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Le péle interministériel de prospective et d’anticipation des mutations économiques (PIPAME) a pour objectif
d’apporter, en coordonnant 1’action des départements ministériels, un éclairage de 1’évolution des principaux
acteurs et secteurs économiques en mutation, en s’attachant a faire ressortir les menaces et les opportunités pour les
entreprises, I’emploi et les territoires.

Des changements majeurs, issus de la mondialisation de 1I’économie et des préoccupations montantes comme
celles liées au développement durable, déterminent pour le long terme la compétitivité et I’emploi, et affectent en
profondeur le comportement des entreprises. Face a ces changements, dont certains sont porteurs d’inflexions fortes
ou de ruptures, il est nécessaire de renforcer les capacités de veille et d’anticipation des différents acteurs de ces
changements : 1’Etat, notamment au niveau interministériel, les acteurs socio-économiques et le tissu d’entreprises,
notamment les PME.Dans ce contexte, le PIPAME favorise les convergences entre les éléments microéconomiques
et les modalités d’action de 1’Etat. C’est exactement 1a que se situe en premier 1’action du PIPAME : offrir des
diagnostics, des outils d’animation et de création de valeur aux acteurs économiques, grandes entreprises et réseaux
de PME / PMI, avec pour objectif principal le développement d’emplois a haute valeur ajoutée sur le territoire
national.

Le secrétariat général du PIPAME est assuré par la sous-direction de la prospective, des études économiques et de
I’évaluation (P3E) de la Direction générale de la compétitivité, de I’industrie et des services (DGCIS).

Les départements ministériels participant au PIPAME sont :

- le ministére du Redressement productif/Direction générale de la Compétitivité, de 1’Industrie et des Services ;

- le ministére de I’Ecologie, du Développement durable et de I’Energie ;

- le ministére de 1’ Agriculture, de I’ Agroalimentaire et de la Forét ;

- le ministére de la Défense/Direction générale de I’ Armement ;

- le ministére du Travail, de I’Emploi, de la Formation professionnelle et du Dialogue social/Délégation générale a
I’Emploi et a la Formation professionnelle ;

- le ministeére des Affaires sociales et de la Santé/Direction générale de la Santé ;

- le ministére de la Culture et de la Communication/Département des Etudes, de la Prospective et des Statistiques ;
- le ministére de I’Enseignement supérieur et de la Recherche ;

- la délégation interministérielle a I’Aménagement du Territoire et a 1’ Attractivité Régionale (DATAR), rattachée au
Premier ministre ;

- le commissariat général a la stratégie et a la prospective (CGSP), rattaché au Premier ministre.
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INTRODUCTION
Rappel préliminaire et précisions méthodologiques

S’inscrivant dans la droite ligne de la politiqua douvernement visant a restaurer la
compétitivité du site France a travers notammentrddressement de la production
industrielle, cette étude a pour objectifs d'identifier les facters déterminants des
relocalisations d’entreprises et de proposer des lsbions durables pour appuyer les
entreprises dans le maintien ou la relocalisationalleurs activités en France.

En prenant appui sur une enquéte de terrain, ebmfinontant ses enseignements a une revue
de littérature, troischémas génériquesnt été construits, mettant en évidelesefacteurs

et parametres clés qui conditionnent la décision deslocalisation, et ses résultats, ainsi
que la sensibilité de ces facteurs et parametre€es 3 schémas correspondent a une
typologie d’entreprises se situant & des stadéérdifts de leur choix de localisation. Nos
travaux ont par ailleurs détaillé I8dogiques économiquegrincipalement poursuivies par
les entreprises dans leur dynamique de relocalisati

Ces travaux ont été confrontés a des¢énarios tendancielsqualitativement contrastés,
issus d’'untravail de prospective Enfin, une analyse des situations et des dynamiques
territoriales a été menée afin d’identifier des facteurs de lecddisabilité » ou de

« relocalisabilité », et de les rapporter aux daéretiques propres des territoires, en termes
de spécialisation sectorielle et de caractéristigles emplois qu’ils accueillent.

Ces travaux permettent de disposer d’'une méthowokigde résultats constituant les bases
d'un «Observatoire d’anticipation des chocs et des locahtions » L’observatoire aura
vocation a cartographier les zones d’emploi fragdemme celles qui, a I'avenir, pourraient
présenter des avantages comparatifs intéressanis pstifier et accueillir des
relocalisations d’activités.

L’objectif de cette étude eslie doter la puissance publique d'outils opérationrie pour
agir sur les relocalisations Des recommandations de court et moyen terme tnt é
élaborées a la suite de lidentification dessiers d'action influant la décision de
relocalisation. S’y ajoutent dgréconisations pouvant étre déclinées par les pouvoirs
publics enmesures de politiques contextuelles et structureBede maniere davoriser la
relocalisation d’activités en France ou le ralenisement des délocalisations

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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1. ENSEIGNEMENTS GENERAUX : LES DETERMINANTS
DYNAMIQUES DE LA MONDIALISATION

La réflexion conduite dans le cadre de la préséttele relative « aux relocalisations
d’activités industrielles en France » s'inscrit slamn mouvement d’interrogations
grandissant, a I'échelle internationale, sur le iindé et la poursuite du mouvement de
délocalisationqui a affecté nombre d’économies développées lgarderniéres décenntes
soit que le bilan microéconomique de certaines aijfsérs de délocalisation dégoive par
rapport aux espoirs qui justifiaient leur réalisatj soit que les conditions
macroéconomiques qui ont favorisé ce mouvement sdifient substantiellement (par
exemple, un marché du travail chinois devenant mditiractif pour les investisseurs
étrangers) ; soit qu’un intérét particulier ait ptaté sur I'évolution des codts de transports
et des contraintes logistiques.

