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Résumé

La présente mission de comparaison internationale est motivée par la création du
Centre d'études et d’expertise sur les risques, l'environnement, la mobilité et
laménagement (CEREMA) et la réflexion en cours sur ses relations avec son
environnement. Les commanditaires de la mission ont souhaité avoir un éclairage
international sur des organismes « similaires » a I'étranger, sans préciser les pays ou
organismes ciblés.

La mission a donc procédé a une analyse systématique des activités et modalités
d’action comparables a celles du CEREMA dans sept pays, et visité quelques
organismes interdisciplinaires en Allemagne et aux Pays-Bas.

Il n'existe pas a I'étranger d’organisme ayant un spectre aussi large et une aussi forte
intégration verticale des modalités d’action. Cependant, si 'on compare les réseaux, la
situation est plus nuancée. Les organismes d’Etat ont toujours un réle d’expertise et de
conseil aux ministéres. Il existe au Japon un puissant réseau de I'équipement et des
infrastructures, en réseau avec les autres réseaux des ministéres ou des régions, les
universités et l'industrie, avec de nombreux échanges. La situation allemande est
compliquée en raison de la séparation entre le niveau fédéral et le niveau des Lander
mais il existe aussi un réseau étatique significatif, la valeur ajoutée fédérale portant
entre autres sur linterdisciplinarité et la vision prospective. Les deux pays accordent
une attention particuliére aux applications, a la normalisation, a la communication des
bonnes pratiques, a la coordination transversale, aux échanges et aux réseaux. Le
Royaume-Uni a largement privatisé son réseau étatique et reporte actuellement de
plus en plus de responsabilités sur le niveau local, avec le développement d’'une
expertise en matiére de sous-traitance et de réduction des colts. Le Canada est dans
une démarche semblable avec un récent tournant vers les applications aux dépens de
la recherche. Les Pays-Bas ont également une approche qui confie par défaut toute
tache au marché, sauf raison impérieuse, ce qui s’est traduit par de nombreuses
réorganisations, mais avec une grande insistance sur la concertation a tous les
niveaux ; ils mettent en place de grands « instituts du savoir » thématiques et apportent
une attention spéciale a la mise en forme du savoir et a sa transmission aux usagers et
décideurs, sous le nom évocateur de « courtage » des connaissances. L’Espagne et
I'ltalie possédent quelques grands établissements interdisciplinaires. En lItalie un tel
établissement a un réle de plate-forme d’échange entre régions.

Dans tous les pays, a des degreés divers, sont pronés les échanges et interfaces (entre
la science et les utilisations, entre la science, I'économie et le politique, entre
Funiversité, I'entreprise et le gouvernement, entre les différents niveaux d’autorité
territoriale), la valorisation, la production de connaissances a travers la capitalisation
des expériences locales, linterdisciplinarité et le travail en réseau, notamment sur
projets et programmes incitatifs, I'exploitation des regroupements géographiques.

Les situations sont différentes entre pays et organismes, et une transposition a la lettre
des pratiques observées est sans doute illusoire. La mission souhaite néanmoins
contribuer a la réflexion en cours sur le positionnement du CEREMA en formulant 14
recommandations :
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Liste hiérarchisée des recommandations

Recommandations de niveau 1

Développer les réseaux internes et externes dans des activités
interdisciplinaires en exploitant I'étendue des domaines de compétence et
l'intégration du CEREMA.

Développer avec des partenaires le travail sur projets et programmes
d’intérét commun et en profiter pour créer ou développer des réseaux.

Développer l'activité d’interface : entre la science et les utilisations, entre la
science, I'économie et le politique, entre l'université, I'entreprise et le
gouvernement, entre les différents niveaux d’autorités territoriales.

Intégrer les préoccupations de normalisation dans toutes les activités, qu'il
s'agisse de la participation aux enceintes de normalisation, d’appui a des
acteurs -notamment collectivités- en matiére de normalisation, ou de la
création de normes et guides diffusables.

Faire remonter, depuis la pratique, les besoins de recherche de maniére
formalisée. Mettre en contact les besoins et les réalisations, et investir dans
le "courtage de connaissances", la mise en forme pour différents publics, la
communication différenciée vers les politiques, les scientifiques et
techniciens, et le grand public. Développer la valorisation et quand c’est
justifi¢ la propriété intellectuelle. Diffuser les bonnes pratiques des
partenaires. Développer les comités d'utilisateurs.

Se positionner comme lieu institutionnel scientifique et technique neutre de
coordination, capitalisation et dialogue.

Développer la pratique d'échange de personnels entre organismes.
Exploiter les synergies de site en termes de compétences, de besoins, etc.

Prendre en considération les recommandations du présent rapport aux
différentes étapes de la réflexion stratégique du CEREMA.

Recommandations de niveau 2

Eviter, en période de réorganisation, de se focaliser sur lintérieur de
l'organisme et privilégier le regard vers I'extérieur. Pour la création, difficile,
d'une culture commune dans le nouvel établissement, recourir au maximum
aux agents comme acteurs du changement.
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Développer le rapportage lors d'échanges avec l'extérieur: brefs comptes
rendus, rapports d'étonnement, etc. Diffuser et capitaliser cette information.

Assurer la coordination transversale avec des acteurs identifiés au sein de
I'organisation.

Rechercher un équilibre entre les nécessités d’ouverture, de flexibilité et de
capitalisation interne.

Recommandations de niveau 3

Tirer parti de la coopération francophone pour développer les réseaux.
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Introduction

Le présent rapport présente, conformément a la lettre de mission, une étude
comparative internationale portant sur les domaines d’activité du Centre d’études et
d’expertise sur les risques, I'environnement, la mobilité et 'aménagement (CEREMA),
a travers un panorama des réseaux scientifiques et techniques de I'équipement et de
'environnement dans sept pays (Allemagne, Royaume-Uni, Italie, Espagne, Pays-Bas,
Canada, Japon), avec des éléments sur la Belgique, la Suisse, la Chine, les Etats-Unis
et la Pologne.

Cette étude est une contribution aux réflexions préparatoires a la création du
CEREMA", notamment celles ayant trait a la définition de la stratégie, de I'organisation,
du fonctionnement et des relations de I'établissement avec son environnement. Méme
s’il n'existe pas d’équivalent du CEREMA a I'étranger, il est possible de trouver des
organismes ayant des activitts ou modalités d’action au moins partiellement
comparables. De plus, la mission s’est attachée a identifier les réseaux qui, pris dans
leur ensemble, peuvent recouvrir la totalité des activités du CEREMA. Elle a identifié
un certain nombre de pratiques dont 'examen peut aider a préciser les missions,
I'organisation ou le fonctionnement de I'établissement.

La veille internationale est un travail qui doit se faire dans la durée. Le présent rapport
en est une amorce.

' Les chantiers en cours du CEREMA sont la création de I'établissement, la définition de la stratégie et
des relations avec les donneurs d’ordre et les partenaires, la mise en place des moyens financiers et
patrimoniaux, la définition de I'organisation et du fonctionnement, de la gestion du personnel, de la
politique de ressources humaines.
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1. Rappel du contexte et des enjeux de la mission

1.1. Contexte

Le Centre d’études et d’expertise sur les risques, I'environnement, la mobilité et
'aménagement (CEREMA), établissement public administratif sous tutelle du MEDDE
et du METL sera créé le 1° janvier 2014, conformément a la loi « transports » du 29
mai 2013, par regroupement du CERTU, du CETMEF, du SETRA et des huit CETE.
Ce nouvel organisme, qui comprendra 3200 agents, concrétisera la restructuration
d’'une partie importante du RST (réseau scientifique et technique) du ministére.

Ses thémes d'intervention sont trés vastes : environnement, transports et leurs
infrastructures, prévention des risques, sécurité routiere et maritime, mer, urbanisme,
construction, habitat, logement, énergie et climat. Ses modalités d’action seront les
suivantes : méthodologie, veille et prospective, recherche et innovation ; assistance,
études, expertise, observation, évaluation, contrble et ingénierie ; normalisation ;
animation des réseaux et diffusion des connaissances.

L’objet de la mission confiée au CGEDD est résumé de la maniére suivante dans la
lettre de commande cosignée le 11 mars 2013, par délégation des ministres, par le
chef du service de pilotage et d’évolution des services (SPES) et le directeur de la
recherche et de linnovation (DRI): « éclairer les relations entre le CEREMA et les
acteurs de son environnement et proposer, sur cette question, des éléments de
stratégie possible pour le nouvel organisme. Cette mission pourra s’appuyer sur une
comparaison avec des situations existantes dans d’autres pays européens ou
étrangers ». Il ressort des rencontres tenues avec les commanditaires et le
préfigurateur du CEREMA que leur attente principale concerne Il'appui sur la
comparaison internationale.

1.2. Enjeux

Le libellé de la lettre de mission fait écho aux conclusions du séminaire des comités de
direction du futur CEREMA, qui s’est tenu a Bron le 12 février 2013. Aux termes des
résultats de ce séminaire les missions du CEREMA requiérent « une approche
transversale, pluridisciplinaire et/ou inter-domaines » avec en corollaire la nécessité
d’un travail en réseau et en partenariat, ainsi qu'un « positionnement a l'international ».
Les agents attendent aussi, dans le cadre du projet stratégique, la définition des
bénéficiaires du CEREMA et de ses partenariats.

La notion de réseau est donc centrale. Il s’agit de développer le travail en réseau, tant
au sein du nouvel organisme? qu'avec les acteurs de son environnement, en vue a
terme d’'un rayonnement local, national et international. La comparaison internationale

2 Cf. au moins deux axes de la réflexion en cours : axe « mieux travailler ensemble » - partage, culture
commune, lisibilité de [l'organisation-, ainsi qu'axe « valeurs partagées» - excellence par
« fonctionnement en réseau pluridisciplinaire, dans lequel les forces s’additionnent dans un climat
collaboratif, pour promouvoir 'intérét collectif (partage du travail et du savoir, cohésion) »-

Rapport n°008975-01 Parangonnage international du CEREMA Page 9/267



doit notamment fournir un éclairage sur les relations du CEREMA avec les acteurs
suivants :

« Etat tutelle (les relations allant dans les sens ascendant et descendant, car le
CEREMA sera appui scientifique et technique ancré dans les territoires, source
d’'innovation et alimentant la réflexion en matiére de politiques publiques),

* autres organismes du RST (dont certains comme I'lFSTTAR ou I'IRSTEA sont
trés complémentaires, avec des thématiques semblables mais sur un registre
plus proche de la recherche),

» autres organismes scientifiques et techniques publics (établissements publics -y
compris chambres consulaires-, administratifs, ou autres) ou privés (bureaux
d’études) actifs en recherche, expertise, assistance a maitrise d’ouvrage
(AMOA), normalisation mais aussi formation (ce qui inclut écoles et universités),

» autres acteurs techniques : associations scientifiques et techniques, etc.,
» pbles de compétitivité et pdles de recherche et d’enseignement supérieur,
» associations, société civile, citoyens,

« collectivités territoriales (communes, EPCI, départements?, régions),

¢ partenaires européens et internationaux,

* enceintes européennes et internationales de normalisation,

* union européenne et organisations internationales.

La cohésion du CEREMA est un sujet important également susceptible de bénéficier
d'un éclairage international, a travers notamment le retour d’expérience des « entités
fédérées » (groupements d’organismes) dont le fonctionnement en réseau peut étre
riche d’enseignements. La question des interactions mutuelles entre réseau
scientifique et technique et autres acteurs d’une part, élaboration des politiques
publiques d’autres part est également un enjeu important.

Plus largement, la mission a cherché a analyser la maniere dont sont remplies dans
d’autres pays certaines des fonctions typiques du futur organisme (appui technique a
l'élaboration des politiques, assistance a maitrise d’ouvrage, valorisation de la
recherche dans les projets techniques concrets et/ou par le biais de création de
propriété intellectuelle, développement d’approches transversales et pluridisciplinaires
dans le champ du développement durable, normalisation), dans ses différents
domaines de compétence.

3 I'échelon « département » est notamment mis en exergue pour le copilotage du CEREMA par le
sénateur Krattinger, président de la commission « aménagement du territoire, transports,
infrastructures et TIC » de '’ADF, cf http://intra.portail.i2/nouvel-etablissement-le-point-de-a8872.html
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1.3. Eléments de cadrage et méthodologie

La lettre de mission ne spécifie pas les cibles retenues pour I'étude et se borne a citer
« quelques pays ou entités fédérées de I'Union Européenne (UE) et deux ou trois hors
UE ». Par ailleurs il n'y a pas d’homologue équivalent du CEREMA a ['étranger,
comme le montrent diverses études de 2007, 2008 et 2012. Aucun organisme ni pays
cible ne s'impose. On peut par ailleurs cibler la mission, non pas via une approche par
pays, mais via une approche par domaines thématiques et/ou modalités d’action.

Afin de cibler son travail, la mission s’est donc fondée sur les attentes des
commanditaires et du préfigurateur, tant en termes de thématiques que de modalités
d’action. Les domaines thématiques ont été segmentés conformément a 'usage (par
exemple infrastructures, habitat, environnement, ou selon les segmentations DRI
inspirant celle en cours de développement du CEREMA), de méme que les modes
d’intervention (par exemple recherche, expertise, AMOA, formation, normalisation, ou
les segmentations DRI plus précises)*. Des domaines et modalités d’intérét particulier ,
sont notamment les suivants :

+ les thémes transversaux de type aménagement, transport urbain, voire
développement durable c’est-a-dire «Ressources et territoires, Transports, Ville
Durable et Batiments» dans la nomenclature de la DRI. Ces thémes imposent une
forte interdisciplinarité.

* les modalités de type « diffusion de doctrines, études méthodologiques et
normalisation », voire « assistance et études générales ».

Les pays choisis comme cibles de I'étude sont les suivants : Allemagne, Pays-Bas,
Royaume-Uni, Espagne, lItalie, Capada, Japon, avec des éléments partiels sur la
Belgique, la Suisse et la Chine, les Etats-Unis, la Pologne.

Afin de préciser, fat-ce a partir d'un nombre trés limité d’observations, les éléments
tirés de la documentation et de questionnaires envoyés au préalable, la mission s’est
rendue au Pays-Bas et en Allemagne du 13 au 16 mai 2013. Elle a pu rencontrer les
responsables de quatre organismes : Platform 31 (La Haye), Kpvv (Utrecht), ILS
(Dortmund) , BBSR (Bonn), le choix de ces organismes ayant été en partie imposé par
les circonstances. La mission a échangé par téléconférence avec le DIFU allemand et
le Rijkswaterstaat (RWS) néerlandais, abordant dans la foulée les relations du RWS
avec l'institut Deltares récemment créé.

La mission a par ailleurs recoupé ses analyses avec les informations qu’elle a pu
recueillir sur les coopérations internationales des composantes du futur CEREMA
-notamment les services techniques centraux (STC) : SETRA, CERTU, CETMEF®- et
sur ce quelles en retirent pour leurs missions en termes d’organisation et de
fonctionnement en réseau.

Afin de dépasser l'approche par pays, elle s’est également appuyée sur les
renseignements obtenus auprés des directions thématiques du ministére et notamment
sur la fagcon dont est organisé leur domaine de compétence a l'international : DGALN
(DHUP, DEB), DGITM (DIT), DGPR,... L’annexe 4 donne des éléments sur le dispositif
actuel au travers des organigrammes existants.

