
innovations. Le développement des logiciels enfeurda puce et le croisement des activités
informatique et micro-électronique a entrainé laon de besoins en ingénieurs
informaticiens et en compétences transverses, glogsl’histoire de la construction de la
filiere micro-électronique est caractérisée pardence de problemes de formation.

Ce besoin dépasse le cadre de Minalogic car €apéile grenoblois, Tenerrdis, recourt
également aux nanotechnologies a forte composaifbematique et les croise avec les
technologies de I'énergie et des matériaux (de numelyonBiopole avec les technologies
de la biologie sant€). Ce besoin de compétencesoesttraité a un niveau plus global dans
le cadre de I'opération Campus.

Le systéme régional de recherche et d'innovatamaip donc particulierement bien intégré et
articulé au pole (schéma).




Schéma : Les principaux réseaux du systéme d’innotian grenoblois

Finalement, I'approche par les systémes d’innowati@rmet de mieux cerner la trés forte
hétérogénéité des situations qui ressort de I'ddlmende I'étude, mais elle ne permet pas de
comprendre la maniere dont les péles abordent estipns d’emploi, de compétences et de

formation.




Les systémes régionaux d’'innovation

Les travaux consacrés aux systémes régionaux datiom tendent a montrer I'importance de
capacité des acteurs régionaux publics et priviégdedagir et a tirer profit de leurs interactionsup
ameéliorer la compétitivité régionale. Un systémgiogal d’innovation implique des collaboratio
dans les processus dinnovation entre les enteprist les organisations qui dispensent
compétences, de la formation et du financementveusités, laboratoires et instituts, unités

a
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transfert technologique, associations d'affairesagénces financieres. Dans cette perspective, les

études ont mis en évidence l'importance de la pnd&i qui fournit aux entreprises des externali

comme une main-d’ceuvre qualifiée et différentsaimis & la productidhi Cet aspect est appafu

és,

clairement dans le pble Minalogic avec le systee® «lboucles courtes » créé par le CEA-Leti dans

le but d’accélérer le transfert de I'innovation,i qu permis de surmonter la crise de la filiere

microélectronique a la fin des années 80 : procgdérepose sur une circulation quotidienne
chercheurs et des plaques de silicium entre lerdddioe public du CEA-Leti et le site de R&D d
industriels a Crolles (voir monographie Minalogic).

Les pbles de compétitivité visent a renforcer leetlgppement économique grace au rapprochel
géographiqgue des compétences et des capacités\diinmn convergentes. La politique des poles
compétitivité a en effet pour objectif d’associertreprises, centres de recherche et organisme
formation dans le cadre de projets innovants casdui commun en direction d’'un marché donné.
collectivités territoriales, les services déconaentle I'Etat ou les fédérations professionnebeales
suivent de pres et/ou participent activement a cevement. Les relations entre ces différentesém
et les routines de travail qu'elles ont établiescale tissu économique local varient fortement d’
région a l'autre. L’histoire du cluster sous-jacantpdle, la densité d’organismes de recherche
formation, le contexte concurrentiel dans lequehsgrivent les activités du pdle au nive
international influent par ailleurs sur les prob#&igues auxquelles sont confrontés les acteurdas
maniere dont elles émergent et sur les réponsessnrit apportées.

L'échelle retenue pour I'étude des systemes régiomkinnovation peut étre I'aire métropolitaine
'ensemble régional. Les recherches sur le systagteopolitain d’'innovation concluent que ces zo
sont les lieux les plus importants en termes d/éés innovatrice$ ou encore celles qui ont
potentiel le plus élevé a devenir des systémesoliatiort®. Les métropoles offrent aux entrepris
différentes formes de proximité, physique, techgigjoe et institutionnelle, ainsi que des ressou
spécifiques favorables a I'innovation.
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8 Knut Koschatzky, Marianne Kulicke, Andrea ZenKanovation networks : concept and challenges inghpean perspectiy®hysica-
verlag, Heidelberg, 2001.

14 Maryann P. Feldman, David B. Audretsch, « Innawaiin cities : Science-based diversity, specialiratand localized competition »,

European Economic Reviewol. 43, pp. 409-429, 1999.

> Erik Brouwer, Hanna Budil-Nadvornikova, Alfred Kiknecht, « Are Urban Agglomerations a Better BiegdPlace for Product

Innovation ? An Analysis of New Product AnnounceisenRegional Studiesvol. 33, 1999, pp. 541-549.




e) Relation aux territoires du pbéle
Des politiques régionales diverses

La relation des pbles de compétitivité avec lesittéres passe d’'abord par les politiques
régionales menées a leur égard. Celles-ci sontlivesses.

Certaines régions conduisent une politique distardge minimalisteyis-a-vis de certains
poles.

Ainsi la région Centre qui compte trois pbles pas une relation particulierement étroite
avec Cosmetic Valley. La question du territoird tibat car le territoire du p6le n’est pas
celui du réseau historique. Le passage du clustgubée de compétitivité a entrainé une
extension du territoire de I'association, passanud a six départements répartis sur trois
régions : Centre (Eure-et-Loir, Indre-et-Loire, tatj Loir-et-Cher), lle-de-France (Yvelines)
et Haute-Normandie (Eure). Cette extension s'exluite par la constitution d’'un centre
(Eure-et-Loir, Loiret) situé dans la région Cenéted’'une périphérie. Pourtant la région
Centre semble niecette situation, notamment quand il est questiorfitBncements, au
motif qu’elle n'aurait pas vocation a étre la vaéhkait du pdle alors que celui-ci s'étend sur
deux autres régions. A partir de 13, I'extensiomit@riale s’est payée d'« une course au
financement a l'issue incertaine avec des montabjagpels de fonds spécifiques, des
conventions & monter pour chaque collectivité deebit humain a été trés importaht »

Certaines régions ont conduit une politique de raiseelation des acteurs économiques de
la recherche avant la création des péles de cotintéti

Le Conseil régional Nord-Pas-de-Calais a fortensentenu avec les industriels partenaires
du VAL dés son origine le premier groupe mixte exche industrie qui avait donné
naissance au GRTT, un organisme de coopératiorstinel@t Recherche. Il semble que cette
politiqgue soit devenue moins active depuis, caabitude et le renforcement des relations
entre acteurs ne nécessitent plus un accompagnementsoutien de la région.

Dans la plupart des pbles de compétitivité, lesorégont joué un rble de soutien ou
d’'impulsion au moment de leur création.

C’est le conseil régional Nord-Pas-de-Calais quchargé l'association des industries
ferroviaires (AIF) d’élaborer le dossier du poleabenpétitivité I-Trans. De méme, le conseil
régional de Bretagne (Direction de I'EnseignemempéBieur et de la Recherche) a ceuvré
pour rapprocher les acteurs de la filiere « TICprojets de recherche STIC), ceux de
I'optique (Lannion) et de l'image (Rennes). ConearnAerospace Valley, ce sont les
régions Aquitaine et Midi-Pyrénées qui ont initidelcandidature commune.

16 Jean-Luc Ansel, « Cosmetic Valley, France : pd@isntétique, des sciences, deblaauté et du bien étre Annales des Minggfévrier
2006, p. 76.




Certaines régions ont joué un réle structurant darconstruction des poles en participant
directement a la définition de leur stratégie ekedes objectifs.

Le cas le plus illustratif & cet égard est sanstedde pdle MIPI qui est une création
volontaire des pouvoirs publics lorrains. Leur ke était clair: reconvertir les
compétences régionales existantes vers de nouvesages des matériaux et de nouveaux
procédés de fabrication. lls ont d( identifier l@gprochements possibles entre de nombreux
projets autonomes existants, puis aider les actedustriels et de la recherche, qui n’avaient
pas I'habitude de coopérer, a se mobiliser.

Dans le cas d’Imaginove, I'intervention régiondkessfaite apres la labellisation. L'exécutif
régional est venu en quelque sorte « corriger stilatégie du péle initialement labellisé
« Loisirs numériques », qui correspondait au chjste vidéo. Il a mis en cause la pertinence
de la concentration du cluster autour de la settigit® jeu vidéo et a considéré qu'il fallait
élargir les problématiques du cluster/pdle de cditiygé aux autres acteurs de I'image : le
cinéma et l'audiovisuel, le film d’animation et haultimédia. C'est de cette correction
apportée par la région que le péle tire sa veéetdbhension.

Enfin, certaines régions conduisent leur propréigak vis-a-vis des poles de compétitivite.
C’est le cas des régions Rhéne-Alpes et PACA, c@'gst guére surprenant dans la mesure
ou, excepté I'lle-de-France, elles comptent le phasd nombre de poles de compétitivité.
La région PACA définit et subventionne ses progé@es qui portent le nom de PRIDES
(P6les Reégionaux d’Innovation et de DéveloppemergbnBmique Solidaire). Cette
labellisation de réseaux d’excellence concerne iabgEn les pbéles de compétitivité
labellisés, que des projets de pole qui ne l'ost §t&, des SPL ou des clusters. 20 PRIDES
ont ainsi été labellisés par la région PACA (donp@es de compétitivité). La politique
régionale de PRIDES renforce la dimension régidtaal#oriale des poles. Elle integre celle
déja engagée en faveur des pbles de compétittdt®,systemes productifs locaux et des
filieres, et vise a concentrer les moyens d’intetian de la région vers les entreprises
engagées dans une démarche de coopération autaue dstratégie globale de

développement de péles.

C’est également le cas de la région Rhone-Alpes,faju du soutien & la création et au
développement de clusters régionaux le cceur deoliigpe régionale de développement
économique fondée sur l'innovation. Celle-ci viséagoriser les partenariats et réseaux entre
entreprises et acteurs de la recherche qui partenambitiork au service de I'emploi de qualité
et du développement durable des territoire& attention portée par les poles de compétitigité
I'emploi, aux compétences et de la formation cdodite ainsi les aides publiques qui leur sont
accordées par I'exécutif régional.

Enfin, bien que sa politique soit moins élaboréerdgion Alsace favorise la participation des
entreprises a des réseaua des filieres ou des pbéles d’excellence, par unefibation du
montant des aides individuelles accordées.




L’espace visé de recrutement

D’une maniere générale, I'espace de recrutemesdt dans les pdles est clairement la région.
L'importance de cette échelle territoriale la dirsien régionale dépend toutefois des niveaux de
gualification des métiers.

Dans Cosmetic Valley, I'espace de recrutementéggonal. L'emploi régional est caractérisé par
une main d’'ceuvre de base peu qualifiée, communénaiustries de transformations, sensible a
la conjoncture, tres mobile d’'un secteur a I'audtesoumise massivement aux départs a la retraite
au cours des prochaines années. L'espace de maenttest méme local si I'on prend en compte
I'existence d’'un centre et d’'une périphérie ce apmplique le recrutement dans certaines zones.
Pour y répondre, le pbéle tente d'amorcer une me#leorganisation spatiale par une
spécialisation territoriale des activitédes entreprises (packaging dans I'Eure, réglerienta
dans I'Eure-et-Loir, recherche a Orléans, cosmeéttiles a Tours) permettant un rééquilibrage
entre son centre et sa périphérie.

La dimension régionale du pdle MIPI est égalemesg marquée, en raison des conditions de
création du pole, et les disparités intra-régionafesont fortes : le nord connait un regain
d’activités, tandis que le sud est plus anémiqeesatte que la main d’'ceuvre est au sud et les
emplois dans le nord.

La situation d’'Imaginove est plus nuancée, et ersees, singuliere. Le probléme vient de
linsuffisante attractivité du territoire rhonalpipar rapport a I'lle-de-France ou a I'étranger.
Celle-ci engendre I'émigration d’'une main d’ceuvtglifiée, qui cache une situation de I'emploi
marquée par deux situations antinomiques : le j@éovfait face a une pénurie de main d’ceuvre,
le recrutement s’y effectue donc a un niveau gladlals que dans le cinéma, les emplois sont en
nombre insuffisant. L’enjeu pour le pdle est justetnde parvenir a fixer cette main d’ceuvre en
Rhoéne-Alpes.

Deux pbles sont caractérisés par une dimensiorrégienale : Mer Paca et Alsace BioValley.

Dans le premier, la dimension territoriale/régi@endloulon-Var-Paca) du pble est trées
marquée et constitue l'aire-cible de recrutementieetréflexion sur les formations et les
compétences. La dimension interrégionale du potevipnt de sa gémellité avec Mer
Bretagne, les deux pbles ayant constitué un coubécoordination qui leur permet
d’articuler les projets et de limiter les redondssic

Dans le second, le role et les choix du pble débrthrgement la région Alsace. Il se situe
dans le triangle pharmaceutico-chimique germanoefissuisse (composé de la région
Alsace, du sud des pays de Bade et de la régi@aldeen Suisse), un ensemble plus vaste,
fortement internationalisé, ayant une trés fortéermation recherche. La dimension




interrégionale vient du fait que les régions treordfalieres au contact d’autres pays
européens ont acquis des pratiques de coopération

Les pdles tres centrés sur la R&D et les emploigdment qualifiés sont moins polarisés sur la
région. C’est le cas d’Alsace BioValley, d’Aerospa¢alley (création de I'ISAE et d’Aerospace
Campus ayant une forte ambition de visibilité et réerutement international, programme
« rayonnement international »), de Minalogic (réement national et international, Ecole
européenne fédérant les formations européennedamtds et proposant une formation
internationale dédiée aux nanosciences et nanaikxgies pré-doctorat, doctorat, post-doctorat),
et d'Images & Réseaux, méme s'il est difficile dear si la Bretagne forme un nombre suffisant
d’'ingénieurs et de scientifiques pour les besomd$adR&D et des autres fonctions d’entreprise
dans le péle. La Bretagne a un taux élevé d’'éttsli@mangers, les grandes écoles recherchent un
rayonnement national et international, la créatlarpdle universitaire Université Européenne de
Bretagne et celle du PRES régional sont des éléniedispensables de la crédibilité de la R&D
bretonne qui va au-dela du péle.

Une recherche d’élargissement des partenariats

La recherche d'élargissement des partenariatsitsgeféiacon directe par I'élargissement du tissu
relationnel ou indirecte par des coopérations iptdes.

Plusieurs poles s’efforcent d’élargir leur tisslatiennel. C’est le cas d’Images & Réseaux qui

cherche a établir des partenariats avec d’autlesdtoires et entreprises implantés en France. Il
compte parmi ses membres des adhérents issus edardgions de France et un autre de
I'étranger. C'est également le cas d’Agro-Ressaimel'image tres positive du péle favorise la

recherche d’élargissement et conduit a des prdjetplantation d’entreprises.

La coopération inter-pbles se fait de fagcon régelidans le cadre des projets collaboratifs
associant plusieurs poles. Elle peut par aillevesdgre plusieurs formes :

Entre péles d’'une méme région. C'est le choix fait les pbles bretons. Leur coopération
permet la création d’'un systéme cohérent avec degirs partagés et des applications
diversifiees .

Entre pbles d'une méme filiere. Aerospace Vallegirssi passé une convention posant les
principes de coordination avec les deux autresspdée la filiere aéronautique (Pegase et
ASTech). Celle-ci permet de valoriser des compléaréas, mutualiser des outils, ce qui
contribue au rayonnement a l'international.

7 On retrouve par exemple cette situation avec le jodrain Fibres naturelles qui a des relatiomsitits avec la Belgique, le Luxembourg
et le Bade-Wurtemberg.
18 CESR Bretagnd,es enjeux futurs des péles de compétitivité drdsagne Motion, novembre 2005.




Pour les composites, le pbdle MIPI a amorcé un kagmment avec P2MI, un podle
d’excellence en Champagne-Ardennes.

Entre des pbles aux activités complémentaires. gparce Valley a établi des coopérations
avec System@tic sur le plan des systémes embaetj@®&c Minalogic, dont la spécialité,

les micro et nano-technologies, est essentieller powéveloppement des lanceurs, des
satellites, des avions. Aerospace Valley a paew#l signé une convention avec le pole
EMC2 (Ensembles Métalliques et Composites Comp)eréia de mettre en ceuvre des
partenariats de recherche sur les ensembles rga&slet composites aéronautiques.

Les coopérations nouées dans le cadre du projetrdesiés soutenu par Minalogic font bien

ressortir cette dimension territoire/filiere/compléntarité des activités. Les résultats des
recherches menées concernant I'anticipation depétances critiques liées aux projets de R&D
doivent en effet étre présentés a Tenerrdis (pfdaalplois) et Aerospace Valley (pble orienté
logiciels embarqués).

Au niveau international, la recherche de partetgpasse par trois canaux :
La coopération avec des clusters étrangers : Casiatley a ainsi signé un partenariat
international avec le cluster japonais HokurikueL@are , spécialisé en biotechnologies, et
multiplie les contacts avec le cluster colombierniWaqui réunit des agriculteurs spécialisés
dans les plantes aromatiques.

La participation a des programmes de recherchaaldgic et Aerospace Valley participent
au consortium Artemis, qui a pour mission de défes axes stratégiques de recherche et de
financer des projets de développement dans le denuEs systémes embarqués, utilisés par
les appareils électroniques grand public (télépbaams fil, lecteurs DVD, etc.) et pour les
équipements utilisés dans les avions ou dans gestaitures.

La recherche de nouveaux marchés pour les entspds plle a travers des actions de
communication et la participation a des salons.

19 Ce partenariat prévoit des échanges entre urtiaieesi et chercheurs, des échanges d’informatiotie &s entreprises et les laboratoires
des deux poles, des recherches communes, des Bésjioanventions, symposiums communs.




f) Transformation des métiers

Il est tentant d'imaginer que le constat de diffiesi de recrutement dans les bassins d’emploi
concernés par un pole pourrait susciter une attemarticuliere dans les péles aux questions de
compétences et de formation.

Cette idée n’est pas vraiment confirmée par I'oletgon. Le constat irait presque en sens
inverse : les poéles qui sont le plus engagés sutheames ne connaissent pas plus de difficultés
de recrutement que les autres. Les pdles qui rémecdres problemes les plus marqués, et donc
les mieux identifiés, sont loin d’étre les plus agés.