Plusieurs études récentes concluent de fagon filumative a unerelativisation (mais non
une disparition !) du critere des codlts salariallaccés a une combinaison pertinente de
ressources(marchés, matieres premiéres, approvisionnemerus)pé&tences, capacités
d’'innovation)et I'enjeu d’une gestion efficace des risqasention aux chaines de valeur
trop dilatées...)paraissent aujourd’hui plus déterminants que lelsaitére des codlts
salariaux Du moins ces facteurs se manifestent-ils suracertmarchés, pour certaines
entreprises, en fonction de leur marketing mix’estea-dire du choix de positionnement
exprimé par [l'entreprise. Ledravaux relatifs aux principaux déterminants des
délocalisation$ soulignent que les vagues observables de relataliss dans les derniéres
décennies, pour certains pays et certaines aciMigposent notamment sur la combinaison
d’'une automatisation efficiente et d’'une meilleuéactivité face au marché. Les études
rendent compte également de régénération d’avantages comparatifs dans les pays
originaires des délocalisationdorsque ces pays peuvent relancer le cycle dedugso
banalisés, grace a leur disponibilité en compétwemtea leurs capacités d’'innovation. La
littérature souligne enfif'hétérogénéité des logiques sectorielles et dempmtements
d’entreprise a I'égard des stratégies de localisatet des modes de division du travail
cette hétérogénéité contribue a expliquardexistence de dé- et relocalisations a l'intérieur
d’'un méme secteur

Nos travaux empirigues apportent confirmation aarealyses, et établissent les principaux
points suivants.

Premieremente mouvement de relocalisation, sans étre massifest pas marginal, et il

peut méme étre considéré comme prometteudl concerne en effet des entreprises tres
variées, qu’il s'agisse de leur appartenance sSetigrde leur taille, de leur ancienneté, de
leurs dimensions industrielles, commerciales, haeset capitalistiques, de leur contenu en

! De maniére symptomatique, The Economist a constané son édition du 19 janvier 2013 un dossierpteina cette question (Here,
there and everywhere, Special report outsourcinigofishoring), qui commence ainsi : « After decadiesending work across the world,
companies are rethinking their offshoring strategie

2 Ces travaux soulignant les différences entrestrauet services.

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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innovation, de leur positionnement en gamme, de dgpartenance capitalistique, et plus
généralement de leur histoire économique.

Deuxiémement, ces entreprises ont par nature poimt gommun d’'avoir envisagé la
production a une échelle sinon mondiale, du mamesrmationaliséelmmergées dans la
mondialisation, elles en dessinent la version posi¢ et offensive en quelque sorte. De ce
fait, elles sont représentatives de cette « retspir® qui caractérise 'économie mondialisée
contemporaine, et qui revisite régulierement leangages comparatifs des produits, des
marques, et des codts de production (et autrestammside production et de logistique).

Troisiemement, par voie de conséqueruas entreprises sont régulierement appelées a
réexaminer leurs choix stratégiqueset a revoir donc I'adéquation de leur appareil de
production, de logistique et de commercialisatianx nouvelles conditions de marché et
aux nouvelles orientations stratégiques ainsi te&finRepositionnements de gamme, ou
ajustements dans les gammes de produits ; nouwdftes de produits ; nouveaux procédés
de production ; innovations de tous ordres, rebaties cartes des chaines de valeur des
marchés, sinon en permanence, du moins a intesvaléserrés.

Ce mouvement de2génération réguliére des avantages comparatifsopere de maniere
tres visible, qu’il procede par révision d’erreypassées (découverte de colts cachés de
délocalisation), ou par actualisation de donnéesroéaonomiques (évolution défavorable
des colts de production), ou encore qu’il S’apple une réorientation stratégique des
chaines de valeur et de réactivité de I'entrepiisaus-tend I'ensemble des cas étudiés.

Nous pouvons décemment en déduire qu'’il concempetentiellement un nombre croissant
d’entreprises, parmi celles immergées dans leshmdarmondialisésA contrarig il n'a pas
vocation a devenir général : il subsistera, dassriémes secteurs, et concomitamment, des
mouvements de dé- et de relocalisation des factEupsoduction.

La concurrence s’opere, sur les marchés mondiaksésn des paradigmes susceptibles de
varier, et sous certaines conditions, de relatiise qui ne signifie pas annuler) les logiques

de prédominance des colts. Plus exactement, ceeixisir ces marchés, ou se succedent
dans le temps :

=~ des combinaisons productives ou l'optimisation dechaine de valeur, s’opérant a
positionnement prix/produits constant ou peu véeiatappuie de fagon privilégiée sur
la compression de la chaine de codts, en accaptantertaine rigidification de la chaine
de réactivité vis-a-vis des marchés ;

~ et des combinaisons productives reposant sur de$nath de réactivité courtes,
permettant des repositionnements prix- produfteguence plus élevée (allant jusqu’a
la personnalisation de produits et de services)elativisant ainsi la chaine de codts
correspondante.