4 Quelques réflexions sur les segmentations sont reportées en annexe 3

® Respectivement M. Ghirardi, chef du département programmation innovation du SETRA, de visu, et
par courriel Mme Zeldine-Métayer, déléguée a I'action internationale au CERTU, et M. Pensier, chef du
département télécommunications du CETMEF
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Enfin, pour aborder I'objet de la mission du point de vue des modalités d’action et
notamment approfondir le sujet de la normalisation, elle s’est entretenue avec des
personnes compétentes du ministére et des composantes du futur CEREMA.

Conformément aux termes de la commande, la mission a analysé les éléments
rassemblés® et formulé des « recommandations portant sur les éléments de stratégie
possible du CEREMA dans ses relations avec les acteurs de son environnement », en
ayant soin de se limiter a des formulations suffisamment générales pour ne pas
empiéter sur la réflexion stratégique en cours, ni sur les prérogatives du conseil
d’administration du futur établissement.

¢ Description factuelle, relations avec les maitres d’ouvrages nationaux des politiques publiques et avec
les collectivités territoriales, stratégies d’appui de ces établissements vers la sphére publique et privée,
points forts et faibles
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2. Objectifs et limites du rapport

Les domaines retenus comme prioritaires dans la note de cadrage correspondent
approximativement aux domaines de compétence des quatre organismes néerlandais
et allemands visités

Des informations sur tous les domaines dans une douzaine de pays (Allemagne,
Royaume-Uni, Italie, Espagne, Pays-Bas, Canada, Japon, avec de courts éléments sur
la Chine, la Belgique, la Suisse, les Etats-Unis et la Pologne), avec un niveau variable
de précision selon les thémes et pays, se trouvent par ailleurs en annexe 5 et
alimentent la réflexion. Les acteurs principaux sont présentés avec, quand c’est
possible, mention des réseaux auxquels ils appartiennent et aussi mention
d’éventuelles coopérations avec le SETRA, le CERTU ou le CETMEF, voire d’autres
composantes du RST au sens le plus large.

Sur la base de ces informations, il nous a semblé qu'un apport utile au regard des
attentes des commanditaires pouvait étre d’identifier quelques modeles de pratiques,
de positionnement et/ou d’organisation susceptibles, sinon d’étre copiés, du moins de
nourrir les réflexions en cours sur les missions, la stratégie et le management du
CEREMA.

Compte tenu d’évidentes différences de contexte, ces modéles ne sont pas
transposables a I'identique. Comme indiqué plus haut, il n’existe nulle part d’'organisme
comparable au CEREMA par la taille, le positionnement et la diversité des missions.
Cependant il existe des organismes a large spectre thématique, ainsi que des
organismes intégrés verticalement, et il existe aussi des organismes ayant récemment
été réunis dans un organisme plus grand. Il devrait étre possible de tirer de ces
exemples des enseignements utiles.

Enfin certains sujets particuliers peu abordés dans le rapport, pourraient faire I'objet de
missions spécifiques ultérieures de comparaison internationale : par exemple le sujet
de l'appui aux collectivités locales en matiére de normalisation, ou encore celui du
potentiel du CEREMA et du RST en matiére d’aide au développement et a la
coopération internationale.
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3. Quelques modéles, concepts et pratiques de mobilisation de la
connaissance au service de I’action publique

Sur la base des études effectuées par la mission, la présente section décrit, de
maniére volontairement stylisée, divers dispositifs ou modalités de mobilisation de la
science et de la technique au service de I'action publique. Ces dispositifs peuvent
prendre les formes suivantes :

* réseaux étatiques d'organismes spécialisés ou généralistes, réseaux
d'organismes de collectivités locales, réseaux d’organismes privés ou
associations avec délégation de service public, ou toute combinaison de ces
modalités ;

e réseaux universitaires ou de sociétés savantes avec groupes de travail et
commissions, voire sociétés savantes constituées d’instituts scientifiques et
techniques ;

* plates-formes d’échange permettant aux producteurs et utilisateurs de se
rencontrer de maniére efficace ;

* projets et programmes fédérateurs.

Il convient de noter que ces modes d’organisation ne sont nullement exclusifs les uns
des autres et sont au contraire souvent associés.

3.1. La situation la plus courante : un réseau d’organismes techniques
aux statuts et positionnements variés

L’analyse des documents disponibles fait apparaitre une grande diversité de situations.
Si, comme on l'a dit, aucun organisme recensé n’est strictement comparable au
CEREMA, on constate dans la plupart des pays l'existence de structures dont les
thémes et les missions recouvrent des aspects plus ou moins importants des missions
du CEREMA. Tous les cas sont possibles, depuis l'organisme spécialisé sur un
domaine étroit et une modalité d’action précise (par exemple la recherche) aux
organismes multidisciplinaires et intégrés verticalement de la recherche a l'assistance
a maitrise d’'ouvrage en passant par la normalisation, la formation, la dissémination,
lanimation, la consultance et les études, le transfert de technologie, I'ingénierie
opérationnelle. Certains se caractérisent par une forte intégration verticale dans un
domaine relativement ciblé (Deltares néerlandais), d’autres assurent une sous-partie
des modalités d’action du CEREMA dans un ensemble large de domaines thématiques
(TNO néerlandais, ISPRA italien).

Les structures individuelles précitées ne sont pas isolées. Prises dans leur ensembile,
elles constituent, dans une mesure plus ou moins large, un réseau. Ce réseau peut
dépendre, ou non, d’'un ministére comparable au MEDDE et au METL.

Dans la plupart des pays étudiés, on observe une tendance a la décentralisation.
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3.1.1. Réseau étatique puissant, nombreux et diversifié

Le modéle ternaire japonais est une collaboration entre « académie, gouvernement et
entreprise ». Le Japon posséde plusieurs réseaux techniques. Dans les domaines de
compétence du CEREMA il existe un réseau technique trés important dépendant
entierement du ministére des infrastructures (MLIT), avec un concours limité du
ministére de I'environnement (MOE). Certains thémes sont aussi traités par le réseau
du ministére de I'éducation et des sciences (MEXT) ou le ministére de I‘économie du
commerce et de I'industrie (METI), notamment pour les questions d’énergie. La plupart
des organismes ont gagné en autonomie au début du XXle siécle et ne sont plus des
services ministériels mais des « agences indépendantes » sous juridiction de leur
ministére d’origine qui les finance largement. La capitalisation et I'échange des
données sont trés développés, et I'on a souvent I'impression d’une duplication d’efforts.

L’Allemagne a aussi un réseau fédéral significatif, méme si ses attributions sont plus
réduites, notamment en raison du fédéralisme : I'Etat fédéral n’empiéte pas sur les
prérogatives des Etats allemands, mais il garde un role d’impulsion, d’orientation et de
réflexion prospective utile tant pour I'échelon ministériel que pour les collectivités
territoriales, celles-ci étant trop accaparées par le court terme pour développer leur
propre vision de l'avenir. Cette puissance du réseau fédéral est a nuancer, tant est
grand le poids des universités, universités techniques, sociétés savantes constituées
de multiples et importants instituts de recherche et entreprises.

3.1.2. Réseau étatique ramassé avec quelques gros organismes

D’autres pays comme I'Espagne ou ['ltalie possédent quelques grands organismes
d’Etat assurant une partie des fonctions du CEREMA : par exemple CEDEX, CIEMAT
en matiére de travaux publics et d’énergie et environnement pour 'Espagne, et ENEA
et ISPRA en matiére d’énergie et d’environnement pour ['ltalie. Il se trouve que ces
pays sont aussi trés décentralisés. Le role des universités est important, ainsi que celui
des entreprises.

3.1.3. Réseau mis en place par des collectivités locales

Parmi les observations remarquables au regard de la situation francaise, il convient de
mentionner I'existence d’organismes d’importance nationale créés a linitiative des
collectivités territoriales dans le domaine de 'aménagement et de I'urbanisme : ILS et
Difu en Allemagne, composante Kei Centrum de Platform31 aux Pays-Bas. Ces
organismes jouent un réle de médiateur entre collectivités, science et gouvernement
central, et ont un role de dissémination important.

Dans tous les pays, comme on peut s’y attendre, la compétence technique des
collectivités décroit avec leur taille ; les petites communes sont faibles et ont besoin
d’un appui technique.

3.1.4. Réseaux universitaires et académiques

Dans la plupart des pays, on note le role important (plus important qu’en France) des
universités, sociétés savantes, académies, réseaux d’experts et conseils nationaux de
la recherche dans les domaines de compétence du CEREMA. Cela est
particulierement net en Allemagne, en Italie, au Japon, au Royaume-Uni.
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3.1.5. Réseau étatique réduit et service public privatisé

Le Royaume-Uni, le Canada et, dans une moindre mesure, les Pays-Bas se
distinguent par le fait que le réseau scientifique et technique public a été fortement
réduit.

Au Royaume-Uni, la vague de privatisations a la fin du XXe siécle a mené a une
réduction considérable des services scientifiques et techniques de [I'Etat. Des
entreprises privées assurent la maitrise d’'ouvrage et la maitrise d’ceuvre, avec le cas
échéant des contrats de service avec I'Etat. Une nouvelle vague de réformes est en
cours visant a donner plus de responsabilités aux collectivités locales. Les structures
scientifiques restent trés puissantes, qu’il s’agisse d’universités ou de conseils de
recherche comme le NERC (environnement naturel). La valorisation est cependant
considérée comme améeliorable.

Le Canada est quant & lui un Etat fédéral. Le réseau scientifique et technique de I'Etat
est trés limité. Pour mémoire, une décision récente vise a privilégier la recherche
appliquée au détriment de la recherche fondamentale.

Le réseau étatique néerlandais existe mais a été fortement réorganisé, avec alternance
de fusions et de démantélements. La philosophie dominante est libérale, le marché
étant la solution par défaut sauf exception, et décentralisée. Les Pays-Bas présentent
la particularité d’avoir regroupé les ministéres des infrastructures et de
'environnement, comme la France depuis 2007. D'une maniére générale, toute
lingénierie est faite par le secteur privé. Cependant des accords existent entre les
entités privatisées et les donneurs d’ordre publics, qui peinent a préserver leur
expertise et envisagent de pallier ce probléme par des échanges de personnels avec
des entités encore au contact des détenteurs du savoir.

On note aussi, la plupart du temps, un réle comparativement plus important du secteur
privé, sous diverses formes (sociétés commerciales, organismes a but non lucratif,
sociétés savantes ou professionnelles).

3.2. Interfaces entre réseaux, problématiques de la neutralité

La notion d’interface est souvent présente, notamment entre science, gouvernement et
économie, entre différents échelons de compétence territoriale, entre producteurs et
utilisateurs ou entre communication grand public, scientifique et gouvernementale.

La plupart des pays étudiés affichent la volonté de développer le travail
pluridisciplinaire en réseau, avec notamment des passerelles entre savoir académique,
puissance publique et entreprise. Cela est particulierement net au Japon et en
Allemagne, ou la valorisation en termes de produits, de production de propriété
intellectuelle et de normalisation est systématiquement prise en compte.

Recommandations :

1. Développer les réseaux internes et externes dans des activités interdisciplinaires
en exploitant I'étendue des domaines de compétence et l'intégration du CEREMA
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2. Intégrer les préoccupations de normalisation dans toutes les activités, qu'il s'agisse
de la participation aux enceintes de normalisation, d’appui a des acteurs
-notamment collectivités- en matiere de normalisation, ou de la création de normes
et guides diffusables.

Les échanges et réseaux sont souvent informels, ou dérivés de la participation a des
enceintes de gouvernance, a des programmes d’échanges de personnels, ou a des
projets communs.

Recommandation :

3. Développer la pratique d'échange de personnels entre organismes.

Que l'organisme dépende de I'Etat, d’une collectivité territoriale (CT) ou du privé, ou de
plusieurs sources de financement, la question de la neutralité et de I'indépendance se
pose. En pratique, I'écoute et la prise en compte des besoins des utilisateurs et des
bénéficiaires, ainsi que la prise en compte des différentes échelles, peuvent suffire a
garantir la neutralité et I'indépendance. Les entretiens réalisés par la mission aux
Pays-Bas et en Allemagne conduisent a penser que les organismes rencontrés
parviennent sans trop de difficultés a concilier les intéréts des autorités dont ils
dépendent et un souci réel de l'intérét général. Cela est net, par exemple, pour le
BBSR allemand (Bundesinstitut fur Bau-, Stadt- und Raumforschung, c‘est-a-dire
institut fédéral de recherche en construction, urbanisme et aménagement), ou encore
pour le CEDEX espagnol.

Dans certains cas un organisme central peut jouer un réle de coordination ou de
médiation entre services techniques de différentes collectivités territoriales. Par
exemple I'ISPRA italienne a un réle de coordination, homogénéisation et lieu
d’échanges au sein du systéme des agences régionales et provinciales de
'environnement. Cet organisme a vocation a devenir le point de référence tant
institutionnel que scientifique et technique sur les questions de protection de
'environnement, en confrontant politique nationale et réalités de terrain.

Ainsi les échanges entre réseaux peuvent étre gage de neutralité percue et de
poursuite de l'intérét général.

Recommandations :

4. Développer [I'activité d’interface : entre la science et les utilisations, entre la
science, I'économie et le politique, entre [université, [Ientreprise et le
gouvernement, entre les différents niveaux d’autorités territoriales.

5. Se positionner comme lieu institutionnel scientifique et technique neutre de
coordination, capitalisation et dialogue.

3.3. Le concept de plate-forme de connaissance

L’échange, la capitalisation et la diffusion des connaissances sont souvent identifiés
comme des taches essentielles. C’est notamment le cas au Japon ainsi que dans les
deux pays visités par la mission, les Pays-Bas et I'Allemagne, ou I'on voit émerger le
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concept de plate-forme de connaissance, structure dont I'activité principale consiste a
mettre en relation les producteurs et les utilisateurs de connaissances sur les
territoires.

Les deux organismes néerlandais rencontrés (Platform 31, Kpvv) considérent que l'une
de leurs principales missions, voire leur métier de base, est d’assurer la collecte, la
capitalisation et la communication de l'information aux bons destinataires. En d’autres
termes, ils se considérent moins comme des producteurs de connaissances que
comme des « courtiers d’information » (« information brokers »), relais entre les
producteurs et les utilisateurs, avec une valeur ajoutée intermédiaire (agrégation et
croisement d’information, mise en contexte, adaptation).

Les deux organismes allemands visités (ILS, BBSR) ont des profils d’activité différents,
mais on peut également les rattacher a ce concept dans la mesure ou, a travers leurs
différentes missions, ils accordent une grande importance a la gestion de la
connaissance, au partage d’expérience et a la communication, notamment en termes
d’adaptation du message au public : gouvernement fédéral, local, monde scientifique,
grand public, etc. A cet égard, la mission a spécialement noté I'accent mis par le BBSR
sur la formalisation des bonnes pratiques rédactionnelles, sous forme de check-lists
trés précises.

Les activités typiques d’'une plate-forme de connaissance (au sens le plus large)
peuvent étre décrites a travers les catégories suivantes :

» Capitalisation des connaissances et des expériences. Cette activité peut donner
lieu a la création de bases de données partagées. Les exemples sont nhombreux.
La question se pose ensuite de faire vivre ces bases de données, et avec quels
moyens. Le développement de ce type de pratiques et d’outils suppose un esprit
d’ouverture attitude et une appétence au partage de linformation. L’approche
pluridisciplinaire favorise ces échanges, et est souvent présentée de pair avec la
nécessité de renforcer les échanges. Un autre aspect de la capitalisation des
connaissances passe par la gestion des ressources humaines : recrutement de
seniors, passation de témoin et transfert de connaissances -souvent
problématique- lors des départs des agents, etc.