Minalogic par exemple rencontre des difficultés pacruter des informaticiens de qualité et a
détecté des manques plus précis (opérateurs &aflehle, ingénieurs radio-fréquence), Aerospace
Valley observe des insuffisances sur les doctdessgestionnaires de projets, les bac pro de la
mécanique.

Parmi les deux poles les plus investis sur ces dsdian (Agro-Ressources) ne fait pas état de
tensions fortes aujourd’hui, tandis que l'autre gimave met plus I'accent sur la difficulté de
maintenir les professionnels expérimentés dansgiom.

Peut-étre n'est-il pas inutile de relever que, da@sombreux cas, les pénuries signalées dans
telle ou telle catégorie de main d’ceuvre ne corardrpas seulement les entreprises du péle mais
'ensemble des employeurs d’un bassin d’emploidaune région, voire du pays (par exemple,
techniciens de niveau bac+2/bac+3, opérateurs emante, métiers de la mécanique). C'est a
une échelle beaucoup plus vaste, qui dépasse lanjdes moyens et les frontiéres du péle que
ces questions peuvent et doivent étre traitéegdlie jouant un simple réle de détecteur parmi
d’autres.

L’anticipation d’évolutions fortes des compétenfasires attendues semble plus déterminante.
Ces deux mémes pbles (Agro-Ressources, Imaginoweal seux qui connaissent les
transformations les plus marquées des connaissahdes compétences dans les métiers du pole,
voire des recombinaisons professionnelles imptatarCette attente qui concerne la plupart des
métiers de l'un et l'autre pble vient s'ajouter aamtres facteurs déja analysés: c’est leur
combinaison qui engendre une pression accrue dangdilections. On peut noter en sens inverse
que dans les trois poles les moins engagés neasrdttendues d'importantes mutations dans les
compétences professionnelles dominantes.

Il semble donc, méme si cette hypothese est a presmekc prudence, que l'anticipation des

changements, ou des lacunes dans les métiers prapxepdles, joue un role plus important que

le simple constat de difficultés de recrutement édrates. L'entrée dans une démarche

anticipative, qui est une caractéristique forte péles, est une étape marquante, méme si elle
n'est pas la seule, et méme si elle est loin detedes effets mécaniques sur la définition des
priorités des péles.

Le tableau qui suit présente une vision panoramideel’ensemble de ces observations.
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1.3 Approche synthétique : des enchainements qui for#tens mais pas de déterminisme
simple

a) Un tableau d’ensemble contrasté

Le premier enseignement de ce panorama d’ensembke l@nalyse des facteurs retenus est qu'il

n'y a pas de déterminisme qui expliquerait de fagiomple et mécaniste la maniére dont un péle est
amené a entrer dans une démarche collective oggaeissuivie sur I'emploi, les compétences, la

formation.

Trés variable est lintensité de I'engagement déférénts pbles sur ces questions : celui-ci peut
étre primordial (Imaginove) ou quasiment inexistgkisace BioValley), les autres situations étant
tres diverses.

Trés variable aussi est la maniere dont ils s’eagade ces questions et dont ils se fixent des
cibles ainsi que les moyens de les atteindre aicer{pdles considérent I'ensemble des métiers du
pble (Imaginove, Agro-Ressources, et, dans une dm@imesure, Cosmetic Valley), ce qui donne

lieu a des opérations lourdes et systématiqguegabnsion des besoins et de l'offre ; d’autres se
concentrent sur des cibles fortes mais tres déanjt abordées de facon pointue (I-trans et
les experts ferroviaires ; Images & Réseaux etrigénieurs pour les phases d’exploration ou de
conception, ainsi que les ingénieurs de projets R& des cibles moins importantes ou plus

circonstancielles (opérateurs salle blanche damalglgic, chaudronniers tuyauteurs, charpentiers
tbliers, électriciens et mécaniciens dans Mer Paca)

Tres variable enfin est la facon dont ces diff&efaicteurs se combinent et conduisent les
responsables du pble a mettre en avant ces préimmgpdans leurs objectifs.

Il 'y a donc pas de modele, ni de schéma détestairde référence. En revanche, on peut noter
gue certains facteurs semblent jouer un role phyortant que d’autres sur le degré de prise en
compte de ces questions dans les péles, leur ametela facon de les aborder. La taille de
I'échantillon étudié ne permet pas, malheureusemerdller au-dela d'interprétations qui
demeurent de simples hypothéses.

b) Pas de causalité factorielle simple mais des coraisons complexes
L'ampleur de I'écart entre la stratégie du pdle efson histoire : premier facteur explicatif
Lorsque la création du pole et les objectifs geidissigne marquent une transformation radicale de
formes antérieures de « pré-clustérisation », éspansables du pble sentent vite la nécessité de

réfléchir aux réajustements correspondants, imnediaais surtout futurs, entre besoins en
compétences et offre professionnelle disponibldesararché du travail.




C’est évidemment le cas du péle Imaginove, fondélsuapprochement de filieres d'activité
jusque-la indépendantes, ou d’Agro-Ressources giirdnouveler les relations entre amont et
aval, ainsi que la prise en compte des cycles dedgs produits. Ces deux péles sont les plus
engages.

Ce n'est pas le cas d’Alsace BioValley, qui viséngipalement la mise en commun, utile et
profitable, de ressources de recherche et d’ingntiation, sans inflexion stratégique majeure, et
n'a pas de raison, dans cette phase, d'accordepriogté au théeme des compétences et de la
formation.

Entre ces cas extrémes illustrant assez simpleostta relation causale, on trouve la majorité des
pbles étudiés qui, a partir d’inflexions stratégigul’ampleur variable, se sont engagés a des degrés
divers et de facon variée dans de telles démarches.

Les pbles MIPI et Mer Paca, pour des raisons d@iffis, sont singuliers.

Le premier, MIPI, parce qu’il ne peut pas s’appuser un cluster et des relations de coopération
organisees, est contraint de donner la priorité& anaillage initial ou « primitif », & partir d'une
stratégie encore incertaine.

Le second, Mer Paca, a engage trés vite une réfietides actions sur ces themes mais, en raison
de I'étendue de son champ d’'action, a du mal anildéi bonne maniere, et les bons niveaux, de
cette prise en compte.

Dans les deux cas, il s'agit moins d’'une absencprédeccupation que d’'un ordonnancement des
priorités ou d'une redéfinition de la méthode.

Dans les cing cas restants, Cosmetic Valley epeura part. Ce pdle s’appuie sur un cluster ancien
préexistant, qu’il prolonge, mais en lui donnan¢ aiimension et une fonction nouvelle par la prise
de conscience progressive, gu'il contribue a créeda nécessité d’'une montée en qualité et d’'un
renforcement de la professionnalisation de la rdaiuvre pour répondre aux nouvelles exigences
des marchés. La question de la main d’'ceuvre, psepte dans les orientations initiales, prend une
place croissante, qui se traduit par I'établisserderrelations, jusque-la trés faibles, avec lofie
formation ou les organismes experts.

Dans les quatre autres cas, l'investissement suwdmpétences et la formation est ciblé en raison
de I'établissement de relations déja ancienneg @esoins du cluster et offre de formation.

Le rble important de la densité du tissu relationnkpré-existant

Dans ces quatre cas, I'intensité du tissu relagbpné-existant (entre entreprises et appareils de
formation) tend a diriger l'attention du pble suesd questions singulieres, relativement
circonscrites. I-trans vise les « experts ferroemb>, Aerospace Valley la réorganisation des

campus et certaines formations, Images & Réseaixdepérations entre I'amont technique et




I'aval support/débouchés, Minalogic le recrutemeimformaticiens de haut niveau capables de
coopérer avec des « nanologues ».

Il ne s’agit pas de redessiner la carte des métieide créer un tissu de relations et d'interaio
qui n'existeraient pas, mais de pointer des questiioritaires.

Lorsque le pble a une dimension sectorielle marqués réseaux d’échanges préalables sont
encore plus organisés, et institutionnalisés :talekamment le cas d’l-trans, de Cosmetic Valley,
d'Aerospace Valley, d'lImages & Réseaux.

Le caractere déterminant de la capacité d’anticipaon collective du futur

Comme on a déja eu I'occasion de le soulignertdasions présentes sur le marché du travail ne
semblent pas jouer un rdéle important dans l'indtaimmédiate des pbles observés a s’emparer
des questions de compétences et de formation.

En revanche, plus l'inflexion stratégique liée aojgt du pble est importante, plus s'impose un
examen collectif, général ou ciblé, de ses effetdes métiers et les compétences disponibles au
présent ou au futur dans le pdle.

La prise en compte de ces questions semble bierallampleur de ces transformations. De plus,
la méthode d’approche de ces questions, mémeegpelit Etre alimentée par le constat des lacunes
présentes, renvoie toujours a un regard collectitépsur ce que colporte le projet du pdle, a
I'appréhension des besoins futurs et des moyenpaliyvoir.

Un pble de compétitivité est un projet collectifrehvoie & une maniére collective d’envisager
I'avenir, ou les avenirs, qu'il propose. La qualité projet, sa force d’entrainement, sa clartéaet s
précision sont les ingrédients de cette projectomflective. C’est pourquoi une condition
nécessaire pour qu'un péle s’engage sur les questie compétences et de formation, est qu’il se
soit doté d’'une stratégie claire, partagée et btédi

Les deux pobles dont les stratégies sont trop largespas encore clairement positionnées et
stabilisées, n'ont pas engagé de démarche propre ca sens (MIPI), ou n'ont pas réussi a la
poursuivre (Mer Paca).

En sens inverse, on peut dire que I'entrée dansdéngarche compétences/formation d’'un pbéle
oblige & un approfondissement stratégique utitventuellement révélateur : de visions différentes
ou de choix et de bifurcations a clarifier.

Le pole Agro-Ressources offre a cet égard unetiidition particuliérement éclairante. A travers les
débats sur les compétences et sur I'évolution demdtions s’opposent deux visions des
transformations en cours. Une vision d’évolutioantjuille (meilleure articulation amont-aval,
intégration progressive de préoccupations de dppelment durable), et une vision beaucoup plus
radicale d’'un bouleversement des conditions, detadés et des filieres productives, de I'amont
agricole a l'aval industriel. La premiére visiont gdus présente dans les milieux patronaux, la




seconde dans les milieux de la recherche ou desdignement supérieur (qui parlent de
« révolution épistémologique »).

L'entrée dans une démarche compétences/formatigierdealors un gage d’approfondissement et
d’affinement de la stratégie du pdle, ainsi qu’'nmenifestation de la volonté de la pousser et de la
mettre en ceuvre collectivement aussi loin qu'ilpessible.

Le ou les territoires du péle ?

Tous les pbles inscrivent leur action dans une dgie® territoriale. Soit qu’ils soient issus d’'un
cluster associant des entreprises, des centrexkerche ou des structures d’enseignement dans un
réseau d’'échanges a forte composante spatialeq&®ites pouvoirs publics locaux, territoriaux,
régionaux, aient joué un réle important dans lastoiction du projet. Soit encore que des acteurs
socio-économiques, des associations professiosnilferte assise territoriale se soient engagées
avec vigueur dans le projet. C’est le plus souddmie combinaison variable de ces facteurs que
résulte le projet de péle.

L'espace, comme cadre d’échanges, de coopératienspnstruction d'acteurs, est donc un point
de départ pour les pdles. Mais cet espace ne pasnda méme signification pour tous les objets
d'un péle : la recherche, les projets de dévelommmles espaces utiles de coopération, de
création éventuelle d’emplois, de recrutement,amétion. Il n’y a pas ‘un’ mais ‘des’ territoires
du pole. ‘Le’ territoire du pble désigne donc uperie approximative, plus ou moins congruente,
‘des’ territoires du péle.

S’agissant des emplois, des compétences ou denfation, le territoire administratif du pole n'a
guére de signification : il n’est jamais mentionmé,méme évoqué par les diverses catégories
d’acteurs. En revanche, la question des besoigsmpétences, des aires de recrutement, des lieux
de formation et de leur articulation a une dimemspatiale trés forte, méme si elle peut étre, la
aussi, a géométrie variable. Mais, dans certaias(ldinalogic par exemple), le bassin d’emploi
(grenoblois dans cet exemple) est le cadre spatfEls pertinent, tandis que dans d’autres (Agro-
Ressources par exemple) c’est le cadre régionahéebe bi-régional, qui est la dimension de
référence pour la conduite de I'action du pdleaawsein du pole.

Il 'y a pas de critere simple permettant de sitequdle dans son/ses espace(s). On se contentera
de retenir ici que :
L’espace administratif du pble n’a guere de pertaee
La dimension spatiale de la répartition des emphigsleur localisation est rarement abordée
directement, en tant que telle : on rencontre pllgd bribes éparses de réflexion sur ce point.
Les questions de recrutement ont une dimensioitoiggie marquée, mais c'est surtout a
travers les questions de formation, initiale outcwre, que le territoire, comme espace de
coordination et de projection, prend toute son ingwe et que se nouent les échanges et les
coopérations les plus féconds.




2. COMMENT LES POLES PRENNENT EN COMPTE LES QUESTIONS DE COMPETENCES, DE
FORMATION ET D "EMPLOI

2.1 Les compétences : des approches encore insuffisammeutillées

Nous examinons dans cette partie la maniéere dermidkes abordent la question des compétences,
quelles sont leurs préoccupations majeures, langére de leurs analyses et les outils qu'ils
mettent en ceuvre. Nous analysons également avde acteurs ces réflexions ou actions sont
conduites. Enfin nous nous interrogeons sur laldage des analyses sur I'hybridation des
connaissances et de certains « oublis ».

a) Les entrées dans le sujet

Certains poles disent étre entrés dans le sujetalmpétences par une cartographie globale des
entreprises et de leur « compétences » au senshdesps d’activité (c’est par exemple le cas
d’'Images et Réseaux qui s’est appuyé sur des txguaexistants). Ce n’est que dans un deuxieme
temps gu’ils ont abordé la question des compétend@ésduelles. D’'autres péles ont pu capitaliser
sur des études préexistantes fort nombreusesrgiri@ccupation était plus de les évaluer ou de les
faire évaluer (c'est le cas d'Aerospace Valley engl une moindre mesure de Minalogic,
d’'Imaginove ou d’'l-Trans).

D’autres podles encore ont fait trés tot le diagesode compétences manquantes et/ou critiques et
ont abordé le sujet par ce biais : c’est en péeteas de Minalogic ou d’I-Trans. Tous les poles ne
traitent d'ailleurs pas vraiment la question : a$ passent directement a une problématique de
formation (quelle offre de formation développer péaire face aux besoins ? ), d’autres estiment
mangquer de ressources internes pour traiter latignest la sous-traitent a I'extérieur (au SPE en
particulier). Le tableau ci-dessous résume ceérdiffts positionnements.

Sont passés Ont
Pdles diectementala | « externalisé »

Ont travaillé la question formation la question
Aerospace Valley X X X
Agro-ressources X X
Cosmetic Valley X
Images et réseaux X X
Imaginove
Alsace Biovalley
I-Trans X X
Mer Paca X (dans un premier temps) X
Minalogic X Coopération
MIPI X




On constate que la majorité des pdles ont, au mine moment donné, traité la question des
compétences de facon explicite. Comme déja relewés da premiére partie, c’'est a la fois
I'histoire, la place de la recherche, le degrémbivation qui permettent d’expliquer les différences
constatees.

b) Les préoccupations majeures a l'origine de la démahe

L'analyse des compétences traduit en général déscqupations lices a la menace de
délocalisation, a I'évolution technologique (nouwegrofils nécessaires pour concevoir ou pour
appliguer ces technologies). Soit le péle anticipebesoin de compétences nouvelles a la croisée
de plusieurs technologies, soit il s'attend a undation de I'aval (mode de consommation ou
usages nouveaux). Parfois ce sont des tensionexi§fantes sur le marché du travail régional ou
sectoriel qui I'alertent. Le tableau ci-dessousésaditise la présence (ou la non présence) de ces
préoccupations.

Volonté de Rapprochement Tensions sur
(re)localisation Saut technologies | Evolution | le marché du
Poles technologique| différentes aval travail
Aerospace Valley X X X XX
Agro-ressources X XX XX
Cosmetic Valley X X XX
Images et réseaux XX X XX X
_ X
Imaginove X XX
Alsace Biovalley X
I-Trans X X X
Mer Paca X
Minalogic XX XXX X XX
MIPI X

On retrouve dans ce tableau une partie des faaapiEatifs analysés dans la premiére partie ; on
peut y ajouter un aspect important lié au marchéraail qui peut révéler des tensions plus ou
moins fortes et une prégnance parfois importanteistiue de délocalisation ou de concurrence
accrue d'autres sites européens ou mondiaux.

c) Comment les podles ont-ils progressé sur le sujeesl compétences ?

Un seul pble a procédé dés l'origine a une carfigeacomplete des métiers de son secteur, c'est
Imaginove. Dans les autres poles, la démarcheté par certains métiers ou certaines catégories




de métiers seulement. Le tableau ci-aprés préswincipaux métiers analysés dans les poles et
confirme leur diversité.

Métiers de | Ingénieurs,
Métiers la Chefs de
Poles industriels | recherche projet Autres Commentaires
Aerospace Valley oui oui oui un peu Cartographmeceurs
Dans les secteurs aval,
comme la chimie ou le
Agro-ressources oui non ? oui BTP par exemple
Cosmetic Valley En partie oui ? non partiel
Images et réseaux non oui oui oui Métiers d'interfa
Balayage complet,
Imaginove ns ? oui emplois passerelles
Alsace Biovalley non non oui non Pas dans le pble
I-Trans non oui oui oui Spécialistes du domainge
Métiers de la maring
Mer Paca oui non non oui marchande
yc autres secteufs
Minalogic En partie oui oui oui utilisateurs
Démarche récente én
MIPI oui non non ? cours

Si les métiers industriels sont présents dans gaslgobles, les métiers de la recherche le sont plus
fréquemment, mais surtout dans les péles a forteemtion R&D, alors que les métiers d’'ingénieurs
sont dans les préoccupations des podles a haut uniteahnologique (télécommunications,
nanotechnologies, informatique). Plusieurs compé&enne sont évoquées qu'a la marge : les
compétences d’ingénierie financiére ou de créafientreprises nouvelles ou encore les compétences
de marketing produit, dont I'existence est pourtare condition nécessaire a la réussite des pfdtes
reviendrons sur ce point qui nous parait étre wselacunes du diagnostic effectué par les resptassab

des poles.