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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De tels marchés permettent, par moments, de sudrstiux stratégies de délocalisation, et
de délégation de la production a des pays a bas dedmain-d’ceuvre, d'autres stratégies
créatrices de davantage de valeur, et plus progicempatriement d’unités de production
industrielle en France.

Le phénoméne des relocalisations(comme des délocalisationsapparait donc
intimement lié¢ a la fragmentation des chaines de leur actuelles, et a leur
recomposition, sinon permanente du moins réguliére, a I'écheltendiale. Il dessine les
contours d’'une « mondialisation offensive », maaitit de nouveaux avantages comparatifs
au service d'un repositionnement dans la chainevaleur, dont la relocalisation des
activités productives n’est que I'expression, &t t@ofin en soi.

Les apports de la prospective macroéconomique : sahilité des
localisations d’entreprises a deux scenarios éconajues

Les premiers enseignements tirés de I'étude enugirde cas concrets de relocalisations
s'insérent aisément dans le cadre d’analyse pragpamacroéconomique. Celle-ci éclaire
les choix de localisation future des entrepriskslamiére de deux hypothéeses conjuguées :

=~ Poursuite du rattrapage technologique et économupse pays émergents, laissant
cependant subsister des écarts de coitgensdu travail significatifs avec les pays
développés, qui ne se résorbent que trés progeessivt. Le rattrapage salarial peut étre
bien plus rapide dans certaines zones des graydsépaergents, marqués par de fortes
hétérogénéités internes, en Chine notamment.

~ Confirmation de la reprise économique et du reéressit productif aux Etats-Unis,
impulsée par la « force de frappe » que les paksgmacroéconomiques et structurelles
sont capables de développer dans ce pays : l'ingouieonétaire, la recapitalisation des
banques, la restructuration des entreprises, lailisaiibpn de nouvelles ressources
énergétiques (recours a l'extraction de gaz etildhde schiste) constituent un ample

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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choc d'offre positif, avec des implications attraes pour les activités industrielles
sensibles aux colts énergétiques.

Sur cette trame commune peuvent se développermp&deux scenarios alternatifs :

~ Dans le premier scénarip la zone euro, et la France, restent enlisés dans la
croissance zeéro. Dans ce scénario, des relocalisations pourront psaduire,
ponctuellement, mais elles garderont un caracténecipalementtaylorien : elles
mettront & profit des opportunités de restructaragt d’automatisation pour relocaliser

des segments d’activité a colt de personnel rédiaihc sans guére de créations
d’emplois, ni véritable reconstitution de filieres.

=~ Dans le second scénario, une reprise nette et dutelde la croissance européenne et
du rattrapage des nouveaux pays membres s’appsieraun mouvement de
régénération des avantages comparatifs dans une @oconie de variété et de
spécification des marchés,mobilisant les économies d’échelle du vaste marché
intérieur européen. Les relocalisations y serorg somposante d’'umééquilibrage
mondial des chaines de valeyrde naturegicardo-keynesienne elles s’appuieront sur
de meilleures perspectives de demande européemndesuproduits et services non
banalisés, voire personnalisés, et intenses elicesrassociés a la production ou a la
vente. Leur contenu sera porteur d’wemeélioration des spécialisationdrancaise et
européenne.

Dans le scénario 2, leenouvellement accélérédes cycles de produitscontribue a la
diffusion et a la réussite dedratégies d’innovation Ce scénario suppose une bonne
capacité d’accompagnement par le systeme financidu développement des entreprises
francaises et européennes.

Les délocalisations, loin de n'avoir que des impaggatifs pour I'économie frangaise, sont
parfois un moment nécessaire dans la vie de I'pnse et son développemehe passage
par la production de tout ou partie de la chaine devaleur a I'étranger peut constituer
une « respiration » comme un apprentissage primordi.

L’enjeu pour les pouvoirs publics et pour les axdeaconomiques impliqués dans le
repérage, I'analyse et 'accompagnement des redat@ins consistera alors a transformer
ces passages par I'étranger en autant d’opporsudéédetour et de développement sur le sol
frangais une fois atteint un certain niveau de mit&uou au moment ou se jouent des
changements et repositionnements de gammes.

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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2. LES DYNAMIQUES DE RELOCALISATION

Ces travaux d’'enquéte aupres des entreprises,uetctanfrontation avec I'exercice de
prospective macroéconomique, ont permis de forerali;etypologie des entreprises
susceptibles de relocalisatioret desschémas-typesyant sous-tendus leur décisions.

2.1. Schémas-types décisionnels: typologie des reptises
susceptibles de relocalisation

Trois types de dynamiquese dégagent de la trentaine de cas enquétés :

hY

=~ Les relocalisations d'arbitrage .opérées par de grands groupes a lissue d'une
comparaison ou d’'une simulation a froid entre dédfds sites envisageables, elles
interviennent, fréequemment, a I'occasion du langgntBun nouveau projet, qu’il soit
d’investissement dans une technologie innovantel'une nouvelle gamme de produits.

~ Les relocalisations de retour, consécutives a dedoaddlisations : finalement
minoritaires dans I'échantillon enquété, elles sgm sur des déceptions révelées au fil
du temps, et sur I'évolution des marchés (ou desitippnements de marché) de
I'entreprise. Parfois, elles ont pour fait déclesmwhune opportunité d’investissement en
France : rachat d’'un concurrent ou partenaire yeau procédeé ou technologie, etc.