* Mise en exergue des bonnes pratiques par le biais de concours (exemple du
BBSR allemand), avec incitation financiére et « labellisation » de la bonne
pratique au niveau Etat. La bonne pratique ne reste pas isolée, elle met en
valeur son auteur et elle est exploitée.

* Veille technologique, économique, stratégique, prospective.... D’une maniére
générale la veille est une nécessité toujours affichée comme telle. Elle est locale,

régionale, nationale et internationale. La diffusion des résultats de la veille doit
étre large et efficace. Pour cela linformation doit étre communiquée au
destinataire visé plutét que devoir étre recherchée par celui-ci, et elle doit aussi
étre entretenue par des événements, des échanges, des occasions de partages.
Les relations personnelles sont fondamentales, et cela vaut autant pour le milieu
de la recherche, que pour le milieu de la normalisation et de la réglementation.
Leur développement passe notamment par des travaux communs sur projet, des
relations client fournisseur, des réunions réguliéres des acteurs d’'un secteur, des
échanges de personnels, etc.

Recommandation :
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6. Développer le rapportage lors d'échanges avec l'extérieur : brefs comptes rendus,
rapports d'étonnement, etc. Diffuser et capitaliser cette information.

* Production de statistiques a partir d’'une mise en cohérence dinformations
émanant de divers acteurs. Par exemple, le BBSR établit des statistiques au
niveau fédéral relatives a l'urbanisme et a l'usage des sols a partir d’'une
harmonisation des données produites par les Lander. Ce travail d’harmonisation
est spécifique de I'organisation fédérale, dans laquelle le Bund ne peut lui-méme
produire des statistiques relatives aux Lander.

« |nitiatives visant a faire émerger de nouvelles gquestions de recherche et/ ou de

nouveaux enjeux pour l'action publique. Cette activité s’effectue a travers des
groupes de travail, des rencontres et des événements (meetings). La notion de
crowdsourcing” a été évoquée aux Pays-Bas (Platform 31). Sous diverses
formes, la dimension de I'écoute et de l'identification des besoins (des autorités
régionales et locales et de la population) a été mise en avant par 'ensemble de
nos interlocuteurs. Cela se traduit par la nécessaire présence des utilisateurs
dans les instances de gouvernance - cf. ILS par exemple qui a un comité des
usagers, interne, semblable au CODOR (comité d’orientation) du CERTU, mais
différent du COMOAR (comité des maitres d’ouvrage routiers) externe qui
exprime ses attentes vis-a-vis du SETRA.

» Médiation entre la recherche et les besoins sociaux. Cela se traduit de diverses
manieres : recherche fondamentale orientée vers I'application (ILS) ; interfacage
entre la recherche et les besoins (platform31 néerlandais, ARL allemande, VRM
canadienne...) ; contributions marginales au financement de la recherche dans le
cadre d’activités d’étude et de rassemblement de connaissances (Kpvv). D’'une
maniére plus directe, le BBSR s’efforce d’orienter et de structurer la recherche
en fonction des besoins politiques, via des appels a projets. Il faut noter que ces
concepts « mous » ont une traduction précise en termes de répartition des
ressources, avec une attention portée a I'équilibre entre recherche fondamentale
et projets finalisés. Trop de contrats tue I'aspect recherche fondamentale, trop
peu de contrats nuit a l'application aux problémes des utilisateurs, avec a
l'arrivée un pourcentage recommandé de 25% de recherche contractuelle a I'lLS.
De méme, certains estiment au Rijkswaterstaat néerlandais que 15% des
travaux qu’il supervise devraient lui étre confiés en propre afin de pérenniser son
expertise et lui permettre de répondre aux attentes publiques en matiére de
supervision compétente. Dans le cas allemand encore, la R&D fédérale liée a la
préparation, au soutien et a la mise en ceuvre des décisions de politique publique
(« Ressortforschung ») fait I'objet d’'une doctrine précise et est censée : étre
appliquée, interdisciplinaire et transdisciplinaire, relier savoir et exécution et
combiner la compétence scientifique mobilisable a court terme avec la recherche
prospective a long terme.

* Les besoins de coopération sont importants en matiére de science et
technologie, mais le monde universitaire privilégie la recherche académique et
dans certains cas communique peu avec la recherche appliquée ou I'expertise.
Or, dans de nombreux pays, le lien entre recherche et expertise technique est
percu comme absolument nécessaire et le cloisonnement est un probléme. D’ou
I'utilisation des réseaux pour développer les liens, via des pbles de recherche et

" D’aprés wikipedia « le crowdsourcing consiste a canaliser les besoins ou désirs d'experts pour

résoudre un probléme et ensuite partager librement la réponse avec tout le monde. »
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d’enseignement supérieur® une logique de sites d’enseignement supérieur, des
péles de recherche et des clusters d’innovation rapprochant recherche
développement et industrialisation.

* Animation de réseau, coopération. Cette activité est largement pratiquée par tous
les organismes. Elle peut parfois faire I'objet d’'un financement spécifique (le
Kpvv est financé pour animer des réseaux).

» Implication des collectivités territoriales. L’appui aux petites communes (cf. 3 1)
se fait avec contrepartie : appui, émulation sur la base des bonnes pratiques,
fourniture d’information ciblée, claire, adaptée et directement utilisable, ce qui
renforce la notion de courtier en information. Les collectivités territoriales de plus
grande taille (grandes ville et régions) sont plus indépendantes mais peuvent
bénéficier de regards externes et d’échanges. La participation des collectivités
territoriales a un comité des utilisateurs (en plus de leur participation a un conseil
d’administration) est apparemment une bonne pratique assez répandue,
notamment en Allemagne, et a développer.®

» Partenariats suivis avec le monde académique (centres de recherche et les
universités) : ces partenariats se batissent dans la durée. A cet égard, il convient
de noter que le recours aux CDD a été remis en question en Allemagne, car cela
débouche sur un défaut de suivi de la recherche, préjudiciable a la qualité et au
renforcement des réseaux. Au Pays-Bas le recours systématique au marché a
abouti a des pertes de compétence des services étatiques compensées par des
recrutements d’universitaires ou de professionnels. Au Royaume-Uni existe un
programme original d’appariement entre scientifiques et parlementaires ou
fonctionnaires. Au Japon, les échanges sont réguliers, notamment de I'entreprise
vers I'administration (pratique de I'amakudari, sorte de pantouflage pergu comme
surtout bénéfique pour I'entité cible) ou les associations.

* Organisation d’événements (colloques, rencontres...) : c’est une banale mais
nécessaire dimension de la communication et une composante importante de la
dynamique des réseaux, faite d’échanges réguliers. De fait, une grande partie
des réseaux sont naturellement interpersonnels et informels, créés et pérennisés
par une suite d’échanges, de projets et de collaborations concrétes.

* Réalisation de documents méthodologiques (guides, fiches techniques,...) : il
s’agit d’'une composante essentielle d’'une activité de formalisation du savoir et
de communication.

« Communication différenciée a lintention des différents acteurs (décideurs
politiques, milieux professionnels, opinion publique) : cette problématique est
parfois identifiée comme une véritable mission, directe ou indirecte. Par exemple
le BBSR conseille le politique, fait de la recherche et en publie les résultats. La
communication vers le grand public est comprise comme une condition de I'utilité
sociale de la recherche. Au Japon la publication est déclinée en plusieurs
niveaux, y compris parfois a destination des enfants.

Analogues aux PRES (pdles de recherche et d’enseignement supérieur) frangais

L'implication des collectivités territoriales est naturelle sur les problématiques du Ministére :
aménagement, ville, mobilité, etc. Mais elle est aussi a rechercher dans certains domaines comme :
'appui en matiére de normes, qui impactent les collectivités et face auxquelles elles se sentent
démunies ou sous-informées ; et aussi le domaine international, ou I'expertise des collectivités est
composante intégrante de I'offre frangaise, par exemple dans le secteur des transports urbains.
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Le conseil et I'expertise sont évoqués mais ne font pas toujours explicitement partie du
coeur de meétier des organismes recensés. Les organismes techniques ou de
recherche investis d’'une mission de service public ont en général parmi leurs missions
le conseil a leurs administrations et au gouvernement, quel que soit le pays, Par contre
le conseil aux entreprises n’est pas une nécessité, méme si cela est encouragé et
réalisé dans des mesures trés disparates.

La valorisation est par contre souvent fortement encouragée, par exemple au moyen
de cellules dédiées au sein des organismes, a des fins de développement,
industrialisation, génération de propriété intellectuelle et retombées commerciales.

Les organismes néerlandais rencontrés, par exemple, ont une activité de conseil.
Lorsqu’elles sont subventionnées, les plate-formes de connaissance ne se considérent
pas comme des concurrents des consultants privés, mais plutét comme des
facilitateurs qui interviennent au stade pré-compétitif (en amont des appels d’offre). En
revanche, des activités de recherche propre sont mentionnées, mais elles sont souvent
marginales. Enfin, les activités d’enseignement supérieur (cours a [luniversité,
formation continue de personnels ou de professionnels du secteur) sont presque

toujours présentes, sur une base institutionnelle ou sur une base individuelle.

Les activités mentionnées ci-dessus n’ont certes rien d’original en elles-mémes ; elles
sont présentes de longue date dans les établissements qui constitueront le CEREMA.
La différence vient du fait qu'elles constituent le coeur de métier de certains
organismes et pas seulement un prolongement des métiers de conseil et d’expertise.
Cela vaut notamment pour le métier de communication, de traduction et de mise a
disposition du savoir aux cibles appropriées sous la forme appropriée. Cette
hiérarchisation des missions a plusieurs conséquences :

* Les méthodes de gestion des connaissances (travail en réseau, capitalisation,
communication) sont particulierement développées ;

* Les plates-formes de connaissance ne sont pas pergues comme des
concurrents, ni par les consultants, ni par les universités, mais au contraire
comme des ressources. La spécificité de leur fonction dinterfacage est
clairement identifiée et reconnue, et de plus se positionne au stade pré-
compétitif.

* Le fait de se faire financer les activités de réseautage et de médiation en tant
que telles évite aux plate-formes de connaissance de devoir vendre les données
gu’elles rassemblent. Le principe de I'open data est reconnu, ce qui permet une
rentabilisation des investissements cognitifs du point de vue de I'utilité collective.
C’est la philosophie ambiante depuis un certain nombre d’années selon laquelle
ce ne sont pas les données en tant que telles qui ont de la valeur, mais les
services autour de ces données (y compris le classement et la présentation).

Recommandation :

7. Faire remonter, depuis la pratique, les besoins de recherche de maniére
formalisée. Mettre en contact les besoins et les réalisations, et investir dans le
"courtage de connaissances”, la mise en forme pour différents publics, la
communication différenciée vers les politiques, les scientifiques et techniciens, et
le grand public. Développer la valorisation et quand c’est justifié la propriété
intellectuelle. Diffuser les bonnes pratiques des partenaires. Développer les
comités d'utilisateurs.
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3.4. Une fonction d’animation de la recherche en lien étroit avec la
réflexion stratégique sur I’orientation des politiques publiques

Cette idée est illustrée par le cas Allemand. Le BBSR constitue depuis 2009 la branche
études et recherches du Bundesamt flir Bauwesen und Raumordnung (BBR) office
fédéral pour la construction et 'aménagement du territoire) en Allemagne. Le BBSR se
considére comme une interface entre la recherche et le monde de la décision politique
au niveau fédéral.

Ce modeéle rassemble des fonctions de production de connaissance et de conseil
stratégique souvent assurées par des organismes différents. Ses points forts sont les
suivants :

* Une mise en relation directe entre les résultats de la recherche et I'élaboration
des politiques publiques : 'organisme anime ou exécute lui-méme la recherche
et interagit avec le niveau politique (cabinet ministériel).

* L’organisme est mandaté pour développer, avec une grande autonomie, une
réflexion stratégique sur l'orientation des politiques dans son domaine de
compétence (construction et aménagement du territoire). De fait, il interagit
directement avec le cabinet sur les questions scientifiques et techniques. I
s’efforce d’incarner le long terme et de faire valoir les problémes structurels face
au « court-termisme » des politiques et des collectivités territoriales.

* Une volonté affirmée d’intégrer les legcons et bonnes pratiques des expériences
régionales et locales dans la réflexion du gouvernement fédéral. On peut de ce
fait parler d’'une véritable « co-élaboration » des politiques publiques par les
différents niveaux territoriaux.

» Réciproquement, 'organisme est légitime pour inciter les collectivités (Lander et
villes) a prendre en compte des réflexions a moyen terme ou des problémes de
fond sur lesquels elles n'ont pas toujours la possibilité d’'investir (par exemple les
conséquences du déclin démographique pour les politiques urbaines).

* Un fort investissement dans les techniques de communication (différenciée selon
qu’il s’agit d’'informer le grand public ou les scientifiques ou dalerter les
décideurs).

* Des activités de gestion de la connaissance qui recoupent en partie celles d’'une
plate-forme de connaissances: systéme d'information sur I'aménagement,
capitalisation et diffusion des résultats de la recherche et des expériences
locales.

* Un recours systématique aux expérimentations et projets pilotes : lancement
d’appels a projets ou les communes sont mises en compétition pour présenter
leurs bonnes pratiques et sont motivées par une enveloppe modique (mais
incitative dans le contexte actuel), par un accompagnement du projet pendant
plusieurs années et par des retombées en termes de notoriété et de
communication (intérét d’étre considéré comme une référence).
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3.5. Projets et programmes : des modalités dynamiques d’organisation du

travail

Un réle important est joué par les programmes et les projets dans la structuration de la
production des connaissances, en lien avec I'élaboration des politiques publiques.
Dans les deux pays visités (les Pays-Bas et I'Allemagne) et d’autres pays étudiés
(Japon par exemple), ce réle apparait trés structurant. Les projets et programmes
fournissent des axes de travail, mais ce sont aussi, davantage semble-t-il qu’en
France, des modes d’organisation du financement et de la gouvernance. lls sont
également plus directement reliés aux processus d’élaboration des politiques.

De maniére plus précise, plusieurs points peuvent &tre mis en exergue :

L’activité des organismes se structure autour de projets et de programmes
temporaires plutot qu’autour de thémes permanents'® ;

Les projets permettent la création, le renforcement et la structuration des
réseaux ;

On note une volonté fortement affirmée de privilégier les projets répondant aux
enjeux prioritaires de l'action publique (en matiére d’'aménagement, urbanisme,
construction durable...) et susceptibles de faire progresser la connaissance
dans ces domaines :

Par exemple le BBSR allemand lance des appels a projets qui répondent a
des enjeux de politiques publiques. Les projets choisis doivent permettre de
produire de la connaissance (« les gros projets sont congus de maniére a
ce que leurs résultats soient présentés de maniére claire. On se donne les
moyens d’en tirer des legons pratiques »).

En dehors des quatre organismes rencontrés par la mission, des
informations relatives a d’autres organismes permettent d’étayer ce constat.
Ainsi, aux Pays-bas, les programmes auxquels participe l'institut Deltares
« sont sélectionnés sur la base de leur contribution potentielle a des
objectifs de connaissance » (Plan stratégique 2012-2015).

Le financement, mais aussi l'organisation et la gouvernance, sont trés
généralement liés a la réalisation de programmes temporaires et finalisés :

[e]

Le Kpvv, intégré au CROW néerlandais, est a la fois un programme
(entierement financé par le secteur public) et une organisation. Il est
éventuellement renouvelé tous les cing ans aprés avoir été évalué.

Le NICIS, l'une des quatre anciennes composantes de Platform31, a été
créé pour mettre en ceuvre un programme de quatre ans, avec une forte
composante recherche, dans le cadre de la politique des grandes cités au
début des années 90.

