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Les crises les plus récentes, de la pandémie de Covid-19 a la
multiplication des conflits en passant par le changement climatique,
ont accéléré le tournant local des entreprises.

Si la relocalisation des chaines de valeurs devient un enjeu stra-
tégique, ce n'est cependant pas la seule conséquence de cette
prise en compte des territoires dans le développement économique.
L'ancrage territorial implique une responsabilité nouvelle des
entreprises vis-a-vis des communautés auxquelles elles participent.

Une double bascule s'opére ainsi. D'un c6té, les entreprises
s'inscrivent dans des processus de coopération et de mutualisa-
tion avec les autres entreprises, I'économie sociale et solidaire
(associations, etc.), les collectivités locales, etc. De |'autre, elles
s'engagent non plus seulement a réduire leurs externalités
négatives, mais bien a rechercher un impact social et environne-
mental sur les territoires.

C'est tout le projet de la responsabilité territoriale des entreprises
qui consiste a entreprendre en collectif et en responsabilité pour le
bien commun des territoires. Cette combinaison de la proximité,
de la coopération et de la responsabilité invite a revisiter les
modeéles économiques et a développer les partenariats public-
privé autour des territoires.

Cela ouvre des perspectives pour réinventer |'entreprise, en
enrichissant a la fois sa raison d'étre et sa proposition de valeur,
ce qui implique de concevoir et de mettre en ceuvre des expéri-
mentations locales & capitaliser, croiser et projeter dans des
stratégies de transformation.

“ Lancrage

territorial implique une
responsabilité nouvelle
des entreprises vis-a-vis
des communautés
auxquelles elles

e e ””
participent.
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t si le territoire était

I'un des actifs les

plus sous-estimés de
I'entreprise ?
A I'heure des chaines de valeur
fragilisées, des transitions accé-
lérées et des attentes sociétales
croissantes, le local n’est plus un
décor : il est devenu un choix
stratégique.
L'ancrage territo-
rial n'est plus tant
une contrainte a
gérer qu'une res-
source a activer:
au-dela du foncier
ou des infrastruc-
tures, il offre un
écosysteme  de
compétences, de
savoir-faire, de relations et de
coopérations. Lorsqu'il est choi-
si, compris et cultivé, il devient
un levier de résilience et de
compétitivité inédit.
Certaines entreprises |'ont déja
intégré : elles transforment leur
ancrage territorial en avantage
concurrentiel. Ne se contentant

inédit.

choisi, compris
et cultivé, le local
devient un levier
de résilience et
de compétitivité

plus de s'implanter, elles
s'ancrent, en développant de
nouvelles méthodes de concer-
tation, en explorant des syner-
gies avec leurs voisins, en identi-
fiant des approvisionnements
alternatifs, en développant des
filieres locales...

Elles passent du « local subi » au

« local choisi ».

Lorsqu'il est

Cette note explore
ces nouvelles stra-
tégies d’ancrage
local, décrypte des
modeles économi-
ques hyper-locaux
et donne des clés
concréetes aux dé-
cideurs au sein des
organisations pour faire du terri-
toire un moteur de création de
valeur durable. Elle synthétise les
enseighements clés du groupe
de travail inter-entreprises lancé
par Utopies en 2025, qui a ras-
semblé les entreprises Essendi,
Frey, La Poste Immobilier et
Nexity.
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Réfléchir a son ancrage territorial invite spontanément a questionner la

notion méme de territoire. Si I'on en croit les penseurs, comme Bruno
Latour, le territoire est un concept dynamique et non « un simple lieu
géographique ou administratif, ni méme une concentration d'acteurs :
c’est une relation, un réseau de proximités ».

Pour qu’un lieu se révele comme un territoire de coopération économique
pertinent, notamment pour |'entreprise, celui-ci doit pouvoir conjuguer trois
composantes de proximité essentielles :

La proximité géogra-
phique - qui se me-
sure d'ailleurs plus en
temps qu’en kilo-
métres - permet la
concentration des
acteurs. Cette proxi-
mité tire sa vraie
valeur des échanges
qu’elle offre, en face a
face - une modalité
essentielle pour
pouvoir faire circuler
les savoirs et les
connaissances, qui
supportent mal la
distance, contraire-
ment aux données ou
aux informations.

/‘)O
o)
ANGA
La proximité organi-
sationnelle (entre des
compétences ou des
secteurs) favorise la
complémentarité des
ressources et des
compétences entre les
différentes organisa-
tions d'un territoire et
invite & combiner leurs
atouts pour résoudre
un probléeme ou a
développer de nou-
veaux projets...

o

La proximité culturelle
est la composante la
plus intangible et néan-
moins essentielle d'un
territoire : elle corres-
pond aux sentiments
d'appartenance et de
confiance nés de
coopérations anté-
rieures réussies. Elle
est une condition
majeure pour que le
territoire puisse batir
des coopérations, et
explique a elle seule
que certains territoires
surperforment par rap-
port a leur potentiel
théorique de coopéra-
tion, tandis que d'autres
sous-performent.