=~ Les relocalisations de développement compéttif, lesquelles, sans surestimer leur
poids par rapport aux deux autres catégories (gwitent tout aussi importantes a
prendre en compte), I'attention analytique serdi@dierement portée : elles sont, en
effet, la révélation apportée par I'enquéte deatarrdans la mesure ou elles témoignent
de trajectoires d’entreprise comportant une phéigée d’apprentissage a I'étranger,
avant que la relocalisation puisse étre envisagémes dune étape de maturité et
d’approfondissement des positions de marché aiabkliés.

Moment d’'un processus beaucoup plus vaste, laakdation peut recouvrir de fades
relocalisations au sens strigtlorsque la relocalisation a été effectivement@dée d’'une
délocalisation de la méme activit®y au sens largeavec la localisation en France d’'une
activité précédemment exercée a I'étranger. Uniéiguod publique visant le seul « retour au
pays » d’activités antérieurement délocalisées senerait donc une cible d’ampleur
beaucoup trop réduite, si elle passait a cotéadgdu représenté par des activités localisées
a I'étranger, mais localisables en France.

8 Cf. schémas décisionnels en annexe.

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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2.2. Cing logiques économiques porteuses de reldsations

Quel que soit le point de départ de I'entrepriset{gologie d'appartenance), et le schéma
décisionnel suivi pour amorcer son projet de rdisaton, I'entreprise s’est de fait inscrite
dans des logigues économiques, productrices d’agastcomparatifs régénéreés.

Nous avons identifi® logiques économiqueggrandement combinables) a I'ceuvre dans les
projets analysés et qui présentent les caractpregisuivantes.

2.2.1. Les logiques d’optimisation de la production

Il s’agit généralement de saturer les sites existalans une logique de développement de la
production oud’optimisation des capacités de production ou de oherche.

Ces logiques s’opeérent frequemment dans un contixtaouveaux projets : adoption de
nouveaux procédeés, opportunité de renouvellementnukgériels de production avec saut
technologique revisitant les conditions de prodit&j passage a une nouvelle norme,
lancement de nouveaux produits ou de nouveaux tomadéments, révision du dispositif

logistique régional ou mondial, etc.

Les cas de modification du périméetre du groupe ggalement a considérer : achat d’'un
concurrent, ou sortie d’'une activité complémentagdistribuant les avantages comparatifs
des différents sites du groupe.

Dans tous les cas, mpétitivité du site francais concerné est esseellie & apprécier

La culture industrielle du site, ainsi que sbimat social, et 'engagement de tout son corps
social deviennent cruciaux. Le colt du capital, g@ditions de financement mais aussi
I'efficience globale des sites, leur productivitstantanée comme leur capacité a porter un
projet d’amélioration, ou a acclimater une nouvdlgne de production, un nouveau
procédeé, un resserrement des exigences de qualitdpacité a embaucher et former
voire a renouveler les compétences disponiblegnpédsurd dans I'arbitrage final.

Celui-ci ne s’opére pas toujours en France, cergquoie a des facteurs exogenes au site
considére, comme l'image du site France, au sermmgsi tout entier, comme I'ensemble de
I'environnement social, Iégal, fiscal, et au clindgs affaires, voire a I'orientation des
marchés francais et européens. Des éléments maomémues, comme la parité des
monnaies ou les taux d'intérét, peuvent égalemestpdans la décision.

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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2.2.2. Les logiques de repositionnement dans la ¢ha de valeur

Elles passent par I'intégration et I'optimisatioa k& chaine de valeur de I'entreprise, dans
un esprit de renouvellement des gammes, de diffeagon, d'innovation, et d’amélioration
de rentabilité (avec ou plus souvent sans diminufies colts).

Elles sollicitent donc une stratégie de meilleuadokisation image/prix, une sélection
différente des clientéles et des circuits de digtron, un repositionnement de la marque et
des produits, éventuellement soutenu par l'intégnade services associés a la production,
etc.

Le plus souvent portées par ulogique de montée en gammeelles peuvent néanmoins
s’opérer a tout niveau de gamme.

Souvent elles mobilisent parallélement umision de la « chaine de réactivité »de
I'entreprise : moindre taille des séries, capaait@ersonnaliser les produits ou services,
délais d’approvisionnement, temps de réaction asgd@rt, traitement des incidents et
imprévus, etc. Dans certains cas, cette meilleuse en tension de la chaine de réactivité a
justifié la relocalisation, devant les difficultésroissantes a sécuriser les délais
d’approvisionnement (c’est particulierement le paar les produits réalisés en Chine).

Cette stratégie repose donc sur dasovations concretes et globalessur le plan des
produits comme sur le plarorganisationnel Elles ont donc pour autre particularité
fréequente de mobiliser des fonctions supports Rrdauction : développement, marketing,
commercial, logistique. De cette facon, elles nmetteous tension la cohésion de
I'entreprise, ses synergies internes en quelquee.sarfortiori lorsqu’interviennent des
facteurs liés a des normes, des exigences de é&uaidéfinies et renforcées, des
certifications ou des labellisations. La aussi tmstience collective et I'engagement
individuel des personnels jouent un réle clé danmglissite de tels projets.

2.2.3. Les logiques de sécurisation d’'un écosystemealitatif et créatif

Dans le cas des marchés d’excellence ou a hausaNMAJoutéeles codts fixes dépassent
les codts variables et nécessitent un écosystenabfe et de qualite impliquant un réseau
actif de sous-traitants, fournisseurs de matieremjgres, compétences externes en tous
genres : services associés, installateurs, designpartenaires de développement,
fournisseurs de machines ou de matériels, etc.