Les démarches de recueil d’information ou d'anabemblent tres pragmatiques, voire rudimentaires :
réunions avec ou entre les entreprises qui se smntent structurées sous forme d’'une ou plusieurs
commissions appelées en général Commission Fomrm@iemples : Aerospace Valley, Imaginove, I-
Trans, Agro-ressources) ou par des projets « temggaux » (cas de Minalogic, d’Aerospace Valley).
Dans plusieurs poles I'outil d’analyse principahdde étre une enquéte « besoins de recrutement »
aupres des DRH ou des DG des entreprises du ded(derospace Valley ou de MIPI), parfois des
études ou des projets particuliers (cas de Minalogid'lmages et Réseaux). Le pble Cosmetic Valley
procédé plutét en s’interrogeant sur les lacune$apareil de formation pour détecter les filieres
manguantes.




Deux projets peuvent étre considérés comme retatiwe élaborés d’un point de vue méthodologique :

le projet MATRI, une méthodologie d’anticipationsdehangements d’organisation et d’analyse
des compétences locales liés a des mutations éaqunesnet technologiques qui est mise en
ceuvre sur le pble Minalogic

les études lancées par Images et Réseaux surtitmseles compeétences de design dans le
cycle de développement des produits ou servicesagiés sur des réseaux.

Il est encore trop t6t pour savoir comment 'OREE Midi-Pyrénées traitera la demande du pdle
Aerospace Valley. Nous reviendrons sur certainasedanéthodes plus loin.

d) Le périmétre des analyses de la compétence

Au-deld des métiers rentrant ou non dans le chaenpadalyse des compétences, on releve quatre

ambitions « croissantes » :
Un premier niveau consiste a analyser les besainsompétences des projets coopératifs du
poble : profil nouveau de chercheurs (évoqués mapar les PME) et surtout des gestionnaires,
des animateurs ou des chefs de projet de tels tprajeopératifs. Si les compétences
correspondantes semblent déja avoir été dévelogadesles grands laboratoires ou les grands
groupes, les chercheurs font parfois défaut darss effgreprises industrielles, qui doivent
recruter (avec une problématique de temps parttiebes projets de petite taille) et les PME
disent avoir beaucoup de difficultés a trouverdesipétences d’'un chef de projet R&D adapté
aux contraintes de leur entreprise. A cet éganrddil des doctorants, méme s'il est parfois
utilisé, ne fait pas l'unanimité par rapport a celtun profil d'ingénieur qui serait plus
polyvalent et plus pragmatique.

Le premier niveau des besoins en compétences
exprimes

qutres arganismes de fanmatio
Ecoles dingénieurs |

[ Universita

Périmeétre des projets coopératifs du pile :
compétences en chercheurs, en développeurs, en chefs de projet

Labos de recherche

Grandes entreprises
O pile




Un deuxieéme niveau trés présent est celui des raéperteurs de l'innovation traitée par le
pole, au-dela des limites institutionnelles ou géapbiques. Sont alors concernés de fagcon plus
générale les communautés des chercheurs, des pigeets, des ingénieurs de recherche ou de
bureau d’études etc. Les analyses les plus démillgortent sur ces profils. Nous en
examinerons quelques unes : les informaticienss 8inalogic, les responsables de projet dans
Images et Réseaux, les professionnels de I'infogmatsur des projets partiellement gérés en
« offshore » (évoqués a Minalogic et & Images seRéx) ou encore les techniciens des salles
blanches.

Le deuxiéme niveau des besoins en compétences
exprimes

dle mais
lomainge

Lires organismes de fonmatior
ors pile mais dans e domaing

|\

Autres organismes de fnn’natinrl
Ecoles dingénieurs |
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Un troisieme niveau d’'analyse est celui de I'endendies compétences de la filiere concernée :
cela a été I'approche d'Imaginove dés le départedte d’Aerospace Valley qui semble
également s’y lancer avec l'aide partenaires extiési

L'analyse porte alors sur I'ensemble des métiaiastriels dans la filiere industrielle du péle.




Un quatrieme niveau d'analyse, porte sur les chraegés de métiers dans I'ensemble des
filieres ou secteurs utilisateurs d’'une technoldgte au podle. Il s'agit de facon trés nette de
I'approche d’Agro ressources (exemple BTP) et deadltigic (exemple textile) et en partie celle

d’'I-Trans (exemple experts ferroviaires) ou encoelle de la diffusion des nanotechnologies
dans le textile ou la distribution. Dans ce casdlgse porte sur les modifications des métiers ou
des référentiels de formation de ces métiers emgendgbar les innovations du péle.




Si tous les podles se préoccupent fortement des @empes nécessaires pour les projets qui y sont
inscrits, ils sont un peu moins nombreux d'éterwlitte préoccupation a 'ensemble des domaines
de recherche couverts par le pble (y compris surtasritoire plus large). Seuls les pdles

« industriels » prennent en compte la problématiapiBensemble des compétences industrielles et
commerciales des entreprises du secteur couverepadle et il n'y a guére que Minalogic et
Agro-ressources qui s'inquiétent des compétencesdieprises ou des secteurs utilisateurs de la
technologie du pdle.

e) Les outils d’analyse

On aurait pu s’attendre a trouver dans les pbles wheéthodes originales d'analyse des
compétences, notamment dans le champ de I'anagsadivités futures intégrant les innovations
du pble et examinant dans un deuxieme temps leséqoences en terme de référentiel de
compétences, puis de formation. Une des appro@seplls fines a été formulée par le délégué
général de Minalogic.

Nicolas LETERRIER, délégué général du Pble de Comp#vité MINALOGIC

Les PME se demandent parfois comment gérer deisésatvec des profils tres décalés. On nous
demande presque d’'étre « les MANPOWER de la supapétence ».

L'entreprise peut embaucher un salarié, mais commeat-elle gérer sa carriere |?
La quantification du besoin de compétence peut &teEmement fine, par exemple 1 jour par

=

semaine ou 1 jour par mois. Pour cela, nous dewmniser I'approche filiere et I'approche bassi
d’emploi, sans étre réducteur quant au bassin d@mpar exemple, on pourra trouver |la

compétence textile sur un territoire et la comp&ter intelligente » sur un autre territoife.
C’est en articulant filiere, bassin d’emploi et jetacollaboratif que nous pourrons retrouver notre
compétitivité.

Source conférence Territoires et Innovations magy 2

On y trouve une des questions-clé, également peéslams la littérature sur les clusters : le besoin
de compétences limité dans le temps, quelques jaurmois seulement ou dans I'espace sur tel ou
tel bassin d’emploi (ou sur tel ou tel projet sewdamt). En général les pdles ont procédé par
extension dans le temps ou dans l'espace, notamieesqu’ils passent des besoins de
compétences a la labellisation de projets de foomat

Le projet MATRI (ou son appellation « levier clé die compétitivité » en tant que projet du
pble)

Ce projet européen financé par le FSE, doté d’wgéuimportant et porté par Grenoble Ecole de
Management a constitué une équipe de chercheudsffdeentes universités européennes et de
partenaires industriels dont ST Microelectronicap Gemini. Son projet est décomposé en un
certain nombre de sous-thémes : compétences indiléd, compétences collectives, constitution




de réseaux sociaux. Le projet a créé un site comswinlequel sont publiés des articles de
chercheurs et des contributions de responsablegrefeises. || a développé une méthodologie
élaborée qui combine des méthodes déja existantatographie des processus, , cartographie des
métiers, cartographie des liens interpersonnels.efon ambition est de déboucher sur des
modéles prédictifs qui soient validées puis utdlipa@r les acteurs du changement : laboratoires de
recherche et entreprises.

Pour l'instant, il 'y a pas encore eu de publmatde résultats et les pbles francais autres que
Minalogic ne sont pas associés a ce projet.

Les études d'Images et Réseaux

Le plle a identifié une faiblesse « historique s gdeduits ou services da la filiere électronique e
des télécommunications bretonne : celle de I'ergoamu de la facilité d’'usage. Il a donc défini
un axe de recherche, celui des « plateformes d¢tacee » et lancé des études sur le mode de
travail coopératif sur des projets de R&D entreitggnieurs et les designers. La question est celle
de la coopération tres en amont du projet entrespeialistes de la ou des technologies, les
spécialistes de 'ingénierie, les spécialistesa@anu, les designers et les ergonomes. La dificul
percue est celle d'une direction de projet quigreéces différentes préoccupations sans imposer un
point de vue particulier. Le consultant choisi ag@tdé a un état des lieux sur cette question et
devait entamer une deuxieme partie plus propositereson travail. Sans attendre les résultats le
pble a pris des contacts avec plusieurs écolesle ée design de Nantes et Supélec Rennes pour
examiner un rapprochement de formations en postemaMais il manque peut-étre a cette
démarche une composante internationale et une éadepratiques de quelques entreprises
innovantes telles que Apple ou Nokia ou une réflexilus approfondie avec le pdle Imaginove.

La démarche d’Agro ressources

Pour ce péle, il s’agit de détecter les modificasiales compétences engendrées par I'utilisation de
matériaux et de procédés relevant de la chimiemrtde matériaux recyclables ou non nuisibles a
I'environnement.

La Fédération du Batiment est a l'initiative d’'uerequéte qui a intégré les préoccupations du pole.
Des entreprises ont été associées a cette rectetrdhe contacts ont également été établis avec les
organismes de formation du batiment pour examirex nodifications de techniques de
construction et leur intégration dans les cursuduation des écoles du BTP.

Par ailleurs le MEDEF a établi un cahier des cradjene démarche prospective compétences qui
vise a approfondir ce que seront les compétencedataain par des études qualitatives
approfondies au sein de petites entreprises dasgepts bassins d’emploi. Des cabinets régionaux
sont consultés pour réaliser cette étude.




f) La question particuliére de la pénurie avancée d’iformaticiens

Cette question est posée de facon récurrente ppélée Minalogic. Le développement de ses
projets nécessite en effet non seulement des cemgEX en matiere de matériaux (origine
physiciens), mais aussi de logiciel (logiciel dierbargué » ou intégré dans les circuits intégrés).
Or la plupart des ingénieurs de cette filiere sgliréae par les emplois dans la finance ou par les
grandes SSilI et I'INRIA n’arrive pas a pourvoir [@sstes de chercheurs.

La méme question, posée aux acteurs du pble biletage et Réseaux recoit une réponse
différente et plus nuancée : il y aurait assezg#meurs informaticiens sur le bassin d’emploi,
compte tenu du flux important de sortants des écd@ revanche le pdle semble partager une
préoccupation « qualitative » de non adaptation ctespétences aux besoins des industriels.
Plusieurs points assez précis sont ainsi évoqeélte: en particulier du besoin d’informaticiens de
maintenance de logiciels intégrés dans les prochdisstriels, parfois anciens. Une autre question
semble étre partagée par les industriels du pél®iret des SSIl de Grenoble : 'organisation de la
coopération entre les plateformes « offshore e®€huipes de projet francaises. Les compétences
nécessaires sont celles d'une capacité de piléatigtance, de communication et de gestion a flux
tendus de type « time to market ».

g) Quelle association d’acteurs pour favoriser une déarche compétences dans les poles ?

Quelques exemples dans I'échantillon de I'étude tmoim que la réussite d’'une démarche
compétences ne résulte pas seulement d’'un boragetibu d’'une vision stratégique claire (cf
partie 1), mais aussi d’'une mobilisation des bateriocuteurs pour transférer les bonnes pratiques
ou pour passer de la prospective technologique & wision de compétences futures. Faire
dialoguer des responsables de grandes unités desR&Ddes directions techniques de PME n’est
guere facile, comme il n'est pas facile de savajual niveau de besoin on se situe par rapport aux
quatre niveaux examinés ci-dessus.

Plusieurs acteurs de I'emploi formation ne sonttpas présents dans les commissions ou groupes
de travail des poles : les composantes du SPE pecaéxemple ou encore les partenaires sociaux
au niveau des branches ou les OF de la formatiotincee. Cette absence, qui peut paraitre
surprenante s’explique cependant aisément : le édPEentré sur des métiers bien répertoriés et
codifiés et ne sait pas toujours manier les prafitspeu compliqués ; le périmétre des pdles ne
recoupe que rarement celui des branches et celgnatplus les partenaires interprofessionnels qui
peuvent étre mobilisés (exemple du CESR en RA da @DT en NPC ou encore le MEDEF en
Champagne Ardennes et Picardie). Quant aux OFoitt demandeurs de besoins de formation
(voire d’examiner si leur offre est pertinente papport aux besoins du péle), plus que d'étre
associés a une réflexion sur les compétences.

En revanche I'absence de DRH parmi les cadresrejrises associées aux poles est certainement
une difficulté et un frein a la réflexion prospeeti Un facteur de succes, qui n’est que rarement
observé, est au contraire la participation de cadtedouble profil chercheur et responsable RH ou




formation. De la méme maniére, un responsableME Proche de son directeur industriel ou
scientifique et ayant des responsabilités « localéde type GE ou CCI) est un atout certain,
comme le semble étre la participation d’universitgiayant en méme temps une activité de conselil
ou de support aux PME.

Enfin 'exemple d’Imaginove montre bien la placagraiellement ouverte pour une assistance de
type GPEC par I'équipe du pdle elle méme.

h) Quelle hybridation des connaissances ou des compdétes ?

Dans la recherche de nouveaux profils, il nous $emgbe les pbles ne distinguent pas assez
nettement les compétences liées au mode de trtivag R&D tirée par le marché et contrainte par
des modéles économiques nouveaux d'un cOté, eladee I'éventuel besoin d’hybridation de
profils de chercheurs « purs » a l'intersectiordideiplines ou de technologies.

Le travail sur des projets coopératifs avec plusi@gteurs différents appelle des compétences de
type nouveau aussi bien en travail coopératif esécialistes que pour le pilotage ou le
management de projets ; c’est un premier besoinrgueontre un grand nombre de péles et qui
appelle sans doute des réflexions sur I'évolutiamn mrofil des ingénieurs et chercheurs
(coopération, ouverture, etc...).

Tout autre serait un profil « hybride « comme tele I'informaticien /généticien ou d’un nano
technologistes a la croisée de l'informatique esale intégration dans le cceur des matériaux.

Toujours est-il que I'ajout d’une”® année de mastére ou d’une « couche « de coursafifs en
SHS ou en ergonomie ou en design n’est peut-éféadaonne réponse aux besoins exprimés.

C’est probablement plus le cceur du travail coogéyatil faut interroger ou faire évoluer, comme
le montre les exemples déja anciens de la Rando@aipn, de Xerox ou d’Apple. Car la question
qui reste sans réponse est bien aussi celle dautn des « core projects » des entreprisesseui
nourrissent des projets coopératifs pour accélésgprocessus internes d’'innovation. Ce point n'a
guere été abordé par nos interlocuteurs...

Des compétences oubliées ?

On peut enfin se poser la question d'un certainbrende lacunes apparentes dans les réflexions
sur les compétences. Nous avons déja évoqué ladsibdes compétences financiéres (ingénierie
de type capital risque) ou entrepreneuriales as dendéveloppement de start-up ou du passage
des TPE aux PME.

On note également une certaine absence de compé&eniales au sens des « social skills » ou
encore le besoin de nouveaux intermédiaires auodgeaux services qui n'apparaissent pas non
plus dans I'analyse des poles, alors qu’ils sonvent évoqués dans la littérature.




S’agit-il d'une nouvelle manifestation trés frarsgide la faiblesse du relais technologie/ marché
ou est-ce le cahier des charges des pdles qui'alégine privilégie les sciences dures et la
technologie par rapport a d’autres considératidus @conomiques ou plus managériales ?

2.2La formation : les formations scientifiques de hauniveau d’abord

N.B. : Certains constats ou analyses abordés daosapitre sur la formation sont, pourront apparaidondants par
rapport a certains points traités dans la PartieStratégie des pdles et prise en compte des gonesie compétences et
de formation ». De fait, ces rappels peuvent asgonine lecture autonome de la question de la fmédans les pdles
par des lecteurs, qui seraient plus particulierénm@@ressés par ce champ, par exemple en raisdaude missions
spécifiques ou de leurs domaines d’intervention.

a) Une diversité d’'approches de la formation : une pwrité pour certains péles dés leur
démarrage, une place mineure pour d’'autres

Les différents positionnements rencontrés dangdkess’

Sil'on s’en tient & une analyse assez schématigaepproches initiales des pbles par rapport a la
formation, on peut distinguer trois groupes de pble

- quatre pbles déclarent avoir inscrit, dés leur llefa¢ion, la formation comme un axe
stratégique au méme titre que lindustrie et laheeche : Imaginove, Aerospace valley,
Agroressources et I-trans ;

- pour quatre autres, la formation n'a pas constitné priorité en tant que telle lors de leur
démarrage : Minalogic, Images et réseaux, Cosnaatiey et Alsace biovalley, sachant que ces
derniers se sont toutefois progressivement saisishdmp de la formation et des compétences
(rapidement pour Cosmetic valley sous I'impulsias drois instituts de formation, beaucoup
plus récemment pour Alsace biovalley) ;

- enfin deux pdles pour lesquels I'analyse des sinatpar rapport a la formation est plus
délicate : Mer Paca dont le positionnement ressezadifficile a cerner, car ce pble peine a
concrétiser la volonté de ses responsables d’'agis & champ de la formation, essentiellement
en raison de la multiplicité de ses filieres ditdi ; MIPI, sans réseau bien structuré a son
démarrage, pour lequel il était moins prioritaieestengager dans une réflexion sur la formation
(et ceci bien que les structures académiques satdortement impliquées dans le montage du
dossier de labellisation) que d’enclencher dessgsaje coopération.