Une grande partie des financements de Platform31 est liée a des
programmes financés par les villes et I'Etat (par exemple, le programme
quadriennal « Energy leap » d’innovations visant I'efficacité énergétique des
logements).

10

Cela est dans certain cas un affichage, lorsque les themes sont trés vagues et flous et susceptible de
recouvrir toute activité imaginable, ou lorsque les mémes sujets sont pérennisés.
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« La coopération (entre les collectivités publiques et entre les organismes d’étude
et de recherche) se structure de maniére fluide autour de projets :

o En Allemagne, I'lLS béatit des coopérations avec les universités et d’autres
centres de recherche dans le cadre de réponses conjointes a des appels a
projet.

o En Allemagne également, les projets urbains réalisés dans le cadre de I'IBA
(Internationale Bauaustellung — Exposition internationale d‘architecture) en
fournissent une autre illustration : « L'IBA n’est ni une institution, ni une
procédure. Cest un concept fédérateur autour d’une stratégie, qui se
concrétise par la réalisation, dans un temps limité, de projets innovants et
durables, a valeur exemplaire » « Une structure légére, flexible, a durée de
vie limitée est mise au service de cette stratégie pour faciliter les projets qui
sont portés par leurs maitres d’ouvrage légitimes : communes, groupements
de communes, investisseurs privés ou associations locales' ». Selon le
DIFU allemand ce concept d’'IBA a donné lieu a quelques grands succes et
le label d’IBA est gratuit et non régulé, ce qui fait que divers projets sont en
cours dans plusieurs Lander; avec le risque de galvauder la formule (le
contenu manque parfois, certaines réalisations d‘IBA anciennes n‘ont pas
été durables). De plus une évaluation reste a faire.

Concernant les modes de coopération entre acteurs, il convient de souligner une
nouvelle fois la prégnance de la culture et des modéles d’organisation politiques.
L’Allemagne se caractérise par la capacité d’auto-organisation des Lander et des villes
indépendamment de I'Etat fédéral. De ce fait, les collectivités sont susceptibles d’étre &
linitiative de projets de recherche de portée nationale méme si elles n’ont en général,
sauf cas des grandes villes et Lander, pas les moyens de les mettre en ceuvre. Le
contraste est fort, sur ce point, avec la situation francaise, ou « 'Etat n’associe guére
ou de maniére subsidiaire les collectivités dans les mécanismes de gouvernance ou
dans les processus de définition des programmes ou de choix des projets™ ».

8. Développer avec les partenaires le travail sur projets et programmes d’intérét
commun et en profiter pour créer ou développer des réseaux.

3.6. Aspects organisationnels : pluridisciplinarité, autonomie, réactivité,
recherche de complémentarités, optimisation des moyens

Les modeéles d’action que I'on vient d’esquisser sont indissociables de la structure et
des modes de fonctionnement des organismes :

« La structuration de [lactivit¢ par des programmes et projets favorise la
pluridisciplinarité. Les organismes rencontrés par la mission regroupent des
compétences diverses, malgré la faiblesse de leurs effectifs (souvent de I'ordre
d'une centaine de personnes). Une coordination interne est nécessaire. Il faut
noter aussi, au moins au BBSR, une organisation présentée par nos
interlocuteurs comme pluridisciplinaire au niveau des unités élémentaires de
I'établissement.

" Note rapide de [Ilnstitut d’'aménagement et d’urbanisme dlle de France « Initier des projets
métropolitains : I'IBA, une pratique féconde », n°4, juin 2009.

2. Rapport CGEDD n°007105-01 « I'implication des collectivités locales dans les projets de recherche et
d’innovation » - Septembre 2010.
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L’interdisciplinarité est toujours affichée comme un impératif incontournable,
qu’il s’agisse de domaines par nature transversaux (aménagement, urbanisme,
développement durable) ou plus ciblés (travaux publics, routes, sols). La
encore, cela renvoie au mode projet ou I'on doit tenir compte de tous les
aspects pour étre pertinent, et aussi a la prise en compte systématique
d’aspects environnementaux, économiques, sociaux dans les études et
recherche™. L'interdisciplinarité peut aussi se cultiver au sein de I'organisation,
éventuellement de maniére dynamique par le biais de rotation au sein de
diverses unités ou d’échanges temporaires de personnels avec d’autres entités
(exemple du PWRI japonais en travaux publics).

La faible taille des organismes favorise leur réactivité et leur autonomie, méme
lorsqu’ils bénéficient d’'un financement public régulier. Ce point a notamment
eté soulevé par nos interlocuteurs néerlandais, mais dans les autres pays
aussi, les organismes de taille approchant celle du CEREMA sont rares™. Cette
réactivité est favorisée par le statut du personnel qui, en régle générale,
combine contrats stables et contrats temporaires (y compris dans le cas du
BBSR). Cette relative précarité ne les empéche pas de se considérer comme
des acteurs a caractére public, ayant pour mission de porter les politiques
nationales. Dans les domaines considérés, les politiques publiques sont elles-
mémes fortement influencées par les initiatives et les réalisations locales, que
les plates-formes de connaissance contribuent a faire connaitre.

Les réseaux sont nombreux et certains sont formalisés, comme a I'IlLS par
exemple et ses réseaux 5R et 11R, ou au BBSR et son réseau 9R. Mais
lessentiel du réseau se constitue par le biais de multiples échanges
interpersonnels. Le réseau peut étre créé ou renforcé a I'occasion de projets
communs, il est pérennisé lors d’échanges, de rencontres d’événements, de
mobilités professionnelles.

La durabilité des réseaux est liée a celle de leurs composants humains. La
préservation de I'expertise a I'occasion des mobilités et retraites est un sujet
d’attention, traité au moins partiellement par la publication des travaux et le
partage d’expérience. De méme les CDD en nombre excessif nuisent, selon
FILS allemand, a la pérennité des réflexions et expériences et un juste milieu
est a trouver.

On note un souci constant de rechercher des complémentarités dans des
systémes complexes ou différents types d'acteurs et de compétences
interviennent. Les organismes rencontrés ne sont en concurrence directe ni
avec les universités, ni avec les consultants. L’ILS a fait état d’'une pratique
visant a éviter les doublons entre les centres de recherche publics : le premier
qui publie sur un sujet est considéré comme son « propriétaire Iégitime », ce qui
parait peu pratigue et demande a étre confirmé. Les autres centres, s'ils
veulent travailler sur le méme sujet, doivent s’efforcer de le faire en adoptant un
point de vue complémentaire (par exemple, la transition énergétique peut étre
abordée d'un point de vue technique, ou social, ou dans une approche
transversale).

13

Cette perception n’est pas toujours partagée par le client: cf cas du Deltares néerlandais
essentiellement sollicité sur des sujets de modélisation technique

L’ENEA italienne, sorte de CEA, compte 2640 agents. Le Ciemat espagnol en compte 1399. Le BAM
allemand (essais sur matériaux) compte 1658 agents. L’'UFZ de la Helmholtz compte 1113 agents. Le
TNO néerlandais compte 3900 agents mais est constitué par une multitude d’instituts. Quelques
instituts géographiques ou météorologiques dépassent le millier d’agent.
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- En Allemagne au moins, I'échelle territoriale détermine le contenu de l'activité
Cela permet d’éviter les doublons entre différentes échelles de gouvernement,
au moins en théorie. Pour le CEREMA qui a des missions a la fois locales et
nationales, cet exemple est intéressant.

« Tous les organismes rencontrés (Allemagne, Pays-Bas) sont soumis a de fortes
contraintes d’optimisation de leurs moyens, et plus encore dans d’autres pays
comme le Royaume-Uni ou la réduction des colts et des effectifs est un
leitmotiv. Les deux organismes néerlandais rencontrés sont issus de la fusion
récente ou en cours de plusieurs organismes, dans les deux cas pour des
raisons essentiellement économiques. En revanche, les maniéres de concevoir
'organisation aprés la fusion sont trés différentes. Dans le cas du Crow, le
choix a été fait de maintenir I'identité et la dénomination des deux organismes,
en se contentant de mettre en commun des moyens. En revanche, Platform 31
est issu d'un processus de fusion compléte de quatre organismes dont l'identité
n'apparaitra plus a terme, avec intégration compléte des équipes et du
management et création d’une culture d’entreprise commune et unifiée. La
fusion des cultures d’entreprises différentes est considérée chez Platform31
comme le défi le plus difficile a relever.

« Un bon équilibre entre les ressources propres et les subventions est percu
comme nécessaire au dynamisme de la structure.

Recommandation :

9. Assurer la coordination transversale avec des acteurs identifiés au sein de
l'organisation.
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4. Quelles autres legons tirer de ces constats au regard des
réflexions en cours sur les enjeux stratégiques pour le
CEREMA ?

On prend ici pour base les questions formulées par les cadres du futur CEREMA dans
le document « Contribution aux réflexions stratégiques du CEREMA : trois questions
importantes pour lesquelles le plan stratégique devra fixer le cap », séminaire des 11
Codir en date du 12 février 2013.

4.1. Questions sur les missions et le positionnement de I’organisme

Extraits : « Le CEREMA a toujours pour ambition de rester un service public a
I'écoute des citoyens. Il doit garder son indépendance », il doit étre un « acteur
contribuant a améliorer le quotidien de tous en terme d'élaboration, de mise en ceuvre
et d'évaluation des politiques publiques de I'aménagement et du développement
durable » ; « nécessité d’un « contrat objectifs-moyens », mais aussi de « souplesse
dans le pilotage direct par les administrations centrales » ; « clarifier la notion de ‘in
house’ » ; « part laissée a l'initiative locale pour intégrer les spécificités de chaque
territoire » ; « Comment étre a I'écoute de nos bénéficiaires ? » ; « accompagner les
acteurs de terrain dans la mise en ceuvre des politiques publiques, en particulier les
collectivités  territoriales » ;  « assurer efficacement Ila veille territoriale » ;
« indépendance »

Ces questionnements sont justifiés au regard des observations faites dans d’autres
pays. lls sont au coeur de la mission présente, qui se préoccupe des relations du
CEREMA avec son environnement. Les questions sont diverses, par exemple : quelle
relation avec I'administration centrale ? quel impact sur les politiques publiques ?
Quelles complémentarités avec les autres acteurs, collectivités locales, mais aussi
secteur privé et université et comment travailler avec les collectivités si I'établissement
reste pergu comme le bras armé de I'Etat (avec les difficultés associées au « in
house »)?

Sur cette derniére question, outre le nouveau statut d'établissement public du
CEREMA qui lui donne une plus grande autonomie, I'une des solutions consiste a
lancer des projets communs avec les collectivités, universités et partenaires privés,
avec des modes de gouvernance ad-hoc permettant une certaine autonomie et la mise
en commun de moyens (y compris de personnels). Les pdles de compétences et
d’'innovation (PCIl) peuvent étre support de certains de ces projets, sous réserve de
solutions a inventer pour permettre leur financement, car il ne peut s’agir de « crédits
du titre IX » en provenance des collectivités.

Il est clair qu’il existe des besoins spécifiques au niveau des collectivités en termes de
certaines compétences (par exemple eau, assainissement, routes mais aussi
élaboration de schémas territoriaux par exemple), ainsi qu’'un besoin d’expertise
neutre, possiblement développée d’abord pour les besoins de I'Etat mais utilisable au
profit de tous. Il ne s’agit plus la d'un positionnement étatique, mais d’un
positionnement de sachant, fournisseur de guides méthodologiques et d’éléments
acceptés par tous, ou possesseur d’infrastructures lourdes d’essais. Le conseil fédéral
du réseau des agences régionales et provinciales italiennes de I'environnement, qui
est présidé par 'ISPRA, agence nationale et aussi organisme scientifique et technique
actif en recherche, est un exemple d’instance pergue comme point de référence
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institutionnel, scientifique et technique, ou politiques nationales et réalités territoriales
peuvent se confronter et se coordonner. Le rble de recours et de ressource du BBSR
allemand vis-a-vis des collectivités, en dépit du fédéralisme, son role de relais court
entre recherche et niveau politique, ou encore I'expérience du CEDEX espagnol,
sollicité pour sa neutralité et aussi en cas de commande peu rentable sans
investissement lourd, en sont d’autres exemples.

De fagon générale, I'écoute et linsertion dans le réseau donne une Ilégitimité
supplémentaire, tant auprés des acteurs de terrain qu’auprés de la centrale ou du
niveau politique, ce qui répond aussi partiellement a la premiere question de I'impact
sur les politiques publiques.

4.2. Métiers, compétences, spécificité et complémentarités

Extraits : « le plan stratégique doit fixer les axes prioritaires de travail du CEREMA» ;
« il conviendra de définir une ligne de produits clairement identifiables » ; « Quelles
sont ses principales compétences ? Qu'est-ce qui le différencie des autres acteurs des
domaines couverts ? » ; « identifier les plus-values et complémentarités de nos
prestations par rapport aux autres acteurs » ;| etc. « L'établissement doit proposer a
ses agents des parcours professionnels qualifiants et valorisés en interne. Il doit aussi
répondre aux difficultés de recrutements sur certains sujets » ; comment faire face aux
« difficultés a maintenir sur certains sujets des compétences de haut niveau »

Une telle mise a plat des compétences et de loffre existante ainsi que de
'environnement ou évolue I'organisme est utile et nécessaire pendant I'exercice de
réflexion stratégique et peut ensuite étre mise a jour pour constituer un état des lieux
en temps réel. Cela permet d’alimenter la réflexion sur des bases communes,
formalisées et objectives ; cela permet de structurer la communication, I'affichage, et
de clarifier le positionnement. C'est une premiére étape, incontournable mais
insuffisante, surtout dans un processus dynamique comme celui de la présente fusion.
Il s’agit d’'un point de départ, de données d’entrée de la réflexion, dans un processus
d’évolution stratégique et dans un environnement mouvant.

Quelques apports complémentaires a la réflexion peuvent étre tirés de nos
observations :

- un énoncé de missions structurantes, et des documents de stratégie
pluriannuels, actualisés de maniére glissante sans étre prisonnier des a-coups
de l'actualité ;

- une organisation du travail centrée sur les projets en plus d’'un “catalogue de
produit” prédéfini et sans doute appelé a évoluer ;

- une insistance sur la pluridisciplinarité pratique, les projets étant 'occasion de
développer les réseaux internes et d’enrichir les compétences et ainsi
d’améliorer la polyvalence, et donc la réactivité ;

- une vision stratégique en matiére de ressources humaines et de gestion des
connaissances, afin de pérenniser 'expertise ;

- des modes de mobilisation plus systématique des compétences externes, dans
une approche réseau fluide et ouverte (cf. partie suivante 4.3).
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- la nécessité, lors d’'un processus de réorganisation, de regarder I'extérieur de
l'organisation plutét que se préoccuper de lintérieur : c’est I'expérience de
Platform31 qui a mobilisé ses personnels pour qu’ils soient les entrepreneurs
plus que les simples agents passifs du changement, afin d’éviter pendant la
période de transition 'émergence de cadres sécurisants mais nocifs pour la
réactivité et I'agilité de I'organisme.

Recommandation :

10.Eviter, en période de réorganisation, de se focaliser sur l'intérieur de I'organisme et
privilégier le regard vers l'extérieur. Pour la création, difficile, d'une culture
commune dans le nouvel établissement, recourir au maximum aux agents comme
acteurs du changement.

Sur ce dernier point, spécifique a un processus de réorganisation, quelques pistes de
solutions peuvent étre envisagées

- donner de l'autonomie aux équipes et instaurer un devoir d’initiative pour
soutenir les projets initiés par les CT ;

- inscrire le développement des compétences internes dans une vision
systémique des ressources disponibles au sein d'un réseau de partenaires
potentiels.