La disponibilité de matieres premieres techniguasré spécifiqgues) et de fournisseurs

spécialisés contribue a la chaine de valeur etaletivité de I'entreprise et a son potentiel de
développement de sa Valeur Ajoutée. L'existenc®ldechés Fournisseurs locaux riches en
nombre et compétences (intensifs et extensifsjviieiet dans ces logiques de localisation de
nouveaux développements. Les infrastructures péugempter dans certains meétiers :

bancs d’essai, laboratoires, contréles non deffspatheminements spéciaux, etc.

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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De méme, la sécurisation de la chaine de valeua ajestion du risque stratégique
d’approvisionnement sont de nature a justifier @dscalisations ou réinternalisations. Cela
peut aller jusqu'a un impératif de maitrise de rbmation (brevets, propriété

intellectuelle...) et de lutte contre la contrefagtra copie.

2.2.4. Les logiques de valorisation et de communiaan

Elles s’appuient sur lgaleur spécifique de la production francaisget la traduisent en
communication valorisée. Cet argument peut joussidbien sur des marchés grand public,
comme aupres de professionnels : distributeurdaliageurs, etc. S’y mélent sensibilité
patriotique a I'argument du Made in France, et digdtion de valeurs communément
associées a l'image de la France, insérée darasdie d’une stratégie Marketing pouvant
étre sensible au développement d’'un label « Madigance ».

Cet argument n’est toutefois pas univoque. Certaiésers ne comprennent pas d’avantage
d'image lié au site France, voire veéhiculent uneage de suspicion envers lui. Plus
généralement, cet argument ne joue pas en saiaitilétre « orchestré », inséré dans une
stratégie produit, traduit dans un choix de distitn et commercialisation cohérent, et
soutenu par une communication et des initiativeptabs.

La labellisation de I'origine des produits peutrager cette démarche en un projet global,
a dimension identitaire pour I'entreprise. Il compoalors une opportunité de mobilisation
du corps social de I'entreprise, a ne pas négliger.

2.2.5. Certaines logiques de colts

Il ne s’agit pas la uniqguement des colts de praaluctais plutét de I'ensemble des colts
associés a une production lointaine, dans uneuegigcolts complets

On trouve Id’inflation salariale sur les colts de production(mais souvent elle ne fait que
réduire un écart persistantgvolution des parités monétaires pouvant ajouter son écot a
ce mouvement.

L'évolution des colts de transport et de logistiquales produits joue également un role
important, les entreprises ayant un projet de edigation valorisant de fagcon importante les
opportunités de gain de col(t et de temps dans dptackments des personnes et des
marchandises, d’autant pluguand les séries fabriquées évoluent fréquemmentt
sollicitent des mises au point répétées.

De la méme maniere, d'autresits cachésde la délocalisation se révelent : reprise des
malfacons, surstockages et risques de péremptianedpartie des produits, aléas de
livraison, difficultés de développement de nouveprojets, etc.

On y trouve enfin lecodt de financement des nouveaux projetsen raison de taux
d’intéréts trés différents selon les zones géodgas. Ainsi, un projet d’investissement

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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comportant une forte dose d’automatisation peuégéler a la fois difficile ou impossible &
financer et mettre en place a I'étranger, alors mém’il réduit fortement I'avantage
compeétitif issu du colt de la main-d’ceuvre concerné

Ces logiques participent d’'une décision globalensdales combinaisons de logiques
congruentes menant a la décision finaette combinaison s’opére par ailleurs
differemment selon le schéma — type décisionnel awel I'entreprise est rattachée, en

fonction de sa situation de départ

Pour récapituler, l'articulation entre les 3 typgies d’entreprises et ces 5 logiques
économiques peut se résumer comme suit :

SCHEMAS-TYPES DECISIONNELS

Retour aprées  Développement
délocalisation compétitif

X X X

Relocalisations d’activités industrielles en Franc&ynthése
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2.3. Douze leviers d’actions pour un projet de relmlisation

Les projets de relocalisations’appuient toujours sur une combinaison de plusiele ces
logiques, dans un « cocktail » qui leur est pro@ette combinaison dessine I@parcours
de relocalisation» spécifique a I'entreprise. A son tour, ce parsauobilise diverseviers
d’action, a méme de le concrétiser.

Nous présentons ci-dessdas 12 leviers d’actions mobilisés par les entrees dans les
projets de relocalisation étudiés. Les projets que nous avons analysés iswfiilune
sélection (variable) de leviers, parmi les 12 lesyguivants.

* L’Investissement : investissement decapacité de production (nouvelle ou
additionnelle) ; investissement geoductivité ; investissement dutomatisation.

* L'Immobilier : construction neuve (sur site existant ou, plus rarement, exXa)ihi
acquisition d’'un nouveau batimentaménagemente batiments existants.