Peut-on identifier des facteurs qui ont pu condaices différents positionnements ? Difficilement.
Et chaque péle peut quasiment étre considéré commeas d’espece. Dans tous les cas, Il

20 Cette section analyse les positionnements initilesxpdles par rapport au domaine de la formatioom les situations présentes, car tous
les pdles conduisent désormais des actions dacisacep.




n'apparait pas de facteurs nécessaires et suffisaattains sont communs a l'une ou l'autre
orientation choisie par les péles, au mieux rekewr-des conjonctions de facteurs explicatifs.

Des essais de compréhension, d’explication deiffésathts positionnements

Les quatrepdles qui se sont d’emblée engagés dans le champ ldeformation présentent
guelques caractéristiques communes.

1. Comme déja souligné dans la premiére partie, cks @@ sont constitués autour d’enjeux et
d’objectifs stratégigues fortémais c’est aussi quasiment le cas de la plupest gbles de
compétitivité). Pour deux péles, il s'agit de rapgrer deux ou plusieurs filieres d’'activité :
Imaginove avec comme enjeu l'articulation de tridligres (le jeu vidéo, I'audiovisuel et le
cinéma, le multimédia interactif et le film d’anitian) qui ont connu des développements
plutdt indépendants les uns des autres ; Agroresssuavec la mise en ceuvre de coopérations
entre des filieres industrielles (chimie, batimetettile) intéressées par I'agro-production et
'agriculture, alors qu'elles n'ont pas de traditiale réflexion commune et ont eu des
développements indépendants.

Les deux autres péles, qui ont une labellisatiomdiale ou a vocation mondiale ont a relever
des défis de maintien de positionnements concuetsribrts au niveau international : 'Europe
a minima pour I-trans dans le secteur des équipkrensystemes ferroviaires, le monde ou
'Europe pour Aerospace valley selon les diversnsags de marchés aéronautiques ou
spatiaux.

2. Ces stratégies sectorielles aux enjeux trés fanpasaient que soient définis d’emblée des
objectifs clairs dans le domaine de la formatiofigroressources et Imaginove avec en
particulier la nécessité de créer de nouvelles &ions articulant des besoins de secteurs
différents ; Aerospace et I-trans avec notammeptdasion de mutations industrielles fortes et
des technologies trés avancées a intégrer, enttailes évolutions de besoins en compétences
et des tensions sur certains métiers (départs taitee de professionnels de production,
désaffection des jeunes pour certains métiers indlss..), des évolutions réglementaires...
ainsi que la volonté de donner une visibilité intgionale a des formations supérieures de haut
niveau pour attirer des chercheurs, des ingénieles,experts du monde entier. Notons que
d'autres pbéles du second groupe, comme par exef@ptanetic valley (qui offre peu de
formations de tres haut niveau a ce jour) ou Alshiowalley (qui possede déja de telles
formations) partagent cette ambition.

3. Ces pobles ont aussi formalisé leur volonté de sigagdans le champ des compétences et de la
formation en accordant une place importante arladtion dans la gouvernance du pélec la
création d'un organe spécifique dont la compositish variable selon les poles. Citons deux
exemples. La Commission Stratégiqgue CompétencesFa@mations (COSCF) pour
Agroressources réunit des représentants de l'iidusiie I'agriculture, de la formation et de la
recherche. La présence d’industriels, porteursbdssins en compétences et en formations, est
a souligner. Le college formation d’Aerospace walhéest composé que de représentants des




structures académiques, grandes écoles et unégrsié qui, on le verra, confére un poids

important a la formation initiale dans le péle. G@snmissions sont naturellement motrices

dans les stratégies formation et compétences des. féar exemple, le Comité de Programme
« Formation et expertise » d’'l-trans constitue lEtgforme pédagogique du pdle qui labellise

les formations proposées dans le cadre du pbleedlecdes équipements performants dédiés a
la pédagogie... mais définit aussi la stratégie destroction de la filiére.

4. Par ailleurs, pour impulser, animer, suivre au igiign les projets de formation, leur donner de
la visibilité vis-a-vis des partenaires extérieuirgst intéressant de noter que trois péles parmi
les quatre retenus dans ce premier groupe ont dédidste (a mi-temps ou a plein temps) a la
formation dans I'équipe permanente d’animation dle galors que ces équipes, sont rappelons
le, trés restreintes, guére plus de quatre a @nsppnes en général).

5. Les quatre pbles se caractérisent aussi par_unkcatipn importante des acteurs publics et
surtout des Régiondans l'antériorité du pbOle et au moment de satior@aDes exemples

significatifs. Imaginove a bénéficié de I'appui ldeRégion Rhdne Alpes dans le cadre de ses
politiques de soutien aux innovations. La Régioairsi formellement demandé a ce que les
pbles de compétitivité rhdnalpins définissent uanpprévisionnel de formation couvrant tous
les types de formation (initiale, continue, par r@ppissage et la VAE) dans le cadre d’'une
politigue de RH et de GPEC. Aerospace valley, pélg&gional, tire principalement son origine
de la volonté initiale des deux Régions AquitaiheM@i-Pyrénées, qui considéraient depuis
plusieurs années que « leurs » secteurs aéronagigspatial avaient suffisamment de points
communs et de synergies pour justifier un rappnoee.

6. Dans le cas d'I-trans, cette impulsion de la Régi@st doublée de celle de I'Etat, qui, depuis
plusieurs années, soutenaient ensemble la crédéiostructures nationales et internationales
dans le domaine ferroviaire (AF CERTIFER...).

Comme déja vu, pour lagiatre pdles pour lesquels la formation ne s’est pas imp&s comme
une priorité a leur démarragé&analyse met en évidence au moins une caracgustommure :
la vision selon laquelle 'offre de formation étajtobalement suffisante dans I'aire du pdle et

répondait déja aux besoins des acteurs

Pour deux d’entre eux, Images et réseaux et Alsemalley, a forte dominante recherche, seules
les formations supérieures de trés haut niveauéthtciblées car leur principal enjeu est de
répondre a des besoins de compétences issuesjels pi@R&D. Or, ces formations existent dans
la région avec une grande densité d'écoles supésat d'universités dans l'aire du péle (ce qui
est bien sOr aussi le cas de pbles du premier gjatp quoi qu’il en soit, le recrutement sur ces
niveaux se fait aussi au niveau national ou intésnal. Pour Images et réseauy, il y a de toutes le
facons en Bretagne un nombre de diplédmés légéreaxeptentaire par rapport aux besoins. Pour

2L Association régionale de I'industrie ferroviaire.




Alsace biovalley, et méme si I'un des points fatesce podle, est de proposer régionalement des
formations de renommée internationale, il est tmugsi essentiel pour la recherche en santé de
conduire une politique d’attractivité de jeunesemd$ nationaux et internationaux que de
développer de nouvelles formations sur le teretaie I'Alsace. Au niveau strictement quantitatif,
des créations de formations ne se justifieraienilldurs pas nécessairement car les premiers
projets du pble mobilisent généralement des éguipetille assez modeste. Signalons toutefois
gue pour ce pole, un enjeu est de tenir un jusididee quant au nombre de diplomés « produits »
car, si ce pble souhaite se donner une visibilité&rnationale et donc attirer des jeunes de
I'extérieur, il est aussi confronté a de nombreuixek vers I’Allemagne et surtout vers la Suisse
dans les grandes multinationales de la pharmadiautee c6té de la frontiere (aire baloise).

Les deux autres pbles Minalogic et Cosmetic Valgpient des problématiques de nature
différente au moment de leur lancement, avec daemises de production trés présentes qui
considéraient que les formations existantes répentlat étaient adaptées a leurs besoins de
compétences. Pour Minalogic, I'idée était aussi tpee offreurs de formation étaient les plus
habilités a initialiser des formations. Dans unctahtexte, la formation n’est donc pas apparue aux
promoteurs du péle, au moins dans un premier teagwsme une priorité stratégique. Cependant,
cette vision s’est rapidement avérée peu pertingames |a filiere logiciels, car les formations dans
les logiciels dits « embarqués » (« embedded i@réteares et les formations existantes inadaptées
aux besoins des entreprises.

On peut donc faire I'hypothese, que ces quatresp8kmns stratégie initiale affirmée dans le champ
de la formation, se sont engagés dans le prolongedee situations préexistantes de coopération
entre acteurs — structures académiques et labganiemes de formation et industriels — sans
mesurer, dans un premier temps les enjeux d’uripasement « statique ».

Toutefois, ces péles infléchiront cette premiérpraphe aprés avoir identifié des besoins actuels
non satisfaits ou des besoins nouveaux nécesgainas développer les projets. Par exemple,
Cosmetic valley rapidement (sous I'impulsion fodes acteurs de la formation supérieure) pour
passer d’'une dominante production a une stratéfgmsive dans la R&D ; Images et réseaux,
notamment avec le constat de déficits qualitatiésd certains profils d'ingénieurs ; Alsace
biovalley bien plus récemment, depuis la fusiorreetg pole initialement labellisé (Innovations
Thérapeutiques) et I'association Alsace Biovalledegistante.

22 Ceci n'exclut pas que certains poles aient, coem@dles précédents, mis aussi en place des ceinmisad hoc, que d’autres aient aussi
recu un appui fort de la Région etc.




b) La connaissance de I'offre de formation : de laecension initiale... a des démarches élaborées
de labellisation

Des inventaires initiaux a « plat », souvent incotats

La recension de I'offre de formation dans I'air@géphique visée par le projet de pble, au méme
titre que les états des lieux des structures de R&Des structures industrielles, était demandée
dans le cadre du montage du dossier de labellisatble de compétitivité ».

Chaque pdle candidat, quelle gu’ait été sa stratditgrieure d’engagement dans le développement
du champ de la formation, s’est donc soumis a egitgence d’inventaire.

Toutefois ces états des lieux de I'offre de foromtiont été généralement imparfaits, car plus
ciblés sur certains types de formations que d’ausachant par ailleurs que la problématique de
I'adaptation de I'offre aux besoins n’était pastéa a ce stade.

1. La recension de la formation initiale a généralané&@ privilégiée par rapport celle de la
formation continuelLa principale raison va de soi. Les formationitigles ont en général une
assise « institutionnelle » et sont d0ment recenfgge I'Etat, les Régions/OREF, les branches
professionnelles...), qu'il s’agisse de I'enseignetreaditionnel ou par alternance, et ceci a

tous les niveaux.

A linverse, I'offre de formation continue est e@érggral nettement moins connue, donc plus
difficile a recenser, a I'exception des formatigreposées par les universités ou les grandes
écoles qui ont un département de FC ou bien endeseformations qui font I'objet d’'une
reconnaissance officielle comme les G&de branches par exemple. Comme contre-exemple,
on notera toutefois que l'inventaire de Cosmetitleyaa largement couvert la formation
continue, avec le recensement de 83 cursus detiomaans 82 organismes de formation.

Les raisons de ce déficit de visibilité de I'offte formation continue ne sont pas, comme on le
sait, propres aux poles. L'offre est souvent éelaéographiqguement, mise en ceuvre par des
organismes locaux et multiples (en exceptant bianl'sffre des grands de la FC comme
I'AFPA et les GRETA). La construction de l'offreyec certains produits quasi « sur mesure »,
car congus ou adaptés par I'organisme de formatiendemande spécifique d’entreprises, avec
éventuellement une durée de vie relativement cawrtene réadaptation assez fréquente aux
besoins, peut aussi en soi expliquer ces diffisuli® recensement.

2. L'inventaire initial a été dans un premier tempgspbouvent ciblé sur les niveaux tres éldVvés
et | (ingénieurs et doctorants) et sur les niveRuUXBTS, DUT, licence pro...) que sur les

niveaux Bac et infra-bac. Il pré-existait aussi paertaines activités des catalogues de
formations essentiellement supérieures (académiqoesne continues d’ailleurs, avec par
exemple le catalogue des formations spatiales CISB3T transmis a Aerospace valley). Un
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contre-exemple toutefois : Agroressources a élaboréatalogue d’une centaine de formations
de niveaux | a V disponibles sur le territoire. N@ins comment expliquer ce faible intérét
pour les formations non supérieures ? En preneer par la nature des projets labellisés par les
pbles de compétitivité, a savoir des projets deemhe, avec des besoins immédiats plutdt de
hauts niveaux. Cela tient aussi, et cela est lidgaateur précédent, a la forte implication de
'enseignement académique (grandes écoles, urtiéeyst des structures de recherche dés le
montage des dossiers des poles en vue de leutidabeh. Mais n’aura-t-on pas besoin de
compétences et de qualifications de niveau moiagéélorsque I'on passera au stade de la
production ?

3. Enfin, ce sont surtout les formations de « preroécle » qui ont été recensées, c'est-a-dire les
formations spécialisées, technologiques et scignts, mobilisées en premier lieu dans des
projets de R&D, et non des formations de deuxiémeele (management, droit, finances,
sciences humaines et sociales...) qui n’émergeraiterdent qu’a moyen/long terme, avec
pour les entreprises des questions de recruterhefitybdridation de compétences, lorsque les
projets passeront au stade de la production.

Ces positionnements par rapport aux recensionfodasitions peuvent résulter en premier lieu de
la difficulté a avoir une visibilité sur I'avenigvec des projets de R&D qui n’aboutiront que d'’ici
trois a cing ans et des débouchés industriels mimmrciaux encore incertains (quels volumes
d’emplois créer ? quelles compétences a adaptan®mment pour des PME nombreuses dans la
plupart des péles. Mais il y aussi un manque digmdtion de la part d’acteurs industriels, qui
connaissent, vivent déja un certain nombre de prostiques de recrutement évoquées (du fait de
formations trop spécialisées par exemple, d’absdadermations au management, de pénurie déja
identifiees comme celles d’'informaticiens...).

Comment les péles identifient-ils les besoins emfation des entreprises ?

La plupart des poles ont toutefois dépassé ce statht des lieux incontournable et affiné ensuite

cette recension des formations existantes par dewification des besoins des entrepripesr

aboutir pour certains, dans un premier temps, &dtis de connaissance des formations, puis a la

labellisation de formations existantes.

Plusieurs pdles ont clairement défini les raisoasceltte stratégie. Par exemple Aerospace valley

affiche des objectifs précis :

- diffuser la culture scientifique et technique pales jeunes et susciter leur intérét pour des
formations dans ces domaines

- rendre attractive I'offre de formation et valorides possibilités d’emploi sur le territoire du
pole

- faire découvrir les métiers et les débouchés demslbmaines aéronautique, espace, systémes
embarqués

- améliorer 'offre de formation initiale et continaans une optique d’amélioration de la gestion
des compétences




- enfin, anticiper les besoins quantitatifs et gaéf$ des industriels.

Pour Mer Paca, il s’agit notamment de prévoir erginiser des reconversions dans des métiers
exercés a terre et de faire face a des pénuriattieant des jeunes sur les métiers du pole, diouvr
les formations sur tout le domaine maritime, d’ilgpér les grandes entreprises et de donner une
plus grande lisibilité aux cursus de formation.

Les méthodes de recension des besoins en formsdiohplus ou moins élaborées et donnent
vraisemblablement des résultats variables quarg qublité des besoins identifiés. Des poles
procédent par enquéte large aupres des acteursgqu@seexemples de démarches. Aerospace
valley a sous-traité ce recensement (enquéte mpapintretiens) a un laboratoire de 'ESTIA en
insistant sur la nécessité d’'identifier les besaios couverts : I'étude a ainsi mis en évidence des
besoins en bac pro dans des métiers pénuriques llésmécanique (chaudronniers, soudeurs,
techniciens de maintenance des aéronefs etc.}, @l@r I'accent n'avait pas été mis sur ce type de
formation initialement.

Mer Paca a également réalisé une enquéte par guestie, mais celle-ci, peu fructueuse (12
réponses sur 400 questionnaires envoyés) a étédéaampar du phoning et des entretiens avec les
responsables RH des grands groupes. Il n'est pasrcque le recueil soit tres satisfaisant.

Les outils de diffusion de la connaissance des fatimns

Ces recensions sont ensuite a minima diffuséesietexirs et pour certains au grand public.
Agroressources I'a mis en ligne sur son site irgern

Cosmetic valley a réalisé une cartographie desdtioms classées par mots-clé et par compétences
qui sera disponible sur le site.

Aerospace valley a engagé un projet beaucoup phisétiaux de création d’'une plateforme et de
catalogue de formations interactif (le pole egideteur de ce projet) faisant le lien avec les engti

et les besoins. Les formations initiales et comseront couvertes. Les utilisateurs ciblés st |
industriels, les formateurs, I'enseignement acadéejiles jeunes en recherche de formation etc.
Les entreprises pourront y accéder pour trouverstiggaires, des apprentis ou des diplémés. Une
des ambitions affichées par le p6le est aussiamifoun outil qui les aide & construire des pldas
formation adaptés a leurs besoins. Le CARIF-OREBiHyrénées en sera le maitre d'ceuvre. A
linstar de ce que peuvent offrir d’autres sites @i#te nature, son projet est d'apporter son
expertise métiers et d’enrichir le contenu initild la plateforme par des informations sur la
formation professionnelle continue (Iégislatiorsptisitifs...), sur le droit du travail etc.

Si ces outils sont & I'évidence trés utiles et demtbdes lacunes dans la connaissance des
formations, les pbles doivent se poser dés maintepas'’ils ne I'ont pas fait, la question de leur
actualisation par rapport a I'évolution des forroas.




Obtenir le label « pdle » pour les formations

Si 'adéquation entre formations et besoins id&#iflans les entreprises ne semble pas avoir été
systématiquement approfondie et validée dans lpapludes pbles au moment de la recension (par
exemple par des tables-rondes réunissant des gxgest entreprises, des organismes de formation
etc.), en revanche, les processus de labellisa&gsnformations mis en place par plusieurs poles
pallient ce point faible. Mais I'analyse de I'adétjon formation-besoins pour la labellisation porte
sur les contenus des formations, elle est doncitgtia¢ et ne résout pas a priori la difficile
question de la validation quantitative des besoins.