4.3. Partenariats, travail en réseau

Extraits : « Dans le contexte actuel, il ne saurait éfre question de travailler seuls,
d'autant moins que la connaissance des sujets et du "terrain" est pour le moins
partagée » ; « Pratiquer le partenariat, c'est aussi accepter de perdre un peu de sa
spécificité pour commencer a intégrer les logiques de l'autre » ; « éviter I'écueil d'un
repli sur soi » ; des relations a entretenir avec des « clients, bénéficiaires, donneurs
d'ordre et partenaires » ; « Les partenariats a instaurer doivent étre béatis sur des
apports réciproques et doivent s’affranchir de la simple relation client fournisseur » ;
« La loi constituant le CEREMA pourrait comprendre un article qui crée une assistance
technique de I'Etat (animation de réseaux métiers, production de guides techniques,
acces a des bases d'information, participation a des journées techniques...) accessible
a toute collectivité, sans les restrictions de population et de potentiel fiscal de l'article
de loi et de I'arrété instituant 'assistance technique fournie par les services de I'Etat au
titre de la solidarité et de I'aménagement du territoire (ATESAT) », « renforcer les
partenariats avec d'autres institutions européennes et internationales » ; « Conventions
de partenariat générales avec d'autres établissements (IFSTTAR, INERIS...) ou au
coup par coup en fonction des projets? »

Sur ce sujet les échanges réguliers par le biais de réunions a I'occasion de réseaux
thématiques, de projets communs, d’études de marchés communes, de recherche de
complémentarités, de participation a [l'organisation commune d’événements,
d’échanges de documents, d’information, d’élaboration conjointe de propositions de
guides ou normes, d’échanges temporaires de personnels sont a encourager. La
rivalité entre équipes est un écueil a éviter. L’attention -indispensable- portée au
fonctionnement en réseau a l'intérieur du CEREMA ne doit pas freiner la mise en
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réseau avec des compétences externes, a lintérieur ou a l'extérieur du réseau
scientifique et technique du ministére (RST).

Les partenariats peuvent étre fondés sur une proximité géographique ou thématique.
La proximité géographique permet le développement de clusters de compétence, avec
les établissements académiques locaux, avec les associations, les collectivités et les
élus locaux, dans le cadre par exemple d’'un PST, dun PRES ou d'un pble de
compétitivité, en tirant aussi partie de la proximité d’établissements et écoles du RST.
Ce peut étre aussi un fort vecteur de développement de l'interdisciplinarité et de la
prise en compte de problématiques au-dela de l'ingénierie traditionnelle, par exemple
la prise en compte des piliers socio-économiques du développement durable.

Recommandation :

11.Exploiter les synergies de site en termes de compétences, de besoins, efc..

12.Tirer parti de la coopération francophone pour développer les réseaux.

La proximité thématique peut étre structurée en réseaux, consolidée en pbles
d’expertise, et exploitée selon les modalités de coopération évoquées plus haut.
Dans les deux cas il s’agit d’atteindre une masse critique d’expertise, qui peut ensuite
étre mobilisée si nécessaire. La taille du CEREMA, qui peut étre une difficulté en
termes d’agilité et de réactivité, peut aussi étre un atout. Sa masse critique doit lui
permettre d’éviter la disparition de compétences détenues par des équipes trop petites
et non remplacées. Elle permet des économies d’échelle dans le domaine de la
communication, interne notamment. Elle permet d’étre plus crédible dans certaines
modalités de coopération, comme par exemple dans les projets européens ou les
études de consultance a destination de I'union européenne, surtout si 'on peut faire
état de contacts européens et internationaux dans les sujets des projets et études : a
cet égard, le rapprochement dans [l'organigramme du CEREMA des affaires
scientifiques, techniques et de recherche et des affaires internationales et
européennes est intéressant. De plus I'importance des effectifs permet d’envisager une
mutualisation des capacités de partenariat et une capitalisation de I'expérience dans
I'élaboration et la gestion de projets, notamment européens.

4.4. Quelle organisation pour satisfaire une exigence reconnue de
réactivité ?

Extraits : « L'écoute des attentes sociétales et de nos donneurs d'ordre public, la
réactivité du futur établissement a ces attentes et leurs évolutions, est de la premiére
importance » ; « Le portage des politiques de I'Etat qui évoluent avec les changements
d'orientations politiques, nécessite des personnels dont les qualités premiéres sont la
polyvalence, la réactivité, la capacité d'adaptation qui ne correspondent pas
spécifiquement a des profils de spécialistes ou d'experts. » ; « Une difficulté est la
culture « village gaulois », un moyen est la fixation de régles communes qui améliorent
l'appartenance en s'affranchissant ou en assouplissant notamment certaines des
lourdeurs de I'Etat. »

L’autonomie relative obtenue avec le statut d’établissement public doit étre mise a
profit pour améliorer l'agilité et la réactivité¢ des équipes. Celles-ci peuvent étre
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stimulées par une politique de gestion des ressources humaines dynamique, utilisant
différents outils de mobilité externe, d’accueil en mobilité et de recrutements, d’ampleur
limitée, en contrats a durée déterminée - typiquement pendant la durée de
financements temporaires. Cette orientation doit toutefois étre pesée au regard de
préoccupations en partie contradictoires de capitalisation et de pérennisation des
compétences, de promotion d’'une culture commune et d’'un esprit d’appartenance a
'organisme, et de consolidation des réseaux tant internes qu’externes.

Recommandation :

13.Rechercher un équilibre entre les nécessités d’ouverture, de flexibilité et de
capitalisation interne
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Considérations conclusives

Comme constaté de maniére liminaire, il n'existe pas vraiment d’homologue du
CEREMA a I'étranger. Plusieurs des observations faites ci-dessus donnent cependant
un éclairage sur la structure et le positionnement de I'organisme -entre autres vis-a-vis
des collectivités territoriales- et posent la question de son évolution a moyen terme, en
lien avec I'évolution de la gouvernance des territoires.

Recommandation :

14.Prendre en considération les recommandations du présent rapport aux différentes
étapes de la réflexion stratégique du CEREMA.

Il n"appartenait pas a la mission de s’engager plus avant sur un terrain relevant d’abord
de décisions de nature politique mais une maniére utile d’avancer pourrait étre de
constituer avec les collectivités un groupe de réflexion prospective sur I'appui
technique aux politiques territoriales, en se placant dans la double perspective du
développement durable et de la réduction probable des budgets publics. L'un des
objets de ce groupe serait de réfléchir aux moyens d’optimiser la gestion des
connaissances et des compétences au sein du systeme constitué par le réseau
technique du ministére, les services techniques des collectivités, les établissements de
recherche, les universités et les sociétés de conseil.

Parallelement a cette réflexion, il est souhaitable dés a présent de chercher a
dynamiser les relations avec les collectivités autour de projets et programmes
structurants et de mettre plus systématiquement l'accent sur la gestion des
connaissances, le travail en réseau et la recherche de complémentarités.

Enfin, le développement de la dimension internationale de lactivitt¢ du CEREMA,
apparait comme un enjeu important, avec divers aspects : la veille stratégique et
prospective ; la taille critique au niveau européen ; la coopération avec les organismes
étrangers travaillant sur les mémes thémes que le CEREMA (échanges institutionnels),
la réponse commune a des appels d’offre internationaux, I'implication commune dans
les programmes européens, limplication des collectivités territoriales dans
l'international (appui normatif, travail en commun pour soutenir I'offre francgaise en
coopération internationale), etc. De par sa taille et sa forte implication en matiere de
normalisation et du fait de son imbrication des responsabilités en science, technologie,
recherche et affaires européennes et internationales, le CEREMA devrait étre en
mesure de structurer une partie de lactivité locale, nationale, européenne et
internationale du RST et de contribuer ainsi, dans son domaine, a la compétitivité
nationale.

Les conclusions du présent rapport ne concernent pas seulement le management du
CEREMA. Elles ont également des implications pour I'exercice de la tutelle
ministérielle. 1l revient en effet a celle-ci de créer les conditions favorables a leur prise
en compte par l'organisme, en incitant celui-ci & se positionner sur des sujets
stratégiques, a développer des approches transversales et a prendre des initiatives en
direction des collectivités territoriales et d’autres partenaires non étatiques.
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Jean-Michel NATAF Bernard PERRET

P

Ingénieur général Ingénieur général
des ponts, des eaux et des foréts des ponts, des eaux et des foréts
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1. Lettre de mission

REPUBLIOUE FRANCAMISE

MINISTERE DE ECOLOGI-.
DU DEVELOPPENIENT DURARI I 11
IENERGIH

MINISTERE DE L'EGALITE DEES
FTERRITOIRES E1 DU LOGEMEN|

Secreétariat geénéral Paris, le 1 i MARS 2013
Commissariut géneral au developpement durable
Le Secrétaire général
et

le Commissaire général au développement

durable

a
Affaire suivic par Monsieur le vice-président du Conseil général de
José Devers (CGDDIDRI/AST) lenvironnement et du développement durable

tel 014081 26 85
I

e tevers (Pdeveloppiemont duran

Laurent lellechea (SGISJESIMOD)
tel - 01 40 81 65 44

el b lesneauideveloprement durabile go.y

Objet . Céréma - Organisation de I'appui technique aux politiques publiques dans des pays elrangers .
Stralegie avec les acleurs de son environnement

Au cours des derniéres annees, plusieurs rapports et audits ont eté réalisés par le Conseil genéral de
l'environnement et du développement durable (CGEDD) sur différents aspects touchant au réseau
scientifique et technique (RST) du ministére de I'écologie, du développement durable et de I'énergie
et du ministére de l'égalité du territoire et du logement. Des pistes d'évolution ont ainsi ée
praposées * beaucoup d'entre elles sont réalisees, d'autres sont en cours de mise en ceuvre. C'esl en
particulier sur la base du rapport du CGEDD « Audit du réseau scientifique et technique » de juillet
2011 que la décision a été prise de regrouper dans un méme élablissement public le Serra, le
CETMEF, le Cerlu et les huit CETE.

La mise en place de ce nouvel Elablissement public est prévue au 1° janvier 2014 Il constituera pour
les deux ministéres un outil majeur au service des politiques dont ils ont la charge. Son effectif sera
d'environ 3 200 personnes. Ses principaux thémes d'intervention seront l'environnement, les
transports et leurs infrastructures, la prévention des risques, la sécurité routiére et maritime, la mer,
I'urbanisme. la construction. I'habitat et le logement, I'énergie et le climal. Sur ces themes, il

{ regroupera une part signilicative de I'expertise lechnique et scientifique et des compétences

| publiques frangaises pouvant élre mobilisées en appui a I'élahoration. la mise en euvre sur le
lerritaire et I'évaluation des politiques publiques poriées par les deux minisiéres

Ce centre de ressources scientifiques et technigues agira selon quatre modalités principales
méthodologie, veille et prospective, recherche el innovation,
assistance, etudes, expertise, observation, evaluation, contréle et ingénierie,
normalisation,
- animation de réseaux et diffusion des connaissances

Farabie goe e Tour Vo taie- 92055 La Détense cadex - T¢ 33(0)1 4081 2122 Fax 33(0)1 4UH1 6305

Rapport n°008975-01 Parangonnage international du CEREMA Page 35/267



L'Etat définira les objeclifs assignés au Cérema en conlrepartie de la subvention pour charge de
service public quiil lui versera. Une parl importante des productions réalisées dans ce cadre seront
rendues accessibles aux collectivilés territoriales. De plus, ces derniéres pourront continuer & faire
appel au Céréma pour des prestations de nature concurrentielle a travers des appels dolire, cette
part d'activite du Céréma n'ayant pas vocation a se développer pour permelttre notamment a [F1at de
conserver avec le Céréma une relation « in house ». Le Céréma devra également definir ses relations
avec les autres organismes du RST

La création de cet organisme aura un fort impact sur les relations entre les acteurs concerngs,
notamment avec les collectivités territoriales. Nous souhaitons vous confier une mission consistant a
eclairer les relations entre le Céréma el les acteurs de son environnement el proposer, sur cellte
question, des éléments de stratégie possibles pour le nouvel organisme. Celte mission pourra
sappuyer sur une comparaison avec des situations existantes dans d'autres pays européens ou
etrangers. Le panel d'étude pourrait comprendre quelques pays ou entités fédérées de ['Union
Européenne (UE) et deux ou Irois hors UE, ayant un ou des organismes publics exergant des
missions proches de celles du CEREMA. La Iiste des pays étudiés pourrait faire 'objet d'un échange
entre nous

La mission englobera les différents aspects relatifs aux politiques publiques - élaboration, mise en
ceuvre sur les territoires el évaluation -, ainsi que les rales tenus par les différents acteurs = Etat el
collectivités territoriales, autres maitres d'ouvrage publics, organismes publics d'expertise, de
recherche et d'enseignement supérieur, centres techniques publics, acteurs du secteur privé. Nous
souhailens que vous vous attachiez notamment a -
identilier et decrire les organismes ayant des missions proches de celles du CEREMA, leur
statut, leur role. leurs missions, leurs modalilés d'action, leurs moyens, leur organisation,
analyser leurs relations avec les mailres d'ouvrage nalionaux des polilques publiques
(détermination des orientations, exercice de la lutelle, organisation du pilotage) et avec les
collectivités territoriales, (contribution financiére, association & la gouvernance, types de
prestations auxquelles elles font appel. elc.),
analyser les stratégies dappui de ces élablissements aux différentes composantes de la
sphere publique, vaire privée, et les moyens mis en ceuvre (organisation, types de travaux et
de prestations, types de collaborations, ressources, etc.) pour les faire aboutir,
determiner les points forls de chacune des situations eludiées, et éventuellement leurs points
de Iragilité, au vu de leurs caractéristiques et leur originalité

A paitir de ces eéléments, la mission pourra proposer des recommandations portant sur les
orientations stratégiques possibles du CEREMA dans ses relalions avec les acteurs de son
environnement, sur son positionnement en matiére d'appui aux collectivités lterritariales, sur
limplication de ces derniéres dans I'établissement public, el, au-dela, sur tout autre sujet de nature a
appuyer le préfigurateur et la tutelle dans la mise en place de I'CPA

Dans I'accomplissement de votre aclion. VOus pourrez prendre tous les contacls que vous estimerez
necessaires au sein des ministéres ou a I'extérieur

Naus souhaitons que la liste des pays ou entites féderées retenus puisse élre arrétée rapidement,
afin que I'éude soil terminée pour fin mai 2013

Le pecretaire genéral le Commissaire général au
développement durable
Vincent MAZAURIC Jean Paul ALBERTIN

Copie
- Laurent Tapadinhas (DRI)
Alain Vallet (SPES)
Bernard Larrouturou (prefigurateur duy Cerema)
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E/Jl

Liberté « Egalité « Fraternité

REPUBLIQUE FRANGAISE

MINISTERE DE L'ECOLOGIE, DU DEVELOPPEMENT DURABLE

Conseil général de I'environnement
et du développement durable

Le vice-président

Référence CGEDD n° 008975-01

ET DE L'ENERGIE

La Défense, le

10 AVR. 2013

Note
a lattention de

Monsieur Bernard PERRET,
ingénieur général des ponts, des eaux
et des foréts

Monsieur Jean-Michel NATAF,
ingénieur général des ponts, des eaux
et des foréts

Par lettre du 11 mars 2013, le secrétaire général et le commissaire général au développement
durable ont demandé au conseil général de I'environnement et du développement durable (CGEDD)
de diligenter une mission sur les relations entre le centre d'expertise pour les risques,
I'environnement, la mobilité et 'aménagement (CEREMA) et les acteurs de son environnement.