* Le Financement : d'immobilisations ; du colt de lancementde produits, de
services ou de gammes élargies ; de constitutiostatks; charges de personnel
ou frais externes Multiforme, la dimension du financement appacaiiciale, moins
guant a son co(t d’ailleurs que quant a son olatenti

* L’Organisation : organisation de lgroduction ; refonte de lalogistique et de
I'ensemble de la « chaine de réactivité » de laprise ;organisation globale de
I'entreprise dans une logique dgestion de projet

* La Chaine de réactivité :révision de laaille des sérieset degdélais de livraison;
personnalisationdes produits ; développementskrvices associes

 La Qualité: montée en qualité, accompagnant un meilleur posigment en
gamme donc en prix et en rentabilité, et permettizactcdéer a desertifications,
référencements distinctifs, ou encore a unkabellisation spécifique (Made in
France).

e La Sécurité juridique : résorption des déboires encourus lors de nombreuses
délocalisations copies, contrefagons, de produits ou de brevets

» L’Intégration dans un écosysteme créatif et produdt : resserrement des liens de
I'entreprise aveses fournisseurs, ses prestataires techniques, fEatenaires de
recherche et développementet plus généralement avec l'ensemble de son
environnement porteur de compétences et de savoiaife complémentaires des
siens : centres de recherche, laboratoires, urti@erst écoles, designers, poles de
compétitivité, etc.

* Le Repositionnement en gamme orientation vers des produits et marchés a
demande plus sélective ou plus spécifique ; dépelment a Export ; constitution
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d’'uneniche exigeanteau plan mondial.

Le Développement de Services associés a la prodoati Service Aprés-Vente,
options d’installation et de mise en route ; caigade personnalisation des produits ;
capacité de les « revamper » durant tout le cyelewr vie ; etc.

L’innovation : sur lesproduits, lesprocédés,ou sur la valorisation d’une recherche
et développement fondamentale.

La Mobilisation sociale et les Ressources Humaineselément plus important
gu’'on ne peut le penser, s'agissant de projetsifactibriels, qui peuvent susciter
autant d’inquiétudes que d’adhésions, le levier &rhprend, outre les dimensions
classiques deecrutement et de formation deux dimensions qui dépassent la
simple gestion de projet : une dimensiondii@ogue social et une dimension de
mobilisation du personnel

Il importe de relever quaucun de ces 12 levieractibns n'est spécifique aux
relocalisations. Du point de vue de son financepmarhme de sa conduite managériale, un

projet

de relocalisation peut s’analyser comme tqubjet de développement ou

d’'investissementA contrariq ces projets revétent un caractere globalisaféctaint de
nombreuses (voire toutes les) dimensions de I'prite. Nous en déduisons :

Tout d’abord, que l'intérét d’aides spécifiques welles, a proposer aux entreprises

candidates a relocalisation, n’apparait pas dassravaux ;

Mais qua contrarig l'importance cruciale que prennent les dimensiale
sensibilisation initiale, et de conduite de projestifie de leur proposer un parcours
d’accompagnement spécifiqgue, a base d’appuis-densai d'une accélération et
intégration des processus décisionnels les congerna
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3. DIMENSION TERRITORIALE

Les enjeux des relocalisations s’inscrivent dans dimension territoriale. Si certains
territoires restent obérés par une histoire indelr prégnante et déclinante, d’autres
s’émancipent des déterminismes en s’insérant actiment dans les flux de I'’économie
numeérique mondialisée L’attractivité de chaque territoire repose alsus lacombinaison
d’avantages notamment en termaboffre de compétencesd’effets de proximité et de
connexion aux réseaux d’échangdui permettant de prendre une place active ateol
dans les chaines de valeur industrielles.

Les potentiels de relocalisation des territoires fingais résident prioritairement dans
les zones dites « de performances extérieures »led « zones urbaines de services de la
connaissance » (dont les caractéristiques sont préées ci-apres). Travailler a leur
dynamisme intrinséque, mais aussi a leur connexiorgntre elles et avec les zones
rurales — industrielles, permettra de mieux tirer pofit de la richesse économique des
territoires.

3.1 Une typologie des activités industrielles selote degré de
délocalisabilité ou de relocalisabilité

Afin de pouvoir caractériser le degré d’ancrageitteral des secteurs industriels et ainsi

évaluer leurs potentiels de relocalisation ou de-aélocalisation, une typologie des

activités industrielles a été développée. Un enserdke criteres (ou variables) ont été

utilisés pour caractériser les secteurs industriet®0t du travail et productivité, degré

d’automatisation (intensité capitalistique, tauindéstissement, part des taches routiniéres),
intensité en R&D, caractére pondéreux de la praolictproduction a durée limitée de

consommation, label territorial, positionnement gamme (taux de valeur ajoutée, taux
d’exportation) ...

L’analyse en composantes principales sur ces lasabpermis de dégagguatre classes
de secteurs industriels

 Les Secteurs domestiques peu délocalisablesils présentent des taux
d’'investissement supérieurs a la moyenne indulgritl une trés faible exposition
aux variables de délocalisabilité : notamment degscdu travail par salarié plus
faibles que la moyenne, une faible intensité emamsance (parts des CSP et des
fonctions intellectuelles plus faibles que la may&h et un taux de valeur ajoutée
inférieur a la moyenne. Les variables de délaigpaiement et taux d’exportation
manifestent une forte contrainte de proximité dedéanande et une orientation
préférentielle pour le marché domestique. Ces sect@me recoupent aucune
typologie d’entreprises sujettes a relocalisation.
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Les Secteurs exportateurs peu délocalisablggésentent une intensité capitalistique
et une productivité apparente du travail trées m@equ une importance des CSP
cognitives, peu de présence de taches routiniares, forte orientation vers
I'innovation (brevets) et des taux d’exportationsvés. Dans notre typologie, ces
secteurs sont fortement sujets auwelocalisations d’arbitrage et tout
particulierement selon la logique d’optimisationgii&s. Leur capacité d’'innovation
et leur insertion dans un écosystéme creéatif etymtif riche contribuent directement
a leur compétitivité.