Quelques exemples de démarches de labellisatistyfies de formations labellisées seront traités
ci-apres). Pour labelliser les formations, Agrooesses a défini un cahier des charges, disponible
sur son site internet. Les formations, qui figurerdans le catalogue interactif d’Aerospace valley
auront été labellisées par un comité « COMFORM mpmusé du GIFAS, d'industriels (grandes
entreprises et PME), du Conseil Régional, de reptésts académiques et d’écoles d’ingénieurs.
Soulignons la participation des représentants dgem@ises (petites et grandes) au comité, laquelle
peut étre un gage d'adéquation des formations €contdurée, niveau) validées aux besoins de
terrain.

Enfin, il est important de préciser que le labeblep> pour les formations (comme pour les projets)
a une image porteuse pour les acteurs : pour lespeises, elle est vécue comme un gage de
qgualité de la formation proposée, pour les orgaessrde formation, il s'agit d’'un argument
commercial. Dans au moins un cas identifié (Imagioce label a permis d’accéder a des types de
financements plus larges (DRIRE par exemple).

c) Les actions des péles dans le champ de la forriat

Impulser, accélérer, coordonner des actions danbdenp de la formation, mettre en réseau des
acteurs qui ne travaillaient pas ensemble, lakelies formations... tels sont les apports des poles
que nous avons pu identifier. En revanche, ilsijppeu le réle de porteurs de projet de formation

en tant que tels. Le pourraient-ils d'ailleurs coengenu de la modestie de leurs moyens

fonctionnels ?

Des « dispositifs » a labelliser de nouvelles fotioas

Une premiére remarque s'impose, les pOles sont gsme souvent a I'origine de la création de

nouvelles formations ou de nouveaux diplémes. Coroele a déja été souligné dans la premiéere
partie du rapport, lorsque les podles interviennkst formations sont souvent en gestation (depuis
plusieurs années parfois pour certaines d'entreskelbu niveau des branches, des réseaux
préexistants, des écoles ou des universités... Dasgeprs cas, les formations labellisées ont déja
produit des premiéres promotions, mais les actettachent une grande importance a cette




labellisation, elle est considérée comme une witida(a posteriori) de la pertinence de la
formation et d’un gage de notoriété future.

Les labellisations de nouvelles formations conoarrée ce jour majoritairement des niveaux
supérieurs, les établissements universitairessegjiandes écoles ayant plus facilement candidaté
que les offreurs de formation de niveaux infradlV, d’autant que les rectorats ou I'Afpa, qui
délivrent ces formations, n'ont pas d’autonomie dbeur définition et ont a se conformer a des
procédures d’habilitation souvent longues, danscadre formalisé. Toutefois, les diplémes
labellisés ou en cours de labellisation cités pas mterlocuteurs sont souvent des diplomes
supérieurs de niveau plutét intermédiaire (nivdguet formant a priori des jeunes opérationnels
pour I'industrie, avec des besoins qui ont étaetaent identifiés. La licence professionnelle est u
exemple courant. Ceci est en soi notable et bienatiere a répondre aux besoins des PME tres
présentes dans les territoires et qui recrutemni@rs ces types de profils.

Quelques exemples pour lesquels le pble a jouéuri gncore un rdle important de soutien et de

catalyseur :

- création d’'un DUT « génie des procédés » a I'lUTRdenbouillet, d’'un quatrieme département
« qualité, hygiéne sécurité, environnement » all’'ll¢ Chartres (Cosmetic valley )

- mise en place d'une licence pro « Techniques aeand®sinage » (Aerospace valley)

- création d'un master 2 en traitement de signalm&tion associant Supélec, I'IRISA et
'ENSAT de Lannion (Images et réseaux)

- création d’'un master spécialisé ferroviaire (I-8an

- création d'une école du jeu vidéo bac + 3 a bac &dnagora en région Rhone-Alpes
(Imaginove)

- promoteur d'une licence pro du médicament (Alsdoedbley)

- création d’'un CQPM reconnu par la branche de lalégie (Mer Paca).

Ce dernier exemple montre que les pbles peuvengader dans la labellisation de formations
professionnelles extra-académiques, s'ils s’ingsstit dans la formation continue, encore parent
pauvre dans leurs centres d'intérét (voir ci-desgou

Une impulsion dans le rapprochement d’écoles ettaation de campus formation-
recherche

A ce jour, trois pdles au moins se sont investissda_coopération inter-écolemns I'objectif
d’offrir des formations plus étendues mais ausai,l@ croisement de leurs compétences d’apporter
des réponses adaptées aux besoins de la rech¢érdéd’iadustrie (avec la création de diplédmes
interdisciplinaires par exemple).

L’exemple le plus emblématique est certainememéapgprochement entre les deux grandes écoles
d'ingénieurs Supaéro et ENSICA pour créer I'ISABs(ltut supérieur de I'Aéronautique et de
'Espace), projet qui préexistait a Aerospace vyalleais que ce dernier a contribué a concrétiser
en lui donnant une dimension stratégique plusraffe, notamment au niveau international. Ce




rapprochement avait et a pour objectifs de crégrde grand ensemble européen de formations
haut niveau dans l'aéronautique et le spatial, iersifier I'offre de dipldmes, d’avoir une
meilleure assise pour le développement de réseachahges d’étudiants, d’enseignants et de
chercheurs. Ce regroupement a naturellement éilééfguar la proximité géographique de deux
établissements et la complémentarité de leurs gmesients. Il a aussi bénéficié du contexte
favorable de la réforme de I'enseignement supégede la recherche (création des PRES, AERES
notamment).

Le pble Agroressources a de son c6té engagé uritiepoement géographique et disciplinaire de
I'offre de formation. Par exemple, I'Ecole Supérede Chimie Organique et Minérale, 'TESCOM,
quitte Cergy-Pontoise pour Compiégne afin de seroagher de I'Université Technologique de
Compiégne et des coopératives agricoles. Les étisdiies deux écoles pourront de ce fait mener
des masters en paralléle dans les deux établistgmen

On peut également citer Images et réseaux avewjet fnon encore abouti) de rapprochement de
I'école de design de Nantes et des écoles d’ingénide Rennes, pour proposer des formations
hybrides répondant a des besoins que le pble anrésidence.

Deux poles se sont également fortement impliqués tacréation de camppsur rapprocher les
structures de formation, de recherche et des indlsst

Citons de nouveau Aerospace valley avec I'Aerospeampus qualifié de « M.LT. de
l'aéronautique et de l'espace » (implanté surtée hestorique de Montaudran de I'Aéropostale),
I'ambition étant d'attirer les meilleurs cherchedsangers du monde et des étudiants de haut
niveau (a terme plus de 2 000 chercheurs issuseat#surs privés et publics). L'école d'ingénieurs
Ensica y sera déménagée pour se rapprocher deH!IS& campus est situé dans la continuité du
complexe scientifique de Rangueil (INSA, Univerdfgul Sabatier, LAAS-CNRS, CNES...) et a
proximité des grandes entreprises aéronautiquespatiales (Airbus, Alcatel Space, EADS
Astrium, Latécoére, Thales...).

Le second péle concerné est celui de Cosmeticyallec le Campus de la Cosmetic Valley qui
illustre la coopération au sein du territoire entrganismes de formation (plus de 130),
laboratoires (178 laboratoires de recherche, 55@@cbeurs) et industriels, car le pdle avait besoin
d’organiser et de renforcer sa visibilité, notamtehinternational.

La formation continue : une implication des péleglativement modeste

La mobilisation des pdles dans la formation prates®lle continue est globalement limitée alors
gue l'on pourrait penser que c’est précisementegg@elle que les compétences pourront étre
adaptées. Mais, comme déja vu, au démarrage destspomopératifs de R&D, il y a peu de
réflexion et donc d’anticipation sur les besoinsifs des entreprises lorsque ces projets aboutiront
Il'y aussi la difficulté de mobiliser la formati@montinue. Il faut d’ailleurs noter que les OPCAtson
rarement cités comme acteurs ou partenaires des pblsemblent donc faiblement impliqués au
niveau des péles. Par ailleurs, le développemeria déAE, malgré la volonté de mobiliser ce
dispositif évoqué par quelques pdles, reste erswwdmaine de I'intentionnel...




Il ne faudrait pas en conclure que les entrepngefnt pas de formation continue, aussi peu aisée
soit-elle & mobiliser. En effet, on I'a déja sonkga propos des inventaires, on peut faire
I'hnypotheése que c’est précisément parce que ceilgraitent déja de la question (avec toutefois une
réserve : est-ce bien toujours la réalité des sopétites PME ?), directement avec les organismes
de formation ou bien par transferts de compéteimtemes, que ce n’est pas une priorité pour les

pbles de s’engager dans ces actions.

Parmi les pbles étudiés, on reléve toutefois qusqoontre-exemples significatifs a ces
présupposes, avec la création de nouvelles formgationtinues, pour certaines par mutualisation,
notamment pour répondre a des besoins de PME.

Mer Paca s’est engagé dans le soutien a un pmjetrchation mutualisée a l'initiative de plusieurs
entreprises de la région (projet COFOSERNAYV) paurefface a des situations graves de métiers
en tension (chaudronniers tuyauteurs, électricigéganiciens...) pour aboutir a un CQPM. Il est &
noter que les besoins généralisés en mécaniquaiaeau national) étaient bien sdr repérés de
longue date (c’est aussi le cas pour Aerospacewall

Minalogic a mis en place deux formations apresrangpéré des besoins chez les industriels : une
formation d’ingénieur radiofréquence et une formatile maintenance en salle blanche (qui devrait
étre financée par le FUI et qui peut aussi intéeisdustrie pharmaceutique).

Aerospace valley a labellisé un projet fédérateufadmation continue, dont I'objectif exposé est
de rendre plus visible et plus lisible toutes lesrfations existantes dans la filiere, du CAP/BEP a
I'école d’ingénieurs. Ce projet a permis de rélesracteurs de la formation et de I'industrie autou
des besoins en formation initiale et continue etrder des formations permettant de répondre aux
besoins des industriels. A ce jour, on notera gaddrmations créées sont de niveau supérieur au
sein d’établissements universitaires ou grandekegd¢tormation a I'ingénierie et au management
appliqué au secteur de I'aéronautique et de I'esgale des Pilotes » a Toulouse, FP de techniciens
supérieurs en Hygiene sécurité environnement...).

MIPI consacre un de ses projets phares a la foomatntinue, avec I'UIMM et I'INPL comme
porteurs partenaires « Compétences PME » dontektibjest d’outiller les PME (moins de 250
salariés) dans le domaine de I'innovation. Il faater que bien que piloté par I'UIMM, ce projet
n'est pas circonscrit a la métallurgie et couvralé&ment les deux branches de la plasturgie et du
verre.

Enfin, la démarche la plus emblématique observéeipaos terrains est certainement celle
d’'Imaginove qui propose aux salariés des entreprike pble et a leurs dirigeants (ce qui est
exceptionnel), un véritable plan de formation cmmi avec une mutualisation de I'offre de
formations entre les filieres du pble et une offre ingénierie de formation (identification des
besoins, construction de programme, choix de lajgér). Cette approche présente des atouts
induits importants pour les entreprises : la I@zdlon des formations en Rhéne-Alpes, I'accés a




des financements supplémentaires, et effet plas ldéveloppement des échanges de pratiques et
d’expériences entre salariés et dirigeants engdmés des activités différentes.

Ces quelgues exemples montrent qu’'un péle pewedraune place dans le champ de la formation
continue, qu'il s’agisse de répondre a des besmiésxistants aux projets (déficits connus dans
certaines compétences) ou a de nouveaux besoirs desprojets labellisés (sous réserve d'une
anticipation suffisante) ou bien encore d'impulser de professionnaliser la pratique de la
formation continue (en PME notamment).

2.3L’emploi : encore le parent pauvre ?

La création (ou le maintien) d’emplois figure angades objectifs prioritaires des politiques
publigues en matiére de compétitivité. Les pbOlescdmpétitivité doivent permettre grace au
déploiement de [linnovation, au développement d®jeps collaboratifs permis par le
décloisonnement des situations de travail, de atésr« milliers » d’emplois. Tous les pbles ont
cette perspective en objectifs, certains ayant méffiehé des objectifs chiffrés trés précis. Au-
dela des effets d'affichage, les questions d’enspli@meurent incontestablement le parent pauvre
des pdles (confirmé par I'étude du BCG), méme loesces derniers portent une attention sur les
compétences et la formation. Cette partie tentenaly@er la maniere dont les pbles de
compétitivité abordent les questions d’emplois. @esiéres sont entendues au sens des besoins
guantitatifs de main d’'ceuvre tels gu'ils sont exy@s par les différents acteurs dans leur activité
ainsi que des dispositifs mis en place pour faeols mobilité des salariés.

a) Méme en faible quantité, tous les pbles rencontrentles besoins immédiats de main
d’ceuvre

Ces besoins sont, d'un péle a l'autre, diversemmessentis et exprimés : soit par I'équipe de

gouvernance elle-méme, dans le cas ou le p6le estign prend en charge cette problématique et
engage des actions, soit par des acteurs memintespigses ou laboratoires de recherche) dans le
cas ou le pdle n'a pas pris en charge la quedtiexistence de métiers connaissant des tensions
concerne I'ensemble des péles, tous les niveauguadification et davantage les PME que les

grandes entreprises. Dans certains poles, cemsnsur 'emploi sont signalées comme étant (ou
comme pouvant devenir) un frein au développemesnipdejets collaboratifs (MIPI, Minalogic) ou

a l'activité des entreprises lorsqu’elles ne trouveas les ressources sur le territoire pour mener
leur projet (Imaginove, MIPI).

L’'approche des pobles est différente selon que lesnsions sur 'emploi portent sur les niveaux
supérieurs ou sur les niveaux inférieurs de qualification. Alors que les difficultés de
recrutement sur les niveaux inférieurs de qualifiction (BAC, BAC pro et BTS) font partie de
'environnement économique des pdles et ne donnetieu pour linstant qu’a un nombre
réduit d'actions de leur part, traduisant une faible marge de manceuvre des pbles sur ces




niveaux de qualification, les tensions sur les empbk de qualification supérieure sont
examinées attentivement et peuvent déboucher sur glactions. On rejoint la la question des
compétences critiques pour le développement des [pets des poles.

Un seul péle (I trans) a fait le choix explicite dentrer ses actions sur les emplois trés qualifiés
(experts ferroviaires). Hors du champ des terréindiés, on notera également le pble Systém@tic
sur les ingénieurs systémes. Pour les autres, foetédisation sur les emplois trés qualifiés se

constate dans les faits mais n’'est pas véritableriinmée par les acteurs. Elle refléte, de ce

point de vue, la nature méme des pbles de comyiiétjtirés centrée sur les projets collaboratifs de
R&D, donc sur les emplois trés qualifiés.

Concernant les emplois de qualification supérieurades besoins ont été exprimés clairement
dans de nombreux pbles (MIPI, Minalogic, Mer PAGAR). D’'une maniére générale, le manque
de main d’'ceuvre sur ces niveaux n'est pas liéendida en place des péles (et ne portent d’ailleurs
pas toujours sur les activités directement liées @les). Elle reléve souvent de problématiques
nationales (ingénieurs informaticiens notammentyrdesquels plusieurs facteurs expliquent les
déséquilibres actuels : explosion de la bulle mgedans les années 2000 qui a éloigné les jeunes
de ces métiers, attractivité des métiers de lanfieajui les éloignent des carrieres scientifiques).
Les poles offrent un cadre qui permet de mieuxipeédes besoins, ce qui peut conduire a la mise
en place d’'actions de leur part (le plus souverd aetions de formation). Dans un seul cas
(Minalogic), le déploiement de I'activité du pbl@ecentué la pénurie, laquelle constitue désormais
un frein au développement de certains projets lootktifs. Dans certains pdles, la spécificité du
territoire vient aggraver ces situations de pén(kiPl, en Lorraine, doit composer avec un
territoire qui souffre de lattractivité du Luxemimg, ceci malgré un bassin de compétences
scientifiques et techniques trés pointues). Daasitcks, les problemes du territoire viennent se
cumuler avec I'absence de structuration professib@mle secteur d’activité présent dans le pble
(Cosmétic Valley). Dans Imaginove par exemple,gasstions d’emploi sont placées au coeur du
fonctionnement du péle, en raison de la structuwrdisbu économique des entreprises présentes
dans le péle, lesquelles n'ont, dans leur grandenit® pas de structure RH dédiée. pdle sert
en quelque sorte d’outil RH aux entreprises, I'enja étant de créer de la mobilité et de retenir
« des talents » en Rhbne Alpes.

D’une maniére générale, les pbles affrontent unbldolenjeu concernant les emplois de
qualification supérieure : il s’agit « d’attirer sléalents » et de les retenir sur le territoirenguits
sont présents. Cette problématique a été expriuée tdus les entretiens.

Des difficultés de recrutement ont également étégmalées pour les niveaux BAC, BAC pro
et BTS sur un nombre important de terrains étudiés (sauf I&R et Innovations

thérapeutiques). Ces difficultés ne sont pas nécagement liées a la mise en place des péles et
ont souvent fait I'objet d'un diagnostic réalisé auniveau des branches professionnelles (CEP,
études diverses). Elles apparaissent plutét commene « donnée externe » aux péles et sont
présentées comme faisant partie de leur environnemgéconomique, sur lequel il ne leur est




pas facile (possible) de peser. Dit autrement, l@dles s’en remettent plutét a d’autres acteurs
institutionnels considérés comme plus « pertinent pour régler ces questions et n'y portent
donc pas une attention particuliére(sauf & organiserdes actions de promotion des métiers
présents dans leur champ auprés des lycées (MeAPMiiDalogic), a mettre en place des bourses
en ligne d’emplois sur Internet et/ou a sélectiorshes CV de demandes d’emploi de maniére a
faciliter les recrutements (Cosmétic Valley, Mer@%. Des freins objectifs pour peser sur ces
questions ont été signalés (MIPI). lls concernermdcalage en matiére de recrutement entre ce que
permettent les grilles de classifications des cotivas collectives et les besoins actuels des
entreprises (signalé pour la CCN métallurgie qtédie 1975).