Je vous confie cette mission, dont le superviseur est le président de la 6&me section. Sa coordination
sera assurée par M. Bernard PERRET, ingénieur général des ponts, des eaux et des foréts. Elle est
enregistrée sous le n° 008975-01 dans le systeme de gestion des affaires du CGEDD.

Jattire votre attention sur le souhait des commanditaires de disposer du rapport pour la fin mai 2013.

Conformément a la procédure en vigueur, je vous demande de m'adresser votre rapport de fin de
mission aux fins de transmission au secrétaire général et au commissaire général au développement

durable.

durable.gouv.fr

Rapport n°008975-01

Le vice-président dy CGEDD par intérim,

Patriee Parisé

Copies : M. le président et Mme la secrétaire de la 6éme section
M. le président et Mme la secrétaire de la 58me section
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Liberté = Egalité » Fraternité
REPUBLIQUE FRANGAISE

MINISTERE DE L’ECOLOGIE, DU DEVELOPPEMENT DURABLE
ET DE L'ENERGIE

Conseil général de I'environnement
et du développement durable La Defense, le 10 AVR. 2013
Le vice-président Note

a l'attention de

Monsieur le Secrétaire général

Monsieur le Commissaire général

- g au développement durable
Référence CGEDD n° 008975-01

Par lettre du 11 mars 2013, vous avez demandé au Conseil général de I'environnement et du
développement durable (CGEDD) de diligenter une mission sur les relations entre le centre
d'expertise pour les risques, I'environnement, la mobilité et 'aménagement (CEREMA) et les
acteurs de son environnement.

Pour effectuer cette mission, je vous informe que j'ai désigné MM. Bernard PERRET et Jean-
Michel NATAF, ingénieurs généraux des ponts, des eaux et des foréts

Le vice-président du CGEDD par intérim,

{ Copies : M. le directeur du cabinet (MEDDE)
M. le directeur de la DRI

M. le chef du SPES

M. le préfigurateur du CEREMA

www.cgedd-sg@developpement-durable.gouv. fr Tour Pascal B — 92055 La Défense cedex — Tél : 33 (0)1 4081 21 22 - Fax : 33 (0)1 4081 23 24

Rapport n°008975-01 Parangonnage international du CEREMA Page 38/267



2. Liste des personnes rencontrées

Nom Prénom Organisme Fonction Date de
rencontre
VALLET Alain SG/SPES Chef de service 16/04/13
GUYOT Patrice SG/SPES Adjoint au chef de
service
BERNARD Antoine SG/SPES Sous-directeur
modernisation
ANTOINE Jean-Louis CGDD/DRI Chef du bureau AST2 17/04/13
de la sous-direction
animation scientifique
et technique
Chargé du plan
TANGUY Jean-Michel CGDD/DRI d’évolution des CETE
Membres permanents,
DOUARD Pascal CGEDD mission évaluation des
DURVILLE Jean-Louis CGEDD PCI
TAPADINHAS Laurent CGDD/DRI Directeur 18/04/13
JUNG Franck CGDD/DRI Sous-directeur de
I'animation scientifique
et technique
LARROUTUROU Bernard CGEDD Préfigurateur du 19/04/13
CEREMA
BELOTTE Jean-Yves CGEDD Président de la 6e 24/04/13
section du CGEDD,
superviseur
HIDALGO Tomas DIR Nord-Ouest Adjoint au chef de 24/04/13
service SPT (téléphone)
PERNIER Michel CGDD/DDD Normalisation 25/04/13
VAN DE WAL Olof Platform31 néerlandais | Manager 13/05/13
DE HAAN Jurgen CROW/KpVV Project manager 14/05/13
néerlandais
PAUL Michael ILS allemand Directeur 15/05/13
JANSSEN Hilke ILS allemand Coordinatrice
ZIMMER-HEGMAN | Ralf ILS allemand recherche
Chef domaine ville
espace social
HERRMANN Harald BBSR allemand Directeur 16/05/13
HUTH Matthias BBSR/Services Chef des services
VEITH Karin BBSR/Services Chef services
scientifiques scientifiques
MULLER Rolf BBSR/Division | Chef division |
ELTGES Markus BBSR/Division Il Chef de groupe 11 1
GHIRARDI Olivier SETRA Chef du département 04/06/13
programmation
innovation
SANGOUARD Jean-Marc SETRA Directeur adjoint
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Nom

Prénom

Organisme

Fonction

Date de
rencontre

PINET

Michel

CGEDD/S2

Mission Europe

05/06/13

OUAHSINE

Samy

1&M néerlandais

Direction des affaires
internationales

6/6/2013
(téléphone)

BENADON

Daniéle

CGEDD/S2

Mission international

10/06/13

DELVINCOURT

PETROVNA-
LEFILLIATRE

Thibaud
Tatiana

DGITM/DIT
DGITM/DIT

Chef de la mission de
coordination des
affaires européennes et
internationales et son
adjointe

10/06/13

MEGANCK

Marie-Pierre

DGPR

Chef de la cellule
affaires européennes et
internationales

11/06/13

ROUYER

Nicolas

DGALN/DEB

Chef de la coordination
internationale et
communautaire

17/06/13

BECKMANN
BRACHER

KLEIN-HITPAR
PLAGEMANN

STRAUSS

Klaus J.
Tilman

Anne
Susanne

Wolff-Christian

DIFU allemand
DIFU allemand

DIFU allemand
DIFU allemand

DIFU allemand

Directeur

chef de domaine
mobilité et
infrastructures
scientifique

chef de domaine
management de la
connaissance

scientifique en

développement urbain,
droit et société

27/06/13
(téléconférence)

de RUIJTER

CLEVERING

OUAHSINE

Karen

Olga

Samy

M&I néerlandais

M&I néerlandais

M&I/Rijkswaterstaat

conseillere spéciale
pour la stratégie de
développement de la
connaissance et de
I'innovation

chargée de mission en
stratégie de la
recherche ministérielle
'Eau et Adaptation au
changement climatique'

chargé de mission a la
direction des affaires
internationales, et
chargé d'affaire a
Rijkswaterstaat/Protecti
on contre les
inondations

01/07/13
(téléconférence)

VIDEAU

AUBOURG

Bernard

Olivier

DAELI/EI

DAEI/EI

Adjoint au sous-
directeur des échanges
internationaux

Chargé de mission
Afrique et Moyen-Orient

02/07/13
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3. Segmentations

Il est établi qu'aucun organisme "équivalent" au CEREMA n'existe a I'étranger. Il faut
donc se rabattre sur des organismes partiellement comparables. Le degré de
comparabilité se peut mesurer de divers points de vue: une spécificité du CEREMA est
sa grande variété de thématiques, ses nombreux sites, ses diverses modalités d'action,
ses différents clients, et il est donc possible de procéder a une segmentation de ses
activités selon ses domaines thématiques, ou ses sites, ou ses modalités d'action, ou
sa clientéle. L'établissement de la "carte d'identité" du CEREMA selon ces diverses
grilles permet ensuite une comparaison avec d'autres entités, objets de la présente

mission.

Une difficulté est la multiplicité des segmentations possibles ou existantes qui ont été
identifiées par la mission. La présente section présente une réflexion a ce sujet et un

état des lieux partiel.

3.1. Quatre segmentations de base : thémes, sites, modalités, clients

Les quatre segmentations de base sont : les domaines thématiques d’activité, les sites,
les modalités d’action, les clients.

Domaines thématiques d'activité :

Source — Lettre de Communication Nomenclature Nomenclature Nomenclature
Segmentation mission a la mission du en cours de utilisée sur le DRI pour les
des domaines GT développement site de CETE (entre

thématiques "comparaisons au CETE préfiguration parenthéses,
activités| internationales" méditerranée part des
du CEREMA pour le recettes en
CEREMA'™ 2010)"
DD et territoires Environnement, Environnement, Territoires Ressources, Ressources et
mer aménagement et | durables milieux, territoires
développement biodiversité et (9,95%)
durables territoires
Ville et batiment | Urbanisme, Espace urbain et | Ville durable, Ville durable et
construction, batiment urbanisme, batiments
habitat, logement techniques (9,99%)
urbaines et
batiments
Energie et climat | Energie et climat Energie et climat | Maitrise des Maitrise des
énergies et énergies et
climat climat (1,97%)
Santé Impacts sur la Santé et Impact sur la
santé environnement santé (3,25%)

'®  http://intra.portail.i2/IMG/pdf/Reunion_12_11_20_21_Elements_de_compte-rendu.pdf

6 http://intra.portail.i2/I-activite-2011-des-11-services-a9101.html

7 http://intra.portail.i2/IMG/pdf/Bilan_CETE_cle725d2f.pdf
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Risques

Prévention des
risques, sécurité
routiére et
maritime

Connaissance et
prévention des
risques

Connaissance et
prévention des
risques

Connaissance et
prévention des
risques (8,39%)

Déplacements

Gestion des
infrastructures

Développement
des
infrastructures

Transports et
leurs
infrastructures

Conception,
gestion et
conservation des
infrastructures et
du patrimoine
bati

Mobilités et Transports et Transports
transport mobilités (19,05%)
Gestion du Gestion du Gestion du
patrimoine patrimoine patrimoine
d'infrastructures d'infrastructure d'infrastructure
(23,68%)

Développement
d'infrastructures

Développement
d'infrastructure

Développement
d'infrastructure
(20,70%)

Les domaines ne sont pas parfaitement mutuellement exclusifs.

De plus les

segmentations thématiques « a plat» sont incompléetes, car elles ne font pas
recouvrements entre
recouvrements qui sont consubstantiels au futur CEREMA et a la démarche fédératrice
du développement durable. Ainsi on peut élaborer une matrice carrée représentant des
thémes aux intersections des huit domaines deux a deux. En italique apparaissent
dans le tableau des problématiques de PCI., signés ou en cours de signature Il s’agit
de thématiques du CEREMA intéressant le ministére, et pertinentes pour la présente

apparaitre

les différents domaines non exclusifs,

mission.
Domaine DD et Ville et Energie Santé Risques | Déplacem | Gestion | Développ
— territoires | batiment | et climat ents des ement
Domaine| infrastruc des
tures infrastruc
tures
DD et Aménage | Ville, Biodiversit | Accés aux | Crises Réseaux Qualité de | Aménage
territoires | ment constructio é,} et climat | soins Réchauffe | TIC service ment
durable n et Energies | Biodiversit | ment Continuite | Attractivité | Chantiers
ges,t ) gat'”;?nt marines éetsanté | pression | s territoriale, | durables
erritoires urable ; ;
777 | Précarité | Bruit et sur écologique | €cONOMI€ | Attractivité
Périurbain | gnergétiqu | vibrations | ressource | s, TVB Gestion territoriale,
Artificialisa | e sen Empreinte patrimonia | économie
tion Territoires quantité et | gcojogiqu | fe des Eco-
Conventio | et qualite e des ouvrages | matériaux
nnement | changeme Inégalités | transports g caorf: 06rt; ce | Infrastruct
d'utilité nt territoriale | et :
: I i areit | ption des | UreS
sociale climatique S biodiversit portuaires
(CUS) . é structures He
Inondation . maritimes
Foncier et s et aléas Politique | ot
stratégies cétiers daménag | oyyrages
fonciéres ementet | 4o
Gestion préservati | protection
du Iotr; d“l du littoral
ittora
patrimoine Politique
immobilier et
Lutte aménage
contre ment de la
I'habitat montagne
indigne Aménage
Ecoquartie ment, .
rs numérique
- des
zflcceSSIbllzt territoires
e
Ecoquartie
rville
durable

8 http://intra.rst.drast.i2/protocoles-r175.html
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Marchés
locaux de
I’habitat
Valorisatio
n et gestion
durable des
déchets
Ville et Efficacité Qualité de | Accidentol | Transports | Services Aménage
batiment énergétiqu | l'air ogie urbains urbains ment
e des Qualité Urbanism | infrastruct | Transport | Eco-
batiments | sapitaire e de ures pour | sdu matériaux
Qua/ité de dgs_ prévention | VE quotidien Géotechni
I'envelopp | béatiments o{es Interface que
e et rnsques transports urbaine
renouvelle naturels et | cqjiactifs- spécialisé
ment d’air miniers voirie e
Climats Vulnérabili
chauds té des
Spécificité batiments
s Préventio
thermique n des
s des mouveme
bétiments nts de
anciens terrains
Réseau Préventio
de chaleur ndu
risque
sismique
Risques
technologi
ques et
urbanisme
Energie et Impacts Risques TIC Energies
climat sanitaires | climatique renouvela
du S bles
réchauffe
ment
Santé Risques Empreinte
sanitaires | sanitaire
des
transports
et risques
émergents
Risques Accidentol | Auscultati | Sécurité
ogle on Sécurité
Ondes Méthodes. | et
électroma | .. durabilité
gnétiques | d’entretien | des
Plates- s ouvrages
formes et | d’exploitati | a cébles
sollicitatio | ©On des Sécurité
ns infrastruct | of
extrémes | Ures durabilité
Empreinte Sécurité des
sanitaire et ouvrages
des durabilité d’art en
transports | des béton
et risques | ouvrages précontrai
émergents a cables nt
Outils et Sécurité Accidentol
systémes | €& | ogie,
de durabilité évaluation
connaissa | des d’aménag
nce des ouvrages | ements ou
trafics et d’art en d’équipem
applicatio béton ents
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n pour précontrai | innovants
l'accidento | nt et mesure
logie Outils de | des
Vulnérabili | prévention | comporte
té des et ments
infrastruct | prévision Outils de
ures de des prévention
transport inondation | et
aux s et prévision
risques ouvrages | des
géologiqu | hydrauliqu | inondation
es es set
Gestion ouvrages
des hydrauliqu
situations es
de crise et
hivernales
dans les
transports
Statistique
s
d’accident
set
d’expositio
nau
risque
routier
Evaluation
des
politiques
de sécurité
routiere et
compori tem
ent des
usagers
Déplacem Connaissa | Infrastruct | Infrastruct
ents nce et ures de ures de
analyse transport transport
croisee Gestion Morphody
des patrimonia | namique
mobilités | g des fluviale et
plate- ouvrages
formes hydrauliqu
routieres es
Reéhabilitat | Interface
ion des transports
plates- collectifs-
formes voirie
ferroviaire | A pplicatio
S ns
Evaluation | satellitaire
des s et
systémes télécomm
d’aide a la | unications
gestion des Géomatiq
déplaceme | ;o
nts appliquée
Infrastruct | aux
uresau infrastruct
service de ures de
la sécurité | transport
des
déplaceme
nts en
situation
dégradeée
Régulation
dynamique
des réseaux
de
transport
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Transport
de
marchandis
eet
logistique
Chaussées
aéronautiq
ues

Géomatiqu
e appliquée
aux
infrastructu
res de
transport

Gestion PPP

,des Economie

infrastruct de la

ures constructio
net
montages
complexes
d’opération
K
d’investisse
ment public

Développe

ment des

infrastruct
ures

Pour des intersections entre trois domaines ou plus, une représentation graphique est
plus difficile : elle peut se faire sous forme de diagramme ensembliste ou de graphes
de nceuds (les domaines) connectés par des liens reliant deux nceuds -liens- ou plus
-hyperliens-.

Quelle que soit la représentation, il s’agit ici d’interdisciplinarité et de fertilisation
croisée entre domaines thématiques.