Les Secteurs a délocalisations défensivasssemblent ceux qui sont davantage
exposés aux variables de délocalisabilité verticalo(t du travail plus élevé,
productivité du travail faible, prépondérance dishés routiniéres, faible présence
des CSP et des fonctions cognitives, taux d’'ingestnent et intensité capitalistique
inférieurs a la moyenne. Leur taux de valeur aputdevé repose sur la
délocalisation des phases d'assemblage, cohérerde ka faiblesse du taux

d’exportation Dans notre typologie, ces secteurs plutét taylgrieindélocalisables,
proposent principalement deslocalisations de retour par ailleurs fragiles voire
temporaires, car fondées sur des logiques de dottgantes.

Les Secteurs a délocalisations offensivgsésentent des caractéristiques inverses de
ceux de la classe 3 (secteur a délocalisationsnsi@fs) : plutdt internationalisés
avec un taux d’exportation élevé et des variablescdmpétitivité hors codts
(professions intellectuelles, travail qualifié, ébions cognitives,...) plus importantes
gue la moyenne. lls sont moins concernés par kepoe de taches routinieres méme
si le codt du travail y est aussi relativement inignat. Dans notre typologie, ces
secteurs peuvent proposer desocalisations de développement compeétitif,
fortement portées par les logiques de repositiommemians la chaine de valeur, ainsi
que de communication et de valorisation. Leur cd@adinnovation, et leur
insertion dans un écosystéme créatif et produictifer contribuent également a leur
compeétitivité.

Relocalisations d'activités industrielles en Franc&Synthese

-23 -



\

PXALPHA o
nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn DAUPHINE

UNIVERSITE PARIS

Pipame SEMAPHORES

3.2 La mesure de I'exposition des territoires a ldélocalisabilité et
relocalisabilité

La mesure de lapécialisation des territoires dans des activitésedchacune de ces quatre
classepermet decaractériser les risques de fragilité ou les poters d’attractivité et de
relocalisation des activités territoriales. D’autres variablesseagnent sur lfragilité des
zones d’emploi: la part des fonctions concretes, la part ddseicoutinieres et la part des
emplois dans les secteurs jugés délocalisablege(sscindustriels de délocalisations
défensives, et de délocalisations offensives esestdes services associés a des fonctions
supports). Enfin, des variables indiquentdpportunitésexistant pour les territoires. Celles-

ci ont trait a la présence, soit de I'action pubdigsur le territoire au travers des péles de
compétitivité ou de services collectifs, soit diaités innovantes au travers des services
cognitifs ou des fonctions d’innovation.

La combinaison de ces informationgpermet d’identifiersix catégories de territoires
(zones d’emploi, au sens de I'Insee). Soit 3 tygeeterritoires industriels :
- de performance extérieure ;
- en territoire rural ;
- mono-spécialisés.
Et 3 types de zones servicielles :
- rurales de services collectifs ;
- touristiques et de proximité ;
- urbaines.

La carte suivante présente la répartition, sueretoire, de ces différentes zones ainsi que la
localisation des 107 cas de relocalisations obsguggu’a présent.
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Les 100 cas de relocalisations dans les 6 catégsrile territoires (zones d’emploji

Type

- Zones industrielles & spécialisation mono-industrielle N= 31
- Zones industrielles de performance extérieure N= 39
- Zones industrielles en territoire rural N= 95

I:I Zones servicielles rurales et de services collectifs N= 31
[__1 Zones senvicielles touristiques et de proximité N= 46
|:| Zones servicielles urbaines N= 79

I:I Absence d'information

Les hauteurs des rectangles du diagramme a batons
sont proportionnelles au nombre d'unites spatiales
pour chaque modalité de la variable :
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Presque la moitiédes relocalisations se dirigent vers deses industrielles s trois types
de zones industrielles attired5,2% des relocalisationsLes cas de relocalisations se
répartissent équitablement entre les zones d'empdivistrielles en territoire rural et les
zones d'emploi industrielles de performance exiézie

- Les zones d'emploi industrielles en territoire ryma@sentent peu de services, mais
elles les importent des autres régions et sonvexctilans I'ensemble des secteurs
industriels. C’est donc de kolidité de leur tissu industriel d’'une part, et de la
gualité de leur connexion a d’autres territoiresmieux dotés qu’'elles eservices
cognitifs d’autre part, gu’elles tirent leur attractivité. Laquelle s’@xpera autant
pardes relocalisations de retour que de développemetmmpétitif.

- Les «zones industrielles de performances extérieures spécialisées plutét dans
les secteurs industriels ouverts a l'internatiolak’agit principalement, dans ces
zones fortement exportatrices etoét potentiel, de relocalisation d’arbitrage ou
de développement compétitif.
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Les «zones industrielles mono-spécialiséesconstituent la catégorie des zones d’emploi
les plus fragiles, a surveiller particulierementlle§€ accueillent toutefois quelques
«relocalisations de retour», a la suite d'échecs des opérations de délatialis

défensives.