Deux cas particuliers d'actions des péles sur lesveaux inférieurs de qualification en réponse
aux difficultés de recrutement (le projet COFOSERNde formations aux métiers pénuriques de
« chaudronnier tuyauteur, charpentier tblier, saudeaval, soudeur industriel, électricien et
mécanicien dans Mer PACA et le projet de formatianepérateurs salle blanche » dans
MINALOGIC).

Les actions de prospective (quantitative) en matier d'emplois demeurent trés
embryonnaires.

Peu de pobles ont tenté I'exercice. Lorsqu’ils I'tenité, I'exercice reste trés ciblé (Systematicrpou
les ingénieurs systémes) ou peu opérationnel (M&A). Quelques projets d’étude ou d’enquéte
destinée a connaitre et a analyser les besoinsglois pour les années a venir ont été repé&es.
maitrise d’ceuvre en revient le plus souvent a descteurs « périphériques » aux polegle
Medef en Champagne-Ardennes pour IAR, I'Union Reégie Interprofessionnelle CFDT pour |
trans, ESTIA dans Aerospace Valley). Ajoutons épalet le volet @nticipation des besoins a
court et moyen terme des entreprises en ressolmamsines et compétences nouvelatu plan
ADER dans Aerospace Valley qui comporte un volespectif.

Alors que les pbles de compétitivité ont pour ofifedfirmé de créer de I'emploi sur leur territeir
d'implantation, il ressort de nos différentes obatibns, une absence totale de tentative de
réflexion sur la localisation des effets induits mitle en terme d’emploi, ceux qui pourront étre
créeé sur le territoire et ceux qui ont vocatiore @évelopper en dehors du territoire.

D’une maniére générale, ces approches ne sonupaear des préoccupations des péles. Plusieurs
hypothéses :

L’idée selon laquelle les effets induits des podes matiére d’emplois ne sauraient étre
immeédiats et qu'il faudra du temps pour gqu’'un impsait observable et mesurable, est tres
répandue parmi les acteurs des pbles. La mesureodsegéquences sur I'emploi figure au rang
de leurs objectifs, notamment pour évaluer I'atdidu pdle. Mais I'ambition ne va pas au-dela
pour l'instant. Dans I'environnement des poleshjeel de la prospective en terme d’emploi est
beaucoup plus présent. Les collectivités territesiacomme les intermédiaires du marché du
travail, tentent de favoriser des démarches dei@deBrévisionnelle des Emplois (Mer PACA




b)

dans le cadre des PRIDES) et peuvent les condéfo@nl'octroi d’aides financiéres au
financement des structures de gouvernance des (dlaginove). Ces questions constituent un
réel enjeu pour les collectivités territorialesawtant qu’elles ont a gérer sur leur territoire les
effets des restructurations (notons que lorsqual ges restructurations sur le territoire, le lien
avec les podles de compétitivité n'est pas fait denshamp de I'emploi - sauf dans le cas
Alcatel dans Images & Réseaux).

Le caractére multibranches / multiactivités delepde facilite pas la mise en cohérence de
I'expression des besoins d’emplois de la part degeprises impliquées. Dans chacun d)eux
I'observation et I'analyse de ce qui se joue em&de recompositions d’activités (voire de

métier ?) s'avére un préalable indispensable detdémarche de gestion prévisionnelle des
besoins en emplois (et en compétences). Cela seippos chaque pdle parvienne a définir
clairement son objet, sa stratégie, de maniérevsager I'élaboration d’'un langage commun,
sorte de référent permettant & chacun des memhrepbl® (entreprises, laboratoires de
recherche et organismes de formation) de mieuxagjetpr face a I'avenir.

Se pose finalement la question du périmetre pertide repérage et d'observation des besoins a
venir en terme d’emploi. Il existe un décalage p&tne trop important entre le niveau de la
gouvernance des poles (dont le périmeétre évolugeemanence si on le définit par le nombre
d’adhérents) et celui des projets collaboratifesCen effet au niveau des projets collaboratifs
gue la détection des besoins en emplois est la élidente dans la mesure ou les acteurs
impliqués sont au cceur des problématiquetailissent bien souvent, dés le démarrage d'un
projet, un plan d’action RH (Mer PACAPour autant, ce recueil des besoins nécessiteed’'é
capitalisé a un niveau supérieur, c'est-a-direiaean du pble, ce qui semble pour l'instant, ne
pas aller de soi.

Sur les questions d'emplois, les pbles envisagentup facilement des actions visant a
accompagner la mobilité des salariés.

Dans tous les cas ou des dispositifs visant & pneoipla mobilité sont développés ou en voie de

I'étre, les acteurs sont acquis a I'idée que ldttére est un moyen d’accompagner les transitions
professionnelles des salariés et que le pdle depétitimité apporte un plus en la matiere. lls

considérent qu’il est un lieu pertinent de reculeis besoins, favorisé par un niveau d’échanges
élevé entre les entreprises ainsi qu’entre leseprifes et le monde de la recherche et de la

formation. Il peut constituer, dans ce contexte, aomplément des outils mobilisés pour
accompagner les mutations économiques sur ledieericoncerné. Pour autant, dans les cas ou des

dispositifs existent, ils n'ont pas été crées pargbles eux-mémes, mais sont le fruit de créations
antérieures, reprises avec la mise en place des pbldans lesquels ces derniers sont devenus des
partenaires a part entiére.




C’est le cas dplan d’Actions pour le Développement des Entreprises Rémnales(ADER), qui
date de fin 2001 et qui s’est poursuivi par unexdsue phase, ADER I, labellisé pba pole
Aerospace Valley Ce dernier participe au Comité de pilotage. Ca¢texieme phase comprend un
axe GPEC co-piloté par I'Etat - la DRTEFP - etégion Midi Pyrénées. Il s'agit d'accompagner
les mutations économiques dans un contexte de pEition de I'organisation actuelle du secteur
entre grands donneurs d’ordre, équipementiers s gaitants qui conduit a ce que les grandes
entreprises, en se recentrant sur leur caeur demaédissembleur, se séparent de compétences qu'il
faut reconstituer dans le réseau de sous traitdntgroupe de travail GPEC piloté par la DRTEFP,
lequel réunit le Conseil régional, 'ANPE, I'AFPAe Rectorat, 'UIMM, la CGPME et le
SYNTEC a été mis en place et s’est employé a fairsynthése de plusieurs études existantes
desquelles il ressort que la pénurie actuelle gul@sde mécaniciens (soudeurs, chaudronniers...)
est susceptible de s’amplifier dans les cing amerdar et qu'il est utile d’actionner le levier des
mobilités professionnelles entre entreprises p@soudre ces difficultés. Des idées émergent
comme la mise en place « d'incubateurs de compésencPar ailleurs, trois Engagements de
Développement de I'Emploi et des Compétences (EDBG) étre signés sous peu avec 'UIMM,
le SYNTEC, la CGPME, mais nous n’en connaissondgasntenu.

Nous pouvons également évoquer le cas du pble GiasWaley, qui posséde ugroupement
d’employeurs dans son périmeétre, créé avant la naissance du dést la saisonnalité de
l'activité dans le secteur de la cosmétiqgue — magftie qui pousse les employeurs a initier la
création du groupement d’employeurs d’Eure-et-L@2EL) en 1999. Cet outil collectif de
gestion des ressources humaines s’est ouvert itk aux autres secteurs économiques et aux
autres territoires du département (création de detennes). Début 2007, le groupement employait
170 salariés pour 137 entreprises adhérentes.dctbp terme est de I'étendre sur I'ensemble du
périmétre du pble et de l'utiliser pour « sécurikey parcours professionnels » entre les cycles
d’activités en mutualisant des formations entreeleseprises du groupement.

Le cas du « pble de mobilité régional » a Grenobl@MR) est un peu particulier. Son histoire

est antérieure a la labellisation de Minalogic.eElommence en 2005 lorsqu’'une entreprise
grenobloise, confrontée a de rapides évolutionBni@ogiques ayant un impact sur ses métiers,
annonce un plan de restructuration. C’est dans adrecet avant que toute procédure de
licenciement ne soit lancée, qu'un accord de «@este I'emploi en période de restructuration »
est négocié entre les partenaires sociaux aveettibd’accompagner des reconversions interne et
externe choisies. Par la suite, les syndicats witiet que la démarche soit pérennisée par un
nouvel accord signé en septembre 2006, puis pearéktion duPble de mobilité régionadn mars
2007 lequel contient un élargissement de la déreaéciyuatre autres entreprises de la région.
Commence alors a se mettre en place une ébaudhestien territorialisée et interentreprises des
mobilités.

Le Pdle de mobilité régionate fait donc pas partie de Minalogic. Ce dernienmtant ni le maitre
d’ceuvre, ni le maitre d’'ouvrage. Néanmoins, lesoojpmités qu’il laisse percevoir en terme de
gestion de la main d’ceuvre attirent toute I'attemtiles responsables du péle, qui y voit un moyen
d’apporter un service supplémentaire a leurs adkgrelne condition toutefois semble étre requise




pour cela, celle que dans les représentationsctioks, «e pdle de mobilité régional passe
progressivement d’'un rble d'accompagnement desusstrations a un rbéle d’accompagnement
des mobilités », en particulier des mobilités seeties et professionnelles générées par les psojet
collaboratifs.

Seul Imaginove a développé un outil qui lui estppeo Dans ce pble, I'accompagnement de la
mobilité des salariés ne passe pas par un didposstitutionnel mais par une « plate forme

emploi » sur Internet, dont I'objet est d’encourags passerelles entre les milieux du jeu vidéo, d

cinéma audiovisuel, de Il‘animation et du multiméda raisonnant en terme de métier.
L'accompagnement de la mobilité est complété paEDEC dans le domaine de la formation,

commun aux trois filiéres du péle.

S’agissant de I'expérimentation sur le prét de ntbgauvre a l'intérieur des pbdles de compétitivité
permis par une loi de 2005 et censé favoriser lmsvements de main d’ceuvre en leur sein, on ne
peut pas affirmer qu’elle ait été, ici ou la, dé@e. Les responsables des pbles que nous avons
interrogés sur le sujet, n’ont, pour l'instant, pasiveé le temps, ni les ressources pour examaser |
nouvelles possibilités que ce dispositif offre alifférents acteurs susceptibles d’étre intéresseés.
Certains pbles (Imaginove) en ont fait la publigitdis s’interrogent sur les conditions de son
application ainsi que les conséquences pour learsbres en terme de risque juridique.

¢) Un seul pdle — Minalogic — dans lequel les enjewedRessources Humaines et de gestion de
la main d’oeuvre sont examinés a partir des projetsollaboratifs.

On notera en particulier I'intervention spontanéd’dhE de Grenobl&' qui développe une activité
de recherche sur lemanagement de la GRH dans les pbles de compétitivit partir de deux
projets collaboratifs développés au sein de Minalogres actifs dans le champ de la recherche
portant sur le management des collaborations organisationnelles, ces chercheurs font
I'hypothése que les projets collaboratifs de R&Dhsldes pbles de compétitivité constituent des
« formes particulieres d'organisation du travaibe les formes de collaborations ne vont pas
d’elles mémes et sont souvent & construire. Legetgraollaboratifs de R&D font travailler
ensemble des salariés de PME, de grands grouphs laboratoires publics sur une méme zone
géographique, autrement dit des acteurs relevatijettifs, de cultures professionnelles et de
systémes de GRH trés différents. Les chercheurBlAle sont amenés a réfléchir sur ce que
peuvent étre, dans un tel contexte, les pratigeesy@agement et de GRH propres a faciliter le
travail collaboratif.

Les deux projets de R&D retenus pour I'observatmmmt développés dans Minalogic et
correspondent a deux cas de figure différenciés lgotravail collaboratif, le premier devant faire
face a la nécessité de piloter un collectif éclat@mprenant pas moins de 12 partenaires, le
deuxiéme relevant du pilotage d’'une collaboratitus péduite et plus intégrée, mobilisant trois
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partenaires qui avaient déja des habitudes deilteavaommun avant le développement des projets
collaboratifs des poéles.

Ce travail de recherche doit aider le Comité RHVilealogic, auquel participe les chercheurs de
I'lAE (et des DRH de grandes entreprises implantdass le bassin d’emploi grenoblois et
adhérentes a Minalogic) a proposer des pratigues/amtes RH et des procédures performantes :
comment mesurer la qualité d'un travail collectifQuel systeme d’évaluation individuelle
instituer ? Quels leviers pour développer la coepet collective ?

d) Certains péles jouent un réle dans le recrutementredéveloppant une fonction de sélection
des demandes d’emplois

Nous avons relevé ce type de pratigues dans qdasepbles de notre échantillon : Cosmétic
Valley, Mer PACA, Imaginove et Minalogic dans lestpile principe est de mobiliser I'outil
Internet pour constituer des « plates formes » Weef ligne, préalablement réceptionnés par les
responsables des pbles. Bien évidemment, tous ks ji’'en sont pas au méme niveau de
développement. Dans Imaginove, le dispositif ext ibouti et son objectif dépasse largement la
fonction de plate-forme de I'emploi (cf supra). M& ou ces dispositifs se développent, il s'agit e
guelque sorte, non pas de se substituer au SePuibbc de 'Emploi, mais bien, la encore, de
rendre un service aux entreprises en leur perntet@rrouver plus facilement les salariés dont
elles ont besoin. Ces dernieres mettent bien etasl souvent en paralléle leurs offres d’'emplois a
disposition sur Internet. On note un cas dans ceaifte (Imaginove) ou I'’ANPE participe a une
action du pole. Cette démarche révéle I'émergercemarchés locaux du travail, trés spécifiques
aux poles de compétitivité, en direction desquele action particuliére et organisée visant a
collecter les offres et demandes d’emploi s'avéile.u

3. LES POLES ET LE FONCTIONNEMENT DES MARCHES LOCAUX DU TRAVAIL

La question initiale était assez factuelle: « lgaoi et de quelle maniére les péles sont-ils
conduits, ou non, a s’emparer des questions d’'@mgéo compétences et de formation ? ». Elle
renvoyait a une enquéte de terrain visant a obsethanalyser les pratiques des différents acteurs
des péles dans ces domaines. La premiere partie depport s'efforce de répondre a la question
« pourquoi ? », la seconde a la question « comfenDans les deux cas I'approche par les pbéles
des questions d’emploi, de formation ou de compéerst abordée du point de vue du pble, de sa
stratégie, de ses interrogations, de ses besoitessat dynamique.

Ce qui est proposé dans cette troisieme partist de reprendre la méme enquéte, les mémes
matériaux en les lisant et en les exploitant dangre sens, pour répondre a la question inversée :
« En quoi la présence des poles, leur action, ledéveloppement éventuel contribuent-ils, ou
non, a faire évoluer le fonctionnement des marché&hu travail concernés, de leurs acteurs, de
leurs pratiques et de leurs relations ? ».




De méme que nous avons fait le constat d’'une tréxsdg hétérogénéité d’engagement des pbles
sur ces thémes, de méme les effets en retour samdéonnement des marchés du travail sont trés
variés, notamment en intensité. Cette intensitérestfaible dans le pble Alsace Biovalley qui n'a
engageé aucune action sur les marchés du travaiequancernent. Elle est maximale dans le pole
Imaginove qui s’est largement construit autouradeecomposition des métiers et des compétences
des activités concernées, d’importants réeaménagsrdes filieres de formation initiale et de leurs
contenus, de l'offre de formation continue, et wéerganisation assez compléte des espaces de
mobilité et d’évolution professionnelle des perssmrEntre ces deux cas extrémes, on rencontre
toutes les situations.

Ces effets en retour des péles sur leurs marchéshil respectifs présentent de nombreux points
communs qu’on peut synthétiser comme suit :

leur impact est circonscrit a des segments assezépis du marché du travail: des cibles
professionnelles le plus souvent restreintes (pldéd emplois de qualification élevée dans un
premier temps, des métiers précis, mais avec déssantes exceptions : ex Agro-ressources,
Cosmetic Valley, Imaginove...), des espaces/teraelimités

la formation initiale, tout particulierement dans I'enseignement supérieur, est la plus
sensible a la présence et a l'action du pbleles établissements et les enseignants,
probablement parce qu’ils manquent cruellementegnes sur I'évolution des besoins futurs,
sont a I'affit de signaux prospectifs auxquelssidait alors trés réactifs (voire surréactifs). A
telle enseigne qu’on peut raisonnablement pensedajgarte des péles devrait étre amenée a
jouer un réle croissant dans I'évolution de la €ates enseignements, tout particulierement
dans le supérieur

sur les segments auxquels il peut étre amené @regser, le pble joue le plus souvent un réle
utile et pédagogique, au sens ou il propose trésrellementun cadre de rapprochement
concret entre des perspectives d’évolution des b&se et une réflexion sur I'alimentation

en compétences.

plus largement encore les péles incitent assezeilgment les acteurs du marché du travail a
dépasser les simples constats de court terme (pénde main d'ceuvre, captation par les
grandes entreprises, déficiences ou insuffisaned@agdpareil de formation) pour les tirer vers
la préparation commune du futur. Cela concerne les processus d’innovation incréaen
présents dans pratiquement tous les poles. Celeenmn aussi les innovations de rupture
impliqguant des recombinaisons plus radicales depébemces dans certains pdles et qui
affectent alors non seulement les outils et lesticels d’acteurs du marché du travail, mais les
acteurs eux-mémes. Il apparait en outre que legspdht un rdle utile a jouer dans la
construction des approches concretes de GPEC teroitiale.

en outre, méme au temps présent, le rapprocherméntenfrontation des acteurs, notamment
des employeurs lorsgu’ils sont possibles, les cisettt souvent a prendre conscience
collectivement de besoins, de lacunes, d’évoluti@esnblables appelant des réponses
communes.