Sites :

La question des sites est importante en raison de I'ancrage territorial qui en résulte, de
la proximité, de la connaissance des problématiques et spécificités locales, de
linsertion dans les réseaux locaux (notamment pbles de compétitivité, PRES), de la
coopération avec les services déconcentrés (SD), de la convergence avec les actions
menées par les CT, des interactions avec les associations et citoyens.

Dans le cas du CEREMA les siéges des onze composantes du CEREMA sont Lille,
Metz, Compiégne, Rouen, Trappes, Sourdun, Nantes, Lyon (deux fois) et Aix-en-
Provence, avec de nombreux autres sites importants.

Les synergies entre sites sont de diverses natures : mutualisation de fonction support,
de management et de ressources ; projets partagés, comme la participation croisée a
des PCIl par exemple dans le cas particulier du CEREMA ; transfert de bonnes
pratiques ; déploiement de prototypes ou méthodes testés sur un site et étendu aux
autres ; possibilité d’atteindre une masse critique thématique en additionnant les
ressources de plusieurs sites ; etc.

Par exemple, pour reprendre le cas du CEREMA, la carte des 71 pdles de compétitivité
est la suivante :
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A MAUD (Matériaux et applications pour une utilisation durable)
Aquimer g Lille E Industries du commerce

Boulogne-sur-Mer Mutrition Santé Longévité s
UP-TEX (Textiles techniques) - Poles mondiaux
@ iTrons [ou a"vocation mendiale”)
Team® - :
LoosenGohelle  Yalenclennes W Autres poles
Novalog Industries ﬂ Volet thématique adossé
TES (Transactions L& Havre'® M auionichil, et Agro-Ressources a un pdle existant
électroniques sécunsﬂ .Ihuen mobilité) Pt i Materalia
Images&Réseaux Final - Metz
ippolia inance innovation iy
o Cap Digitl Paris Region  Hycieos - ﬁgtaicnﬁjnﬁ%:: ie positive)
‘Péle mer Bretagne Systematic Nancy ‘ Bi: e Bicvall BIER d
Brest v Valorial (L'aliment de demain) T;d'ce'; Paris Region Logiciels libres kY
vancity :
R Cmmeﬂm 5 = Astech (Aéronaiitique/ espace) Fibresigs Strasbourg
Elasw ole Pole
S i@ Véaépolys Orléans u DreanE Vehicule du Futur
iDIorCARNS  Angary W othéliond
EMC2 kg Vitagora (Golt-nutrition-santé) gl Microtech
Atlanpole Biothérapies i o322 W Microtechniques
(Sclences et systémes Dijon Besangon
Nantes de I'énergie électrique) Chalon-sur-Sadne
Tours Péle nucléaire Bourgogne igg uPIaslipcﬂis
Imaginove
LUTB Transport & Mobility Systems. :
P '”chht,,,a v U Arue Industries (Décolletage)
Céréales Vallée ' Lyonbiopéleab)m
Elopsys (Micro-ondes) g Clermont-Ferrand Axelera ‘Mmalaglc(Mlcm -nanotechnologies, logiciel)
Céramique g8 Lyon N Tenerrdis {Energies renouvelables)
Limoges Grenoble
rome R a Viaieca [Mécanique générale) 8
Terralia
(fruits-légumes, ;
igne-vin, céréales) Solutions
Trimatec Communicantes
Toulouse Pont-Saint-Esprit v N Capenergies (3]‘) Eﬁurlsees
St-PaulHez-Durance
Avenia Aerospace Valley o ; Antipolis-Rousset
Pau - Cancer—Bm—Santet Qualiméditerranée gy Abe-en-Provence i o Pass
Agrimip Sud-Ouest Innovation kg EAU ‘ Risques [ {Parfums, aromes,
(Agroalimentaire) Montpellier E Toulon senteurs, saveurs)
Grasse
Dptltec Pd!e mer Paca
DERBI _ Perpignan Eurobiomed
(Développement des énergies g# Pegase
renouvelables batiment-industrie) {Aéronautique/ espace) e
(Capenergies)
iy Corse
| 4% . Y s ; Qualitropic
Santé tropicale W Technologies écoefficientes N (Inngvation, ressources naturelles tropicales)
(Lyonbiopile) gy (Capenergi &) St-Denis de la Réunion

| Guadeloupe |

Source :http://competitivite.gouv.fr/documents/commun/Documentation _poles/cartes-
poles/carte.pdf

La carte des PRES est la suivante :
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*," Univershie Nantes

—

! A e

Source :http.//cache.media.enseignementsup-
recherche.gouv.fr/file/PRES/25/3/Carte_1205_Pays 100 PRES Po 214253.pdf

La carte (ancienne, antérieure notamment a la fusion LCPC-INRETS pour donner
'IFSTTAR) des sites du RST permet d’avoir une idée des implantations du CEREMA
qui regroupe CERTU, CETMEF et SETRA (maintenant a Sourdun) ainsi que les huit
CETE :

Source : http.//www.setra.equipement.couv.fr/html/rst/carteRSTorg. gif
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Les synergies entre site apparaissent naturellement par superposition.

Modalités d’action :

Source —
Segmentation des

Lettre de mission

Communication a la
mission du GT

Nomenclature DRI pour
les CETE (entre

modalités d’action| "comparaisons parenthéses, part des
internationales” du recettes en 2010)"
CEREMA
Recherche Méthodologie, veille et Recherche Recherche, études
prospective, recherche et méthodologiques et
Méthodologie innovation normalisation (29,92%)

Normalisation

Normalisation

Normalisation

Expertise

Outils et prototypes

Assistance, études,
expertise, observation,
évaluation, contrdle et
ingénierie

Expertise

Prestations d'ingénierie
(17,8%)

Outils et prototypes

® http://intra.portail.i2/IMG/pdf/Bilan_CETE_cle725d2f.pdf
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(4,69%)

Assistance a maitrise Assistance a maitrise Assistance, études

d'ouvrage d'ouvrage générales (37%)

Formation Animation de réseaux et Formation Diffusion doctrines (8,65%)
diffusion de connaissances

Information Prestation d’'informations

routiéres (1,94%)

Ici encore, il est possible d’établir une matrice carrée représentant les intersections deux
a deux -synergies- entre modalités d’action, méme si I’on peut ici plus parler d’un
continuum reliant, de I’amont a I’aval, recherche, expertise, normalisation, méthodes,
¢tudes, ingénierie, assistance a maitrise d’ouvrage.

Modalités Recherche | Méthodolo | Normalisati | Expertise Outils et Assistance | Formation Informatio
d’action — gie on prototypes a maitrise n
Modalités d'ouvrage (routiére)
d’action|
Recherche Essais, Recherche Innovation Simulation, Innovation, Enseignem
expérimenta | normative pré- gestion ent
tion Brevets Lndustrialisa d’'imprévu supérieur
ion
Compétitivit
é
Méthodologi Guides Diffusion de | Maquettes Certification | Référentiels
e Méthodes et | Ponnes logicielles Réduction
normes pratiques TIC du risque
Normalisati Elaboration | Tests Guides
on des normes normatifs
Expertise Systémes Innovation, Enseignem
experts diagnostic ent expert
gestion Gestion et
d’'imprévu transfert
des
connaissan
ces
Outils et Logiciels Enseignem
prototypes d’aide a la ent en ligne
décision
Assistance Retour
a maitrise d’expérienc
d'ouvrage e
Lien
entreprise-
enseigneme
nt
Formation
Information

D’autres segmentations existent comme celle partielle, présentée dans le rapport
d’audit du RST de juillet 2011 :

Rapport n°008975-01 Parangonnage international du CEREMA Page 49/267



Universités RST SD, Centraux

CNRS Collectivités
Recherche Recherche _ Méthodologie_ Expertise/ _ Mise en ceuve
amont finalisée Innovation Appui | des pol. publiques

EP Recherche '

Re;:%, Recherche Méthodologie Expertise/ ' Mise en ceuwr

finalisée Innovation Appui 1 des pol. publiques
STC . b

Recherche . Recherche . Méthodologie, Expertise/ . ! Mise en ceuvre
amont finalisée Innovation Appui 1 des pol. publiques

Recherche Recherche . Méthodologie_ Expertise/ E Mise en ceuw
amont finalisée Innovation Appui 1 des pol. publiques

NB: recherche amont aussi dénommée recherche cognitive

SD = Services Déconcentrés

Il peut étre utile de séparer recherche amont et recherche appliquée. Dans le cas du
CEREMA, toute la recherche effectuée est en principe finalisée.

Clientele :

Source —
Segmentation des clientéles |

Nomenclature DRI pour les Cete (entre parenthéses, part
des recettes en 2010)%

Services centraux Ministeres (MEDDE+METL) Services MEDDTL (81,96%)

Services déconcentrés Ministeres

Autres services d'Etat

Autres services Etat

Collectivités

Collectivités territoriales

Parapublic, associations

Parapublic et privé

Secteur privé

Si on adopte la segmentation DRI qui ne distingue pas services centraux et services
déconcentrés, la matrice des synergies deux a deux entre types de clientéles suit :

Clientéle— Service Autres services Collectivités Parapublic, Secteur privé
Clientéle| Ministéres d'Etat associations
Service Interministériel Normes, Normes, Normes,
Ministéres DD et ses "3" réglements reglements réglements
piliers CETE Doctrine Doctrine
(environnement, DREAL. DDT technique, technique,
économie, social) | ppTMm... ' guides guides
AMOA, études, Débat pUb“C AMOA
expertise DD
ATESAT, ADS

2 http://intra.portail.i2/IMG/pdf/Bilan_CETE_cle725d2f.pdf
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Autres services DD Débat public DD

d'Etat R&D: Poles de DD Innovation
competitivite Doctrine Economie verte
Enseignement: technique,
PRES guides

Collectivités Débat public Développement

DD territorial
AMOA
Parapublic, Etudes d'impact

associations

Autorité
environnemental
e

Secteur privé

3.2. Les six croisements entre les quatre segmentations de base

Les matrices précédentes sont homogénes, en ce sens qu’elles croisent une
segmentation avec elle-méme, en identifiant les recouvrements inévitables.

Il existe aussi des synergies entre les quatre segmentations thémes, sites, modalités
d’action et clientéle. Six types de croisements sont donc possibles, avec émergence de
problématiques dédiées.

Segmentation— Huit domaines (Plus de onze) sites Huit modalités Cinq types de
Segmentation| thématiques d‘action clientéle
Domaines Problématique de Intégration des Appariement themes-
thématiques spécialisation des modalités d'action client
sites sur un domaine Bénéfice d'une
Spécificités precis connaissance multi-
régionales Transversalité client sur un theme
thématique porteuse | Bgnéfice d'une
du DD pour une connaissance
modalité d'action pluridisciplinaire
Appariement theme- | auprés de la clientéle
modalité d'action
Sites Fertilisation croisée Ancrage local

de bonnes pratiques

Adaptation aux
besoins locaux

Modalités d'action

Bénéfices d'une offre
intégrée
Segmentation des
besoins de la
clientéle

Connaissance des
acteurs pour une
action plus pertinente

Clientele

Croisement theme-site
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Ce sujet est récurrent dans les rapports d’'inspection. Une spécialisation des sites est
régulierement recommandée, souvent pour des raisons de lisibilité.

Il existe de fait des problématiques régionales spécifiques liées a la géographie (mer,
montagne, forét ; ressources énergétiques ; axes de transport et ouvrages d’art) et ses
interactions avec I'urbanisation (typologie des béatiments, foncier, risques), Ihistoire
(anciennes zones miniéres), la nature (biodiversité), I'économie (agriculture), les
sciences et techniques (pdles de compétitivité, thématiques), voire I'enseignement et la
recherche (PRES, sans doute moins focalisés).

Pour la mission, ce croisement théme-site est important, car il permet de prendre en
compte les spécificités régionales dans la recherche d’entités ou établissements
étrangers dont la comparaison avec le CEREMA peut étre pertinente, selon la fagon
dont un établissement réussit a s’insérer dans son environnement géographique,
économique et humain et valoriser localement sa pluridisciplinarité. De maniére duale,
il peut aussi étre intéressant d’étudier les avantages (et inconvénients), pour une
expertise thématique spécifique, de disposer de plusieurs sites.

Croisement théeme-modalité d’action

Certains thémes peuvent s’avérer plus propices a certaines modalités d’action, par
exemple 'AMOA fait plus sens sur les infrastructures ou la ville que sur le domaine de
la sante.

Dans ce contexte, la mission privilégie, dans le choix de ses cibles d’analyse, les
entités étrangéres a large spectre, qu'il s’agisse d'un spectre thématique large,
favorable a la prise en compte du développement durable en particulier et de synergies
scientifiques en général, ou d’'une intégration des modalités d’action sur un domaine
éventuellement plus limité, mais avec la possibilité de profiter des synergies entre
recherche, normalisation, formation, expertise, études, AMOA. Ainsi, méme en
'absence d’une entité étrangére a spectre aussi large que le CEREMA, il est possible
d’avoir une vue partielle des bénéfices de la pluridisciplinarité dans le premier cas, et
de l'intégration dans le second cas.

Croisement theme-client

Actuellement la clientéle du CEREMA est trés majoritairement ministérielle
(MEDDE+METL) tandis que les thématiques sont variées mais avec une forte
dominante sur les infrastructures, puis les transports, puis les territoires durables et
I'habitat.

Le développement de I'appui aux collectivités locales est d’actualité. Il est possible que
appui aux collectivités locales s'oriente vers les collectivités en difficulté*’ avec
'accent sur les questions thématiques d’aménagement, d’'urbanisme, de risques. C’est
un exemple de possible appariement entre thématiques restreintes et clients.

Ce type d’association entre thématiques et clientéle peut étre a étudier a I'étranger. La
mission juge cependant qu'un sujet prioritaire d’étude est lavantage de la
pluridisciplinarité vis-a-vis des diverses clientéles cibles (transversalité, largeur de vue,
développement durable) ainsi que la diversité des clientéles sur un sujet thématique
précis (productions recyclables pour tous, par exemple guides techniques réalisés pour
AMOA d’Etat mais utilisables aussi pour des CT ou des MOE privés).

21 Http://www.senat.fr/questions/base/2013/qSEQ130104252.html
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Croisement site-modalité d’action

Les modalités d’action (recherche, expertise, AMOA) varient de site a site pour
certaines d’entre elles (formation, recherche), moins pour d’autres (méthodologie,
normalisation, expertise, AMOA). Cependant la valorisation de bonnes pratiques d’un
site vers un autre mérite en principe d’étre étudiée, ainsi que les avantages de
disposer de plusieurs sites pour un type d’activité, ou d’avoir une offre intégrée sur un
site donné.

Croisement site-client

Bien que I'on puisse concevoir un croisement a priori entre les segmentations par site
et la segmentation par type de clientéle, les sites et le type de client sont probablement
non corrélées. Par contre il peut étre intéressant d’étudier, a I'étranger, les avantages
retirés d’une implantation multi-sites auprés de chaque type de client : les clients
locaux (CT) en retirent I'avantage de la proximité, les clients nationaux (Etat, grande
entreprise) une vision et un appui de terrain répartis sur le territoire national. De
maniére duale, la connaissance de plusieurs types de clients sur un site donné
présente des avantages comme la connaissance des acteurs locaux et de leurs
besoins.

Croisement modalité d’action-client

Comme dans le cas du croisement précité théme-client, il semble utile a la mission
d’étudier, a I'étranger, les avantages d’'une offre intégrée, et de maniére duale les
avantages d’'une clientéle variée sur les modalités d’actions : connaissance de la
diversité des besoins, des acteurs et de leurs interactions, mutualisation des
méthodologies et guides, adaptabilité de I'expertise, appui pertinent aux politiques
publiques par exemple.
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4. L'organisation de I'administration centrale des ministéres MEDDE
et METL en matiére d'action européenne et internationale

Les établissements publics du ministére et les services techniques centraux ont des
activités internationales en général bien identifiées. Cela vaut notamment pour le
SETRA, le CERTU et le CETMEF. Le CEREMA par exemple va mettre en place une
direction scientifique, technique et des relations européennes et internationales.