Parmi les trois autres catégories de zones, spmal dans les services, lezones
servicielles urbaines» méritent I'attention pour leur potentiel de k&bsation. Elles
regroupent 48% des cas de relocalisations (potiepdrs’agit de groupes, dont le siege est
en région parisienne mais dont la production rdie@a peut se situer ailleurs sur le
territoire). Elles sont spécialisées dans les sesvide la connaissance et d’'investissement
immatériel (14 % des emplois totaux en France)n letées en services collectifs et
concentrent I'essentiel des « fonctions d’emploiétropolitaines ». Un de leurs roles
majeurs est déournir en services les zones industrielles d’exptation (voire les zones
industrielles en milieu rurall.a qualité de leur connexion a ces zones est dong levier
essentiel de compétitivité globale des territoiresy compris au-dela de leur attractivité
intrinséque propre.

De cette analyse territoriale, on peut tirer essbetent trois « legons » :

* il y a en Francedes territoires équivalant au Mittlestand allemanis$ innovent,
exportent et importent ; ils sont positivement immegés dans la mondialisation ;

* les relocalisations sont proches demnes intenses en services cognitiecherche
mais aussi design, publicité, etc.) ; qu’elles syperent, ou qu’elles prennent lieu
dans un territoire qui leur est connecté ;

o lattractivité (ou la compétitivité) des territogene peut plus étre analysée
intrinsequement elle renvoie a laconnectivité des territoires complémentaires
les territoires de production exportateurs mobilis@t autour d’eux les atouts des
territoires industriels et de services dynamiquesll faut penser ces territoires
comme offreurs d’écosystémes créatifs et productifs, e a l'innovation, a
I'excellence productive, et a une agilité dansrkgsositionnements en gamme des
produits

Elle enseigne également sur le sens a donner ditiqypes de soutien aux territoires (du
plus défensif au plus offensif) :

» surveiller les zones industrielles mono-spécialisget y construire une
anticipation des mutations et reconversiogsii s’y annoncent (politiques de
formation, orientation, reconversion des salariés)

* ne pas se contenter derelocalisations de retowar elles sont intrinsequement
volatiles ;

» favoriser la transition des zones industrielles en territoires ruraux eneg
industrielles de performances d’exportatioren ceuvrant en faveur de leur
connexion active avec les zones servicielles urbas;
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» favoriser les relocalisations de développement coréfitif dans les zones
industrielles de performances d’exportationset dans leszones servicielles
urbaines.

Au-dela de leur exposition passive aux conséquetheds mondialisation, les territoires ont
un role actif a jouer, dans tanstruction d’avantages compétitifs collectifsau service de
leur industrie, et dans leuamise en tension

Mais cette construction doit s’opérer Emgique de connexionavec les territoires mieux
dotés qu’eux, soit en services cognitifs et fordioréatives (pour les territoires productifs),
soit en capacités et savoir-faire productifs (pegrterritoires de services cognitifs). Ainsi,
les territoires seront plus nombreux a pouwaer développer en écosystemes intégrés,
performants et solidaires

Travailler la compétitivité des territoires selomparadigme connectif et collaboratifsera
I'un des défis de I'animation territoriale frangais
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Les rapports Pipame déja parus

- Diffusion des nouvelles technologies de I’énergie (NTE) dans le batiment, juin 2009

- Etude de la chaine de valeur dans 1’industrie aéronautique, septembre 2009

- La logistique en France : indicateurs territoriaux, septembre 2009

- Logistique mutualisée : la filiere « fruits et légumes » du marché d’intérét national de Rungis, octobre 2009
- Logistique et distribution urbaine, novembre 2009

- Logistique : compétences a développer dans les relations « donneur d’ordre — prestataire », novembre 2009
- L’impact des technologies de I’information sur la logistique, novembre 2009

- Dimension économique et industrielle des cartes a puces, novembre 2009

- Le commerce du futur, novembre 2009
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S’inscrivantdans le cadre de la politique poursuivie par les pouvoirs publics
pour restaurer la compétitivité du site France, cette étude a pour objectif
d’identifier les facteurs déterminants des relocalisations d’entreprises et
de proposer des solutions durables pour appuyer les entreprises dans le
maintien ou la relocalisation de leurs activités en France.

Sa réalisation a été confiée, a la demande de la DGCIS et de la DATAR
dans le cadre du Pipame, a un groupement associant le cabinet
Sémaphores, le centre Etudes et Prospective du groupe Alpha et
I'université Paris Dauphine (ACEDI).

L’étude s’appuie a lafois sur une enquéte de terrain, conduite auprés d’'une
trentaine de cas réels de relocalisations, et sur une analyse statistique
et économétrique, fondée sur des données statistiques détaillées des
secteurs d’activité, des contenus en types de fonctions d’emplois des
activités et des territoires.

L'enquéte auprés des entreprises met en évidence trois types de
relocalisations : les relocalisations d’arbitrage, souvent opérées par
de grands groupes par comparaison de différents sites envisageables,
les relocalisations de retour, consécutives a des délocalisations,
et les relocalisations de développement compétitif, permettant
I'approfondissementdes positions établies surles marchés extérieurs. Ces
dynamiques de relocalisations s’appuient sur cing logiques économiques
spécifiques : I'optimisation de la production, le repositionnement dans la

chaine de valeur, la sécurisation d’'un écosystéme, la valorisation et la
communication, certaines logiques de colts (codts cachés).

La collecte et le traitement de données statistiques permet de maniere
inédite d’établir une cartographie des territoires et d’appréhender leurs
vulnérabilités et leurs performances, en fonction de leurs structures
productives respectives et des propensions de délocalisations ou, au
contraire, de relocalisations qui en résultent.
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