Ce sont ces observations et ces propositions qui sEprises et explicittes de fagon tres
synthétique dans les paragraphes qui suivent.

3.1Le poble de compétitivité : un lieu de mise en comnmides approches et de production
accélérée de réponses

Un lieu de mise en commun des approches

Un pble de compétitivité offre, par constructiom cadre idoine pour préparer les adaptations
nécessaires sur le marché du travail (formatiorhilitd des emplois). Son succes repose sur sa
capacité a développer une stratégie économiqueagggetpar les acteurs qui le composent,
suffisamment visible, pour qu’elle associe le pjwand nombre. Concentrer des « compétences »
dans un périmétre géographique donné ne suffit hast nécessaire de les mobiliser et de les fair
converger autour d’une vision commune. La rechedehgynergies entre entreprises et laboratoires
de recherche pour qu’émergent des projets colléitode R& D obligent les différents acteurs a
mieux formuler leurs besoins et leurs attentespfoeessus, en construction dans de nombreux
pbles, leur permet petit a petit de « se décowyriet de converger vers une représentation
commune des enjeux, qui peut ouvrir des débougbésationnels dans le champ de I'emploi, des
compétences et de la formation. Le pdle offre aausi différents acteurs du territoire un éclairage
qui leur permet de produire des réponses adaptiéds imarché du travail.

Il permet en particulier de rapprocher beaucoup pleémenkes problématiques de la formation

et celles du développement économiquec’est précisément l'exercice auquel se livre la
commission formation/emploi/compétences, lorsqe’@kiste et fonctionneCe rapprochement
éclaire, en premier lieu, les organismes de formath qui s'emparent de ce cadre de projection
pour faire évoluer opour repenser leur offre, dans son contenu comme da son organisation

Les organismes de formation ont, en effet, desthaatrage des pbles, pris la mesure de l'intérét
d’'un lieu approprié pour échanger avec les ensepriavec lesquelles les relations ne sont, en
général, pas trés développées. Le cadre offetepandles de compétitivité leur ouvre une place de
choix pour examiner et anticiper les besoins présumes entreprises et pour adapter leurs
programmes en conséquence. Accompagnant ce mouweleermpdles délivrent des labels aux
formations entrant dans leur champ, contribuansiaian retour, au rayonnement de I'offre
régionale de formation sur les thématiques qurastént (cf partie formation). Dans ce domaine,
les adaptations les plus visiblesur le marché du travasbncernentprincipalemente champ de

la formation initiale et surtout les niveaux supérieurs de qualificatidela tient en particulier a
I'implication trés forte des structures universiai et des grandes écoles d'ingénieurs (et patéois
commerce) dans les pbles de compétitivité par déshde I'engagement de leurs laboratoires de
recherche dans les projets collaboratifs de R&BpbBsant d’'une autonomie relative aux niveaux
supérieurs de qualification (choix de contenu etlatmlisation), ces établissements envisagent
assez bien la maniére dont ils peuvent : soit traden contenu de formation, leur expérience




acquise dans les projets collaboratifs du pold, @oiénager les formations existantes ou en créer
de nouvelles pour mieux coller aux besoins deguiffts utilisateurs. Les pbles apportent ainsi tres
spontanément un cadre supplémentaire commode ekxépour envisager collectivement les
enjeux d’avenir.

Les retombées dans le champ de la formation cantexistent également mais sont beaucoup
moins perceptibles, en raison du nombre importast sfructures d'offre de formation et de leur
relative dispersion, qui ne favorisent pas les igha et la coordination entre elles. Les effets sur
I'offre de formation continue apparaissent plusteraent lorsque ces formations sont dispensées
par des unités relevant de structures universitaine de grandes écoles d’ingénieurs. Cette
situation s’explique, comme pour la formation &g, par la forte implication des ces structures
dans les pdles de compétitivité, qu'elles utiliseninme cadre pour adapter leurs offres. En
revanche, ces effets sont beaucoup plus diffusnéek dans les organismes de formation continue
relevant soit de branches professionnelles, soistdectures publiques (AFPA, GRETA), qui
rencontrent une difficulté pour se positionner pgsport aux podles. Il existe pour l'instant une
assez grande étanchéité dans les actions entsepégeles uns et les autres, méme si des
exceptions peuvent étre relevées (Images & RésbaBX,.).

Le pble permet plus de réactivité

En envoyant des signaux permettant de rendre plspl’état des besoins, le pble permet a sa
pluralité d’acteurs d'étre plus « réactifs » ettditer certaines questions qui ne trouvent pas de
solutions, ou ont du mal a le faire, en d'autresnti Il serait injustifié d’en déduire que les le
auraient vocation a se substituer aux intermédiaihe marché du travail, & qui il revient de
s'organiser pour anticiper les évolutions des besdu marché du travail. Mais dans un contexte
marqué par la rapidité des changements, un poléeparsouvent plus facilement a « capitaliser »

l'information venant des différents acteurs, ar#ter et a orienter les décisions en conséquence.

S’agissant des difficultés de recrutement par exengouvent bien connues au niveau des
territoires bien que difficilement et lentementsps en compte, certains pbles de compétitivité
(Mer PACA et Minalogic en particulier) sont parvenw renouveler la question en

« organisant » la mutualisation de formations emghasieurs entreprises, sur des besoins
identifiés, permettant ainsi d’augmenter le flux gkrsonnes destinées a occuper les postes
réputés difficiles a pourvoir. Ces opérations petnabdoutir grace a une meilleure connaissance
des points de blocage des entreprises, elle-mémesaca la faveur d'échanges réguliers entre
acteurs.

S’agissant des offres d’emplois trés pointues quargent des entreprises et des laboratoires de
recherche, liées au développement des projetdoodtfs, le pdle joue un réle complémentaire
de celui des intermédiaires du marché du travédlE& notamment) en les rendant plus visibles




grace un affichage sur son site internet (boursesymois en ligne). Dans certains cas, |l
proceéde également a une sélection des demandegldiemqui lui parviennent, avant de les
destiner a leurs membres.

3.2 Centré sur les enjeux d’innovation et de R&D, le pi&@ de compétitivité offre un cadre propice
pour « penser » les besoins au futur...

Un lieu d'observation et d’anticipation des effetguits par les « innovations de rupture. »

Les innovations que les entreprises doivent déypeloppour répondre aux impératifs de
compétitivité ont comme caractéristique essenti#lse situer, le plus souvent, non dans les s ilot
technologiques » consacrés mais a la frontiere drehtes spécialités. Alors que le
développement de la microélectronique s’est faitsda sillage de la physique nucléaire, donc dans
un champ scientifique circonscrit, les innovatioastuelles (biopuces, systémes embarqués,
systemes complexes...) procedent davantage du craigeshe domaines technologiques qui font
appel a des socles de connaissances scientifitpigaés. L'innovation « réussie » résulte alors de
la mise en relation de champs de connaissanceke compétences, différents.

C’est souvent la raison d’étre des poéles de comigtdj construits pour accélérer les processus
d’hybridations d’activités, de connaissances etnaétiers, qui dépassent ou bousculent les
frontieres des secteurs d'activités traditionnéls. pdle Minalogic, par exemple, a obtenu la
labellisation parce que [I'écosysteme grenoblois,nstitué autour de la seule filiere
microélectronique, ne se donnait plus les moyersvaticer dans les nouveaux domaines
d’innovation. Les acteurs du pdle espérent y parven favorisant le rapprochement entre la
communauté de la microélectronique et celle ducletjiLe pari du pble repose en outre sur un
élargissement de ce réseau aux secteurs applifaxide, biologie, médical, énergie etc.) dans
lesquels les innovations devront trouver des détésicC’'est par exemple en développant les liens
entre les nano-sciences et le domaine du vivant' éeesysteme grenoblois, en particulier grace au
CEA, a développé des compétences dans le domasrigia@uces. Le pble a contribué & accélérer
la mise en relations d’acteurs qui, jusqu'alorscernaissaient peu : sur Grenoble parce que ce
territoire n’a pas d’antériorité dans les biotedbgies (qui sont plutét la spécialité de la régilen

de France), ensuite parce que les formations supae les uns et les autres divergent trés téé et n
portent pas sur les mémes socles de connaissadd@agres illustrations de ce principe sont
fournies par le poble IAR, dans lequel lintroducticdu développement durable dans les
problématiques de valorisation industrielle des oagssources nécessite également des
combinaisons croissantes entre disciplines. Lespétences nouvelles qui sont attendues par le
développement de la plasturgie verte ne portenhpasssairement sur des métiers nouveaux, mais
plutdt sur I'acquisition d’'une double compétencengatiére de biochimie et de plasturgie. Dans le
péle Images et Réseaux, c'est la convergence eleise filieres de Il'audiovisuel, des
télécommunications, des TIC et de l'informatiquentdles fonctionnements étaient cloisonnés
jusque 1a, qui ouvre la voie a de nouveaux usatgEsouveaux services et de nouveaux marchés
dans le domaine de I'image.




Dans ce contexte, les systemes de reperes habidaslsacteurs institutionnels en matiere de
référentiels de compétences et d'offre de formatidaviennent inopérants et nécessitent d’étre
refaconnés. La question posée au systeme éducatikeffreurs de formation continue n’est plus
uniguement celle de I'évolution des socles de cizsaaces existants, elle est aussi celle de
I'organisation d'une transversalité des approchessource d'appropriation de savoirs et de
compétences spécifiqueLette démarche ne représente actuellement pasrit@enootamment
dans le domaine universitaire, mais elle semblesjr@hsable pour répondre aux enjeux poseés par
le besoin de convergence croissante des technsldgieconstruction de langages communs
entre disciplines nécessite un changement dans la maniére de domstiude conduire les
formations. En se situant a l'interface de plussdilieres ou spécialités, 1a ou les innovationstso
censées se produire, les pbles de compétitivitétitoent des « avant-postes » d’observation
efficaces pour cela. lls permettent d’analysemplesessus de recompositions industrielles induites
par l'innovation, d’en examiner la portée pourdé&erents acteurs, d’en évaluer les incidences sur
les compétences transverses a construire. lls amsi susceptibles de devenir un lieu de
concrétisation et d'affinement de la relation empl@rmation, toujours si difficile a saisir.

... le péle offre également une place de choix poticiper les adaptations liées aux « innovations
incrémentales »

A cb6té déventuelles grandes ruptures technologiqles pbles font émerger toute une série
d'innovations de type plutdt «incrémentales »stededire susceptibles d’affecter différentes
fonctions dans I'entreprise comme le marketing;denmercial, la production, ou I'évolution d’'un
produit. Ces innovations se distinguent des grangigsires : le champ de l'incertitude est moins
important, les connaissances et les savoirs sast §implement adaptables. Ces innovations se
produisent ou sont nécessaires dans les cas df@volles réglementations et/ou d’introduction de
nouvelles technologies. Elles doivent, comme legseauformes d’innovations, étre anticipées par
les acteurs qui auront a les intégrer.

Parce que les pbdles de compétitivité sont égalen@rdés favoriser ce type d’'innovations, ils ont
besoin, qu'ils I'expriment ou non, d'anticiper laorestruction de compétences futures. Ces
dernieres, aujourd’hui peu ou pas codifiees, ddvtonhou tard I'étre pour que les innovations
rencontrent un marché et se diffusent. L'effet dlagération du pble, par le nombre et le type
d’acteurs qu'il permet de mettre en relation, @acdnfrontation liée aux pratiques collaboratives
de R&D qu'il induit, permet de se situer « au catwréacteur ». Il permet notamment de dépasser
les difficultés, pour une entreprise ou un labadratde recherche, & définir, de maniére isolée et a
I'avance, ce dont il aura besoin demain.

Le pble de compétitivité offre un cadre qui permex acteurs de se projeter vers un horizon plus
éloigné que celui guls envisagent dans leur @&étiw quotidienne », sous I'emprise des

contraintes de gestion. Dans certains péles, lerdjatensité des relations entre acteurs est
suffisamment importante (et/ou suffisamment ana@@nies acteurs sont capables d’aller bien au-




delad de la simple réponse aux besoins immédiatsedesprises en construisant une démarche
tournée vers lidentification des besoins future.gble déplace les échanges entre acteurs vers de
la prospective partagée, leur offre un cadre oppopbur dépasser le seul examen des besoins du
moment.

L'apport du pdle peut se situer sur des segmegsgdarges du marché du travail.

C'est le cas dlmaginove dans lequel les acteurgregettent sur l'avenir et imaginent un
fonctionnement futur du marché du travail dans édgs personnes passent d’'un secteur a I'autre
(jeu vidéo, audiovisuel, film d’animation) au s&ilune filiere des « industries de I'image ». Cette
démarche est d'ailleurs aussi bien menée aveademismes de formation qu’'avec les entreprises,
ce qui en fait une exception a double titre.

Le pble peut aussi agir sur des segments tresnsiccts. Ainsi, le pble | Trans a concentré
I'essentiel de ses réflexions prospectives surhasp de transition que va connaitre le secteur
ferroviaire, dont le pic se situera entre 20103 et qui résulte principalement des évolutions
réglementaires européennes. La démarche portauglgabégories d’emploi concernées (conseiller
transports et logistique, économiste des transpdmtgnieur internet, ingénieur mécanicien-
acousticien, ingénieur de conception matériel feaice, chercheur en acoustique et vibrations,
analyste financier, « business angel », et conaigipporter une réponse anticipée aux mutations
gu’elles vont subir.

Dans Cosmétic Valley, ce sont les échanges réguleeganisés dans le cadre du pdle, entre les
acteurs de la formation et les industriels qui petmis, dans un premier temps, de mettre en
lumiére les «lacunes » du systeme d'offre de ftiona Par la suite, les relations qui se sont
poursuivies entre les différents acteurs, touj@anss I'impulsion du pdle, ont permis d’aller plus
loin dans le diagnostic des besoins futurs en ctengés, notamment a partir de I'analyse des
évolutions en matiére de réglementations et deegsode fabrication. Le pdle s'impose peu a peu
comme un révélateur de besoins. Il contribue & faiexprimer des attentes que les dirigeants
d’entreprises ne parviennent pas a évoquer spantarmémais qui, confrontées a la réalité de I'état
du marché du travail dans I'environnement du pflermet de dégager des pistes d’actions,
notamment en terme de formations.

3.3 Un rble positif mais qui a ses limites

Au-dela de ces observations qui font valoir le tdés favorable que peuvent jouer les poles, on
doit noter quatre limites importantes de leur iafiae potentielle, ou de ce qu’on en peut détecter
aujourd’hui :

tout d’abord, rappelons le, I'action des pbles @ddujours sur des domaines professionnels
tres circonscrits : ce sont donc des segments sbo@imits du marché du travail auxquels ils
s’intéressent, et qu'’ils contribuent par leursigres a faire évoluer,




en deuxieme lieu, les péles ont du mal & apporteréponse a la difficulté récurrente d’évaluer
les besoins en compétences des entreprises etrder deur évolution. Les tentatives ne
manquent pas mais leurs résultats sont modeste®e gbeuvent masquer les difficultés
méthodologiques de ce type d'exercice. La détectiea compétences manquantes, malgré
'apport des péles demeure un domaine mal outdl&.ne peut pas dire, pour l'instant, que les
pbles aient contribué de maniére décisive a l'apfssage de ces démarches. On peut en
revanche espérer qu'ils contribuent a faire avahesrméthodes et les pratiques dans ces
directions,

il est encore trop t6t pour évaluer la fagon donfllience des péles peut s’exercer au cours du
temps : on peut émettre I’hypothese que, a I'indeace qu’on observe dans d’anciens clusters,
elle devrait aller en augmentant avec le tempstad@mécliner ensuite au fur et & mesure que
les acteurs auront intégré dans leurs projets, ams relations et dans leurs programmes les
effets de la présence d'un péle dans leur foncéorent quotidien,

enfin, dans tous les cas, I'action et I'impact $jigee des pbles s’arréte 1a ol commence le jeu
des acteurs institutionnels, gu’ils soient anciensnouveaux : sauf exception non durable
(Imaginove), les pdles n'ont ni les moyens, nidaation de se substituer aux acteurs du marché
du travail proprement dits, institués, spécialisisillés et permanents. Leur rble n'est pas de
les évincer, de les mettre de co6té : il est dealdsr, de les éclairer, de les outiller, de les
stimuler et de les entrainer.

4. CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

Un certain nombre d’observations transversales grgudtre faites et méme si le nombre de poles
examinés est faible et les points communs limibéspeut en induire plusieurs recommandations
gui s'adressent soit aux acteurs centraux, soibateurs régionaux.

4.1 Remarques conclusives

a) Une convergence avec la revue de littérature

L’étude des 10 pdles a permis de confirmer I'arelysnduite dans la revue de littérature sur un
certain nombre de points.

Tout d'abord, I'impact de l'organisation en clusteur la mise en adéquation de I'offre de
formation avec les activités des entreprises eg@rap tres clairement. La création ou la
labellisation de formations, la participation ddasas des entreprises a la vie des organismes
locaux de formatiofi, I'accueil de stagiaires sont autant de pratiqg@samment observées dans

% Comme enseignants ou membres de leur conseitificiea et pédagogique.




des pobles aussi différents qu’lmages et Réseauxpsfpace Valley, Agro-Ressources ou
Imaginove. Notons que ce type d’actions préexigitois a la création du pdle de compétitivité.

Toutefois, le fait de traiter en deuxieme prioritéseulement les questions
emplois/formation/compétences dans les travauxémapies sur les clusters s’est vérifié aussi
dans de nombreux péles. En effet, si ces thématigaesont jamais totalement absentes, elles ont
rarement été abordées de fagon prioritaire. Agleisieurs raisons :

- les questions emplois/formation nécessitent untioer maturité des collaborations que les
pbles naissants n'ont pas

- lorsque le pble est plus ancien, le tissu locafadmations constitué au cours de I'histoire du
cluster suffit parfois aux besoins immédiats desregmises, qui ne ressentent donc pas
nécessairement le besoin d’aborder ces questidiestoeement.