De maniére générale certains sujets sont a priori fortement marqués par l'international :
la prospective et la veille, lintelligence économique, les affaires juridiques (droit
européen), la recherche et les sciences en général, la normalisation, la sécurité et
défense, et de maniére plus thématique les affaires maritimes, les questions aériennes
ou de météorologie, les questions de changement climatique, le nucléaire, etc.

La mission a par ailleurs examiné I'organisation de I'administration centrale du MEDDE
et du METL en matiére d'action internationale.

L'action européenne et internationale du Ministére est répartie en de trés nombreuses
unités. Le tableau qui suit récapitule les acteurs (y compris juridiques) au vu des
organigrammes.

Direction générale

Direction ou
service

Sous-direction ou
département ou
mission

Bureau ou mission

Commentaire

SG Secrétariat
général

DAEI Direction
des affaires
européennes et
internationales

MEDDE+METL

Sous-direction
du changement
climatique et du
développement
durable

Bureau du
changement
climatique et de
la maitrise de
I'énergie

Bureau
biodiversité et
milieux

Bureau des
affaires globales

Sous-direction
de la régulation
européenne

Cellules
géographiques
Bureau des
industries de
réseau

Bureau de
I'environnement
et des risques
Bureau du

marché intérieur
et du marché
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communautaire

Sous-direction Cellules

des échanges géographiques

internationaux Bureau de suivi
du personnel a
l'international
Bureau du
soutien a
I'exportation

Mission

internationale de
l'urbanisme et du
logement

DAJ direction
des affaires
juridiques

Sous-direction
des affaires
juridiques de
I'environnement
et de l'urbanisme

Bureau du droit
communautaire
et international
de
I'environnement

sous-direction
des affaires
juridiques de
I'administration
générale
sous-direction
des affaires
juridiques de
I'énergie et des
transports...

SDSIE Service
de défense, de
sécurité et
d'intelligence
économique

Département de
la slreté
nucléaire

Mission relations
internationales

SPES service de
pilotage et de
I’évolution des
services

Conseillére
stratégique
Sous-direction
de la
modernisation

Sous-direction
du pilotage et de
la performance
des services et
des tutelles

Sous-direction
de
I'accompagneme
nt du
changement et
de
I'enseignement
supérieur

DAFI Délégation
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a l'action
fonciére et
immobiliere
IFORE Institut
de formation de
I'environnement

CGDD DRI direction de | Coordonnateur MEDDE
Commissariat la recherche et délégué Galiléo De fagon
général au de l'innovation | SR Service de la générale les
développement recherche activités de
durable SDI Sous- recherche ont
direction de souvent une
I'innovation composante
SDAST Sous- internationale
direction de
I'animation
scientifique et
technique
DGITM DIT direction des | Mission de MEDDE
direction infrastructures coordination des
générale des de transport affaires
infrastructures, européennes et
des transports internationales
et de la mer
DST direction Secrétariat
des services de | général au
transports tunnel sous la
Manche
SAGS service Chargé de
de mission
'administration coordination a la
générale et de la | production
stratégie normative
Mission des
Alpes et des
Pyrénées
EP Sous- EP3 bureau de
direction des la synthése
études et de la stratégique
prospective
DAM direction Chargé de Les affaires
des affaires mission maritimes sont
maritimes organisations souvent
internationales internationales
DGALN DHUP direction | Mission MEDDE+METL
direction de 'habitat, de internationale
générale de I'urbanisme et urbanisme et
I’'aménagement, | des paysages logement
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du logement et
de la nature

QC Sous-
direction de la
qualité d
développement
dans la
construction

QC3
normalisation et
réglementation
européenne

DEB direction de
I'eau et de la
biodiversité

Coordination
internationale et
communautaire

PEM sous- PEM3 échanges
direction de la internationaux
protection et de | d’espéces
la valorisation menacées
des especes et
de leurs milieux
DGPR direction | Cellule affaires MEDDE
générale de la | européennes et
prévention des | internationales
risques
DGEC direction | DE direction de | SD4 sous- 4B affaires MEDDE
générale de I'énergie direction de extérieures
I’énergie et du l'industrie
climat nucléaire
Industrie
nucléaire et
officier de liaison
ITER
SD7 sous- Cellule
directeur des internationale
affaires
générales et de
la synthése
(directement
rattaché DGEC)
DGAC direction | DSAC direction | Délégué ala MEDDE
générale de de la sécurité de | stratégie
I'aviation civile | I'aviation civile
Direction Conseiller du
technique directeur
coopération techniques

européenne et
réglementations
de sécurité

Pole personnels
aviation civile

Pole aéronefs et
opérations
aériennes

Pole sécurité
aéroportuaire
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Direction
technique
navigabilité et
opérations

Pole surveillance
des activités
internationales et
de la qualité des
opérations

DSNA direction
des services de
la navigation
aérienne

DTI direction de

la technique et
de l'innovation

Mission Europe

EEI études
européennes et
innovation

SG Secrétariat
général de la
DGAC

Sous-direction
des affaires
juridiques

Droit européen
et international

DTA direction du
transport aérien

SDT sous-
direction des
transports et
services aériens

SDT1 bureau
des services
aériens
internationaux

SDE sous-
direction des
études et de la

SRD1 bureau de
la prévision, de
la prospective et

statistique veille stratégique
SEIl sous- SEI1 Bureau des
direction de études

'Europe et de comparatives et
l'international des personnels

internationaux

SEI2 bureau de
la coordination
multilatérale

MCI mission de
la coopération
internationale

Chargés de
secteur
Amériques,
Afrique, Asie
Pacifique,
Europe — CEI -
Japon, Moyen
Orient-Asie du
sud
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DATAR SPEOTE METL
délégation Service
interministériell | prospective,
ea études,
I’'aménagement | observation
du territoire et a | territoriale et
I'attractivité évaluation
régionale
Coopération

internationale

CIV secrétariat
général du
comité
interministériel
des villes

Mission Europe
et international

METL

Ces acteurs « théoriques » peuvent étre complétés par des cellules ou compétences

informelles au sein des unités, par le biais d’activités, de réseaux, etc.
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5. Panorama par pays - Allemagne, Royaume-Uni, Italie, Espagne,
Pays-Bas, Canada, Japon avec des éléments sur Chine, Suisse,
Belgique, Etats-Unis, Pologne

5.1. Introduction

Les pays étudiés dans le présent rapport sont 'Allemagne, le Royaume-Uni,
I'ltalie, 'Espagne, les Pays-Bas, le Canada, le Japon, et dans une moindre mesure la
Chine. la Suisse et la Belgique, plus de courts éléments sur les Etats-Unis d’Amérique
et la Pologne.

Pour les sept premiers pays I'étude consiste en un descriptif de I'organisation
territoriale, d’acteurs significatifs de la science et de la technologie en général, puis des
acteurs dans les domaines d’intérét du MEDDE et du METL (du CEREMA donc), qui
sont classés par thémes : transport ; ville, territoire et aménagement ; construction,

batiment et habitat ; génie civil et routes ; environnement et prévention des risques :
espaces marins et littoraux ; connaissance de la terre et météorologie.

Les aspects d’organisation interne et de coopération sont approfondis dans la
plupart des organismes, conformément a l'esprit de la lettre de commande. Des
tableaux synoptiques des acteurs classés par thémes et modalités d’actions concluent
chacune des sept études pays.

Pour les trois pays suivants la mission a essentiellement repris tels quels des
éléments recueillis auprés de sources pertinentes uniques. Enfin les deux derniers
pays ont été évoqués au cours d’entretiens, et quelques éléments sont fournis.

Ce document consiste donc en des éléments de contexte liés au pays étudié, et
de descriptions plus ou moins détaillés d’acteurs.

Certains organismes sont plus détaillés, soit en raison de contacts approfondis,
ou de similarité avec tout ou partie du CEREMA, ou d’élément pouvant étre intéressant
pour la mission. En matiére de normalisation, qui est un sujet explicitement mentionné
dans la lettre de commande, les activités des organismes sont mentionnées, en
gardant a I'esprit dans la mesure du possible les problématiques prioritaires mises en
exergue par le récent rapport sur la normalisation? , pour mémoire: la ville durable
(réseaux intelligents et aménagement durable) et la transition écologique (par exemple
affichage environnemental et obsolescence programmée des produits).

2 Rapport de Claude Revel (depuis nouvelle déléguée interministérielle a lintelligence économique)
remis le 31 janvier 2013 a Nicole Bricq, ministre du commerce extérieur, intitulé « développer une
influence normative internationale stratégique pour la France ». Le rapport Revel mentionne par
exemple I'ISO/CEI CPM 2, sur l'efficacité énergétique et les énergies renouvelables, I'ICLEI - Local
Governments for Sustainability, le TC ISO 268 sur 'aménagement durable, le TC 265 sur le captage
du dioxyde de carbone, transport et stockage géologique, le groupe commun entre CEN, CENELEC et
ETSI, composé de trois sous groupes, respectivement sur les compteurs intelligents, sur le véhicule
électrique et sur les réseaux intelligents
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Un trés grand nombre de notes en bas de page renvoient aux liens internet
actualisés sources de l'information en 2013, et ou plus de détails peuvent étre obtenus.

Le présent panorama est issu en majorité de recherches documentaires,
notamment en ligne, et d’entretiens directs.

Il utilise, aussi des sources anciennes -enseignements du rapport sur
I'organisation des ministéres®, des enquétes du CERTU®*,%, rapport de 2004 de I'un
des rapporteurs, intitulé « Réles du Réseau Scientifique et Technique et Comparaison
Internationale »- et des enquétes plus récentes comme "Soutien a la démarche
stratégique de transformation du RST - étude internationale : modes d'organisation au
Royaume-Uni, en Allemagne, aux Pays-Bas et en Espagne" par Cap Gémini en mars
2008, le rapport n°007604-41 du CGEDD en date d’octobre 2011 « Pour une politique
volontariste a I'international », et le document « Préfiguration du CEREMA -Groupe de
travail Comparaisons internationales » du 30 novembre 2012 par exemple.

Il faut traiter les grilles/tableaux synoptiques en fin de chaque étude pays avec
prudence : les acteurs cités ne sont pas les seuls existants ; en particulier une case
vide ne signifie aucunement qu’il n’y a pas d’activité dans ce domaine et avec cette
compétence dans le pays, mais reflete simplement I'inévitable manque d’exhaustivité
des éléments recueillis. De plus certaines lignes (expertise, consultance par exemple
sont corrélées, comme recherche et publication ; saisie-gestion de données est une
activité a priori systématique) ou plus rarement colonnes (« environnement et risques »
sont souvent systématiquement composante de [lactivité de chacun;
« aménagement » et « transports » sont corrélés ; etc.) ne sont pas indépendantes,
voire sont quasi interchangeables. Les acteurs industriels n'ont en général pas été
cités, avec quelques exceptions (notamment Espagne, Italie).

Ainsi I'étude est forcément partielle, mais elle présente un certain nombre
d’acteurs pertinents pour la mission, notamment des acteurs institutionnels ou
remplissant une mission de service public, ainsi que des éléments de contexte, et des
éclairages ciblés. Elle est en tout cas plus compléte que les documents dont la mission
a eu connaissance, prend en compte les évolutions récentes (2013) et peut constituer
une base actualisée de I'état des acteurs, ainsi que le point de départ de recherches
plus ciblées.

% Homologues du CERTU — organismes étrangers partenaires potentiels du CERTU — document de
travail, version 1, juin 2003

2 L'organisation gouvernementale et administrative comparée — sphére équipement — Allemagne,
Espagne, ltalie, Pays-Bas, Royaume-Uni, Canada, Japon, Suisse ; rapport intermédiaire, 31 aolt 2004

% Organisation administrative des homologues du_ Certu (février 2003), DREE 5C, MINEFI,
http://intra.ac.i2/daei/pdf/sdai/dree/certu/organisation%20administrative%20Certu.pdf
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5.2. Allemagne

5.2.1. Généralités : Etat fédéral, Land, collectivités locales

Il existe au moins trois niveaux d’administration en Allemagne : le niveau
fédéral (Bund), le niveau état (Land) et le niveau des collectivités locales (Kreis :
districts ou arrondissement, et Gemeinde : commune). Il y a 16 Lander, 429 Kreise
(districts ou arrondissements) et 12 226 communes.

L’'autorité de I'Etat est assurée par les Lander, sauf si la loi fondamentale
allemande (Grundgesetz, alias GG) en dispose autrement. Selon cette loi
fondamentale, la loi fédérale prime en principe sur la loi d'un Land (mais avec des
exceptions, cf ci-aprés sur le droit de I'environnement). De plus, le Bund peut dans
certains domaines faire usage du pouvoir de « législation concurrente »
(konkurrierende Gesetzgebung), et dans ces domaines ou le Bund a choisi de Iégiférer
les lois des Lander sont abrogées et les Lander ne peuvent plus promulguer de loi. Le
droit des sols, et depuis 2009 'aménagement font partie de ces domaines.

Jusqu’a la réforme du fédéralisme de I'été 2006, I'Etat fédéral pouvait légiférer
par loi cadre notamment en matiére de droit du service public, d’enseignement
supérieur, de presse, de chasse, protection de la nature, attribution fonciére,
aménagement, ressources en eau, protection du patrimoine, etc.?® La possibilité de loi
cadre a depuis été abolie. Il subsiste cependant la possibilité de légiférer
concurremment avec les Lander. Et la possibilité de législation déviante (Abweichung)
a été introduite, qui permet & un Land de légiférer sur des éléments précis de loi
fédérale. Les domaines concernés sont 'aménagement, les ressources en eau, la
chasse, les attributions fonciéres, 'aménagement, I'environnement (protection de la
nature, des espéces marines, des paysages). Sur ce dernier domaine par exemple,
comme en pratique 80% du droit de I'environnement vient de 'UE, un Land peut
s’écarter du droit fédéral transposant la Iégislation européenne mais reste soumis a la
législation européenne.?” De plus, depuis la réforme de 2006 le Bund ne peut plus non
plus transférer des taches (qui coltent) aux communes, seul le Land le peut. En
pratique, le droit fédéral a localement perdu de sa vigueur depuis la réforme de 2006.

La répartition des compétences entre Bund et Land est donc comme suit®® (en
gras ce qui intéresse la présente mission):

Avant réforme du
fédéralisme de 2006

Extensions apreés réforme
du fédéralisme de 2006

Réductions apreés réforme
du fédéralisme de 2006

Législation exclusive du
Bund (Etat fédéral) selon
I'article 73 de la loi
fondamentale (GG)

Affaires étrangeres,
nationalité, passeports,
immigration, monnaie, fret,
trafic aérien, chemins de
fer, postes et
télécommunications, droit
des fonctionnaires, copyright,
office criminel fédéral,
statistiques pour le Bund

Identification, protection de
biens culturels contre
I'export, antiterrorisme, droit
des armes et explosifs,
blessés de guerre, énergie
atomique

Législation concurrente selon

Droit pénal, exécution des

Droits et obligations

Droit pénal, droit des armes et

26

http://de.wikipedia.org/wiki/Rahmengesetz

27

http://de.wikipedia.org/wiki/F%C3%B6deralismusreform

28

http://www.bpb.de/politik/grundfragen/deutsche-demokratie/39356/kompetenzverteilung
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