- certains podles se constituent autour de questierR&D exclusivement si bien que la question
de la formation et des compétences ne s'imposedipatement.

Par ailleurs, dans les études de terrain comme ldaieyue de littérature, la question de I'échelle
géographique pertinente est apparue problématRmgr. les emplois trés qualifiés en particulier,
des pbles comme Aerospace Valley, Images et Résédsace Biovalley ou encore Minalogic
revendiquent un espace de recrutement nationa¢ woiernational. Au contraire, I-trans, Agro-
Ressources ou Cosmetic Valley apparaissent beaydos@ancrés dans leur contexte régional. La
place du pdle de compétitivité dans la stratégiel@eeloppement de la région, I'implication des
pouvoirs publics, la « renommée » des organismderdeation concernés, le caractére critique et
spécifique des compétences recherchées sont salrem@éments importants pour expliquer ces
différences.

En revanche, la question de l'intégration verticalesein du cluster, que nous avions identifiée
comme centrale pour les PME dans la revue deditigg, ne s’est pas particulierement imposée
dans les poles, a I'exception notable d’Aerospaakiey dont un enjeu majeur est la recomposition
de l'organisation du secteur entre grands donr@ardre, équipementiers et sous-traitants.

Globalement les liens entre cluster, emploi, foromatet compétences échappent & une vision
mécaniste des choses, ainsi que le suggéraitle e littérature.

b) Prospective des besoins en compétences : exercarenel ou investigation du réel ?

A I'exception de deux pdles (Imaginove, et dans moédre mesure Agro-ressources a un horizon
plus éloigné) l'identification des besoins en cotepées immédiats, ou a terme, des entreprises
des poéles reste un exercice trés formel : questiommpeu mobilisateur adressé aux membres du
poble, toilettage unilatéral des formations en ré&goa des besoins présumés, faible élaboration
méthodologique,... L'évaluation prospective des campees dans leur champ d’exercice, a partir




des situations de travail, avec des responsabledesuprofessionnels concernés, n'est guére
pratiquée. La qualité et I'intérét de la prospextifes métiers dans les pbles en souffrent beaucoup.

L'exception d’'Imaginove correspond a une transfdromaradicale de I'exercice des métiers ou de
leur recomposition, qui apparait comme une comiie la survie du pdle. L’absence d’institutions
organisées encadrant les métiers du pdle expligueéire aussi cette prise en charge trés directe.

A l'inverse, dans un pdle ancien et dynamique conMimealogic, les observations et les discours
incisifs sur les lacunes et les insuffisances dangcrutement et la formation des informaticiens
n'ont pas engendré de réflexion collective orgamisér les compétences spécifiques qui en sont
attendues (les compétences qu’ils mobilisent, ¢arfadont ils le font ?) a partir d’'une approche
concréte de I'évolution des activités et des exigeamouvelles qui les accompagnent.

En conséquence ce sont les contenus de formatitalenqui sont réexaminés plutdt que les
besoins en compétences et en savoir-faire professli® concrets. Il en résulte que la formation
initiale évolue bien mais a partir de représentatiassez imprécises des besoins futurs.

¢) Une concentration souvent exclusive sur les compétes/formations les plus techniques et
les plus qualifiées

Trois tendances sont manifestes :

- une attention marquée aux formations de tres hiaetua et, dans la majorité des cas, a ces
seules formations

- une tres faible attention aux emplois/métiers magement ou faiblement qualifiés

- une tendance a I'enfermement dans les disciplieglsniques les plus directement concernées
par le pble, sans réflexion organisée sur les ombmments entre disciplines ou sur les
compétences transversales manguantes (méme si-cielb®nt souvent énoncées de facon
litanique par certains acteurs : ingénierie finarej gestion de projets, entrepreneuriat, etc...)

En dehors des pbéles Imaginove et Agro-ressouraegtise en compte d’autres métiers, d’autres
niveaux de formation résulte, non d’une approclosmective construite et d’'une réflexion sur les
besoins futurs, mais de considérations parfoisatnyagues ou du constat des lacunes immédiates
(ex : opérateurs salle blanche, maintenance lggistimécaniciens et électriciens maritimes,...).




d) Insaisissable formation continue...

Au terme de I'enquéte le réle de la formation cmmdi et de ses acteurs apparait bien modeste, tant
dans les réflexions collectives que dans les moykadaptation envisagés pour fabriquer les
compétences défaillantes.

Ce constat peut sembler paradoxal : s’agissanhaviations, le plus souvent de type incrémental,
la formation continue pourrait paraitre le moyerples adapté pour se procurer les compétences
nécessaires ou les faire évoluer. D’'une part pguedes délais d’adaptation de la formation irgtial
sont longs ; d’'autre part parce que des innovatinoggmentales impliquent plus souvent des
compléments de formation que leur renouvellement.

La question est donc : pourquoi cette faible présecette faible préoccupation ?

Une premiére cause peut venir de I'enquéte elleenéinde ses faiblesses. Il est plus facile
d’identifier les acteurs lourds et concentrés d@iteation initiale que les acteurs dispersés & pl
diffus de la formation continue. Les réseaux ddolanation continue existent bien mais sont
probablement moins visibles ou moins accessiblesxcgux de la formation initiale.

Une deuxiéme cause peut étre que le contenu denteafion continue met le plus souvent en jeu le
demandeur (entreprise par exemple) et I'offreugdarsme de FC ou autre) sans passer par des
tiers, ou du moins par des tiers centralisés. &lemoins facile a instrumenter par des acteurs
centraux que la formation initiale, au contraigstcentralisée. Elle n’entre donc que beaucoup plus
modestement dans la panoplie des outils d’'intersemnvisagés ou utilisables.

On peut aussi se demander s’il ne s’agit pas daamséquence de la faible réflexion concrete sur
les compétences. Si cette réflexion partait deabesn des situations de travail concretes et de leur
évolution, il est vraisemblable que I'approche emag plus fine, plus décentralisée et plus
opérationnelle, beaucoup plus propice a I'élabonaties actions de formation continue.

Une derniere cause enfin peut étre attribuée aradtion continue elle-méme : son extréme
dispersion, son extréme complexité, ainsi que ddsldsses de sa structuration territoriale, n’en
rendent pas la perception et la mobilisation comgso@auf dans les trés grosses branches a forte
implantation locale, comme le BTP ou la métallurg@mme I'atteste I'enquéte).

e) L'emploi dans les pbles : absent ou limité aux qudens de mobilité ?
On a déja eu 'occasion de le souligner : la goadtie I'emploi est tres peu présente dans les pdles

du moins sous la forme d'une réflexion collectivegamisée. Peu d’analyse des évolutions
qualitatives des emplois ou de leur localisatidnrie, pas d’évaluation quantitative.




La question de I'emploi apparait de fagcon assezalba@ travers les pénuries immeédiates
constatées, ou l'invocation de certains mécaniséoesmomiques jugés pervers (par exemple la
captation des meilleurs par les grandes entrepaiseketriment des plus petites, ou I'absorption des
informaticiens dans la sphére financiére). C'estcde plus souvent a travers ses mouvements, les
phénomenes de mobilité que I'emploi et ses évaistsbnt pergus.

Mais, si dans un p6le comme Imaginove, la prise@npte des exigences de mobilité est une
composante majeure d’'une réflexion originale, peagun p6le, sur la recomposition des emplois et
de leur gestion, dans la plupart des autres pdlesse limite a la reprise sans réflexion
complémentaire de dispositifs déja en place (gble de mobilité de Minalogic).

Les pbles n'ont pas non plus fait preuve d’imadoratpour promouvoir des emplois partagés
notamment entre PME ou entre labos et PME.

A ce stade, trois ans apres la premiére vaguebadlitation, ce constat de cette faiblesse de prise
en charge des questions d’emploi n'est pas surptexaat il est trop tdt pour juger des évolutions
guantitatives (le pourra-t-on d’ailleurs jamaie®)es acteurs entreprises renvoient & un horizon d
4 ou 5 ans pour pouvoir statuer sur le déboucinéustriel » des projets.

f) Une réflexion trés limitée sur la diffusion de I'imovation

Il est indéniable que les projets coopératifs adeeche conjointe industrie/labos sont au cceur du
développement des pbles et de I'activation viséepdecessus d’'innovation.

Sans remettre en cause cette représentation silide bon sens des processus d’innovation, on
peut tout de méme se demander si cette vision paestrop étroite et insuffisante. La réflexion sur
la diffusion des innovations, les compétences, nigdissages ou les renouvellements qu’elles
impliquent pour passer de la genese au développeseenble tres absente des préoccupations
exprimées dans les pdles, gu'il s’agisse des esplmicernés, des compétences de transfert, ou de
la maniére de les construire.

A ce stade une réflexion collective sur la phadesttapes de diffusion, sur ce qu’elles supposent
en matiere de compétences et d’organisation, powi@érer utile, peut-étre plus qu’il n'est
usuellement pensé par les acteurs des poles.

g) Les péles facteurs d’évolution du marché du travail

Comme déja analysé dans la partie 3, les polesfjoneontestablement un réle pour « tirer » les
acteurs du marché du travail vers I'avenir en &sibilisant a certains emplois du futur.




Il se trouve que les pbles offrent également urrezasinon simple comme on I'a vu, du moins

propice au rapprochement des questions économijudss questions de formation. L'existence

d’un (ou de plusieurs) pole(s), méme si elle neceame qu’'une part restreinte de ces questions,
peut aider les acteurs d'une région, d'un termdtair penser naturellement, de facon commode,
simultanée et articulée les questions économiques, celles d’emploi et de formation.

h) La dimension imaginaire des péles...

Un point a fait discussion : le r6le du pb6le comattacteur de talents et d’énergies, comme
vecteur de vocation dans les bassins d’emploi os s régions concernées.

La nature de I'enquéte ne permettait pas d’appdifaette question.

Ce qui semble apparaitre, c’est une assez fortesitjmm selon les pbles :

- certains péles suscitent une résonance « societabrquée, parce qu'ils produisent des reperes
et du sens : cela semble étre le cas d’Imaginowi€mns de I'image et du son), d’Agro-
ressources (développement durable), peut-étre den€lic Valley (essences rares, sens et
odorat)

- les autres n’exercent pas le méme pouvoir d'attmacsoit parce qu’elle n'est pas cultivée par
le pdle (ex: Mer Paca), soit quelle est plusidilé & faire valoir auprés d'un public large
(MIPI, Alsace Biovalley,...)

Cette question renvoie évidemment a I'image desspéh général (plutbt positive), celle de chaque
pble en particulier (la question du sens), maissiaasla relation entre chaque podle et son aire
géographique. Lorsque cette relation est fortgelstion de cette image prend une intensité et un
intérét particulier (ex : Agro-ressources). Lorgi@ est faible, la question perd de son importance
et prend une forme moins singuliere ou moins misdible (ex : Alsace Valley qui vise un espace
de recrutement et de visualisation bien au-deld sae région administrative francaise
d’appartenance).

Une observation complémentaire : il n’y a pas de tation entre la typologie administrative
des pbles et leurs approches compétences/formation

I n'est pas aisé de construire une typologie dedlepp a partir de [I'approche
compétences/formation : on a eu I'occasion de testeter.

Les catégories explicatives ici retenues (hista@tetégie, poids de la recherche, importance des
transformations productives, évolution des métikes, au territoire) sont faiblement reliées a la
taille ou & 'ampleur des enjeux des podles.

Il en résulte que la typologie couramment utiliggéles « mondiaux », « a vocation mondiale »,
nationaux, régionaux, etc...) n'apporte aucune irtdinasur la fagcon dont ces questions
(emploi/compétences/formation) sont traitées dasslivers poles.




4.2 Préconisations

a) Renforcement des échanges et de la coordination dg®les dans le champ des
compétences et des RH

Cette recommandation a pour objectif de renforesréichanges et la coordination entre les pbles
et & développer des outils « RH » adaptés a Idarad sein des dispositifs emploi formation
territoriaux.

Elle peut étre initiée par ugeminaire d’échange proposé a I'ensemble des pobles, préqémiée
I'exploitation d'un questionnaire sur Igsatiques RH des pbles. Dans le méme ordre d'idée et
sous réserve de rencontrer une demande, il paiaitde favoriser un lieu d’échange pour les
responsables demmmissions « formation »et pour les responsables de projets transversaux d
type emploi, compétences et formation de ces péles.

De ces échanges pourront naitre des initiatives i renforcer I'outillage des pobles :
Pour organiser ou favoriser la mobilité de chercheu
Pour contribuer a la définition des métiers émeigen
Pour promouvoir certains métiers du pbéle
Pour piloter les études cartographiques emploimdion

D'ores et déja il parait indispensable de renfolleeicapacité des pbdles dans le domaine de
'analyse prospective des compétence®our favoriser la mutualisation de ces analysdsee
poles travaillant sur des technologies voisinessou des processus d'innovation similaires on
pourrait notamment favoriser des travaux commungvaat déboucher sur une méthodologie
commune ou sur un partage de bonnes pratiques.

Dans le méme ordre d’idée et pour réduire le déianformation des poles, il semble souhaitable
de conduire des opérations d’information sur desiés particulieres d’emploi, utilisables par les
PME. Ceci pour favoriser 'émergence de marchéaurau travail avec des formes particulieres
d’emploi, par identification des profils et syst&amdemplois partageables et adaptées aux PME
(GE, ETT, portage salarial, contrat CIFRE...)

b) Pédles et prospective des emplois

Ce groupe de recommandations vise a stimuler ¢tguaiion des emplois générés par le
développement de I'activité des pbles et de fargonuse véritable GPEC territoriale.




Pour les poles relativement « avancés » en termerdiets ayant des débouchés industriels,
examiner la possibilitd’anticiper les besoins d’emplois prospective sur lesmplois industriels

ou commerciaux en cas d'ouverture de marché par exemple ou dsftnanation de certains
process industriels (emplois de niveau V a lll) t€eecommandation implique la sélection de
quelques poles et un travail avec les industrielsapdle en lien avec les DRTEFP et les CARIF-
OREF des régions concernés. Elle pourrait égaleprendre appui sur certaines études régionales
en cours et conduire a un prentéiffrage de la création d’emplois nouveaux

Il semble dans ce domaine particulierement importen créer les outils ddialogue avec les
acteurs des branches professionnellgsour les associer a la réflexion sur les emploiarg. On
pourrait par exemple proposer d’intégrer plus systéguement la réflexion sur les emplois dans
les pbles aux études des observatoires paritagesretiers ou dans des études prospectives de
branche conduites par les CPNE.

De fagon plus générale, il faut sans doute exanténpossibilité de développer dans le domaine de
la R&D un outillage daype GPEC a destination des DRH de grandes entreprises deudg
laboratoires ou des DG des PME, en prenant appuesupratiques des grands groupes comme
France Télécom, le CEA ou le CNRS. |l semble palitcement important d'y inclure les
techniciens supérieurs (niveau Bac+2 et Bac+&}t d’examiner la place qu'ils pourront prendre
aussi bien dans les projets de recherche et déoggeenent que dans les phases d’industrialisation
(plateformes de test et d’évaluation par exemple).

Il faut enfin renforcer la place des pb6les comeas de Ia&GPEC territoriale , pour tirer celle-ci
vers l'avenir et pour inclure les dynamiques dekepdans les diagnostics emploi —formation
territoriaux et dans les plans d’action du SPEatiqulier.

c) Poles et formations supérieures

Ces recommandations visent a mieux articuler letesan des formations supérieures aux

« besoins » des pbles et de réduire les délaie datrmise en évidence de ces besoins et

I'habilitation d’'une nouvelle filiere de formatioklles se déclinent en plusieurs propositions :
Examiner la possibilité d’habiliter & titre expédamal les formations qui seraient
« labellisées » par les pbles dés lors que cdtilisation est le fruit d’un travail collectif et
suivi d'une procédure de sélection par les instaudcepdle

De fagon plus générale associer les péles a lsaéah des cartes de I'enseignement supérieur
au travers de la réflexion sur les localisationshsitables pour telle ou telle formation,
notamment dans la perspective d'une meilleure catip@ avec les établissements
d’enseignement supérieur




Au plan national, et a partir des référentiels dmpétences sur des profils recherchés par un
grand nombre de pbles (exemple : gestionnaire getdR&D collaboratif, ingénieur/chercheur
dans une PME, spécialiste de logiciel dans un enmgment particulier etc.), examiner les
formations supérieures proches de ces profils Btoamment adapter le contenu de certains
d’entre elles pour se rapprocher des référentiels

d) Poles et formation continue

Associer plus étroitement les acteurs de la foonationtinue et notamment les partenaires
sociaux et leurs « outils » (OPCA en particulianx @nstances des poéles, soit au niveau des
instances de gouvernance, soit au sein de la Casiomig-ormation si elle existe. Il peut
d’'agir des représentants élus du Conseil régialeamembres de la CCREFP ou d’acteurs tels
gue les OPCA, les FONGECIF ou 'AFPA

Favoriser la prise en compte de besoins nouveasemévidence par les poles, en examinant
avec les centres de formation les procédures d'@ehaet I'adaptation de contenus de
formation de certaines formations (titres AFPA, CQR notamment pour y intégrer les
nouveaux matériaux, les nouvelles technologies fatimation, les pratiques liées au
développement durable etc.

Voir en particulier comment on peut passer de lellsation de certaines formations a leur
certification et examiner la place éventuelle d&¥AE dans la promotion des ouvriers ou des
techniciens participant aux projets du pole

e) Compétences et stratégie du pble

Faire procéder de facon périodique a un « bilartalapétences » du pble en lien avec les
acteurs de I'emploi et de la formation : Rectofabnseil régional, OPCA etc. Un tel bilan
peut mettre en évidence des lacunes, mais il petdwt servir de révélateur & un défaut de
stratégie plus globale et inciter dans ce cas airdiExhissements plus importants dans les
orientations du péle. L'exemple de Mer Paca ileistette capacité de «révélation » des
compétences pour un diagnostic plus large ou uesséire recentrage du pole.