Les facteurs d'ancrage territorial ne sont donc pas uniquement des facteurs
de localisation génériques (foncier, infrastructures...), ce sont aussi des liens
organiques qui relient une entreprise a un territoire. L'exemple de I'entre-
prise Airbus ancrée a Toulouse illustre cette dynamique : malgré des colts
élevés, |'entreprise n'a aucun intérét a quitter la région du fait de I'écosysteme
de co-traitants et de savoir-faire qui s’y est développé, et qui constitue désor-
mais une part importante de son capital immatériel.

“ Le local, c'est ce

dont on est dépendant,
et finalement ce que
I'entreprise hyper-locale
fait le mieux, c'est de
reconsidérer et de
travailler ses propres
liens de dépendance.
Car toutes les
dépendances ne se
valent pas.”

Catherine Larreére,
Philosophe
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Les acteurs des collectivités peuvent manquer d’une culture économique et
ont aujourd’hui beaucoup de difficultés a différencier I'établissement (person-
nifié par le directeur de I'usine), I'entreprise (personnifiée par le PDG), du
groupe. Si les collectivités progressent dans leur connaissance du tissu écono-
mique local, elles sont encore peu nombreuses a pouvoir identifier les repré-
sentants des principaux secteurs économiques locaux.

De leur coté, les entreprises ne maitrisent pas toujours les différentes compé-
tences aux mains des collectivités locales, de la région ou de |'Etat et mécon-
naissent les politiques locales qui structurent leur activité sur le long terme

(emploi, aménagement, climat, mobilité...).

Pour acculturer les équipes, trois leviers peuvent étre activés :

Sensibiliser les
équipes régionales a
I'importance d'un
ancrage territorial
renforcé, leur appor-
ter les connaissances
fondamentales en
termes de compé-

Apporter de la
donnée stratégique
et territorialisée
(ressources locales,
risques climatiques,
dynamiques écono-
miques...) permettant
aux équipes de mieux

Créer les conditions
de la rencontre, via
des lieux dédiés
(Poles Territoriaux de
Coopération Econo-
mique, ou espaces de
rencontre écono-
mique comme il en

“ Ce que je retiens
de ces années, c'est que
les gens veulent agir,
qu'il faut aller les
chercher la ou ils sont,
dans leur diversité. Rien
ne remplace les 30 ans
de confiance construits
sur un territoire.”

Christophe Chevalier,

LE TERRITOIRE, NOUVEL ACTIF STRATEGIQUE DE L'ENTREPRISE

tences et politiques comprendre les existe en Allemagne) PDG du Groupe Archer
publiques (climat, spécificités locales et OUu un enjeu commun

Si les entreprises reconnaissent progressivement l'intérét stratégique emE>I0|, foncier, de les relier & leurs associe au territoire

, . . L. aménagement...) en enjeux business. (filiére locale a structu-

d'un ancrage territorial renforcé, les coopérations avec les acteurs locaux . .
lien avec le secteur et rer, développement

ne sont pas aisées. La premiére raison est certainement la méconnais- | |, marché. de la biodiversité

sance mutuelle entre les entreprises et les collectivités menant notam- autour d'un site, mise

ment a des difficultés de communication, du fait de conventions, cultures en place d'une dé-

et logiques différentes. marche circulaire...).
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Une nouvelle compeétence
de I'entreprise

La responsabilité territoriale de I'entreprise, ou RTE, est
classiquement définie comme l'intégration de l'impact
territorial des entreprises dans leur stratégie, avec l'idée
que les entreprises ont une responsabilité voire une
dette vis-a-vis des territoires ou elles sont implantées.

La notion d'Entreprise Hyperlocale redéfinit cette res-
ponsabilité, non pas comme un devoir de I'entreprise
envers son territoire, mais comme une nouvelle compé-
tence de |'entreprise.

La relation est fondée sur la réciprocité : I'entreprise
apporte au territoire, et le territoire apporte a I'en-
treprise. En plus de s'engager dans la vie locale ou de
mener des actions philanthropiques sur le territoire, I'en-
treprise doit aussi — et surtout — apprendre a mobiliser
durablement les ressources, possibilités et options qui
s'offrent a elle localement, et mieux intégrer le territoire
dans son modele d'affaires.

Le territoire devient alors une composante-clé de la
stratégie de l'entreprise, lui permettant, selon son
marché, de gagner en résilience, en agilité, en effi-
cience, en créativité ou en légitimité.

Ré-inventer son modéle
d’affaires gréce av local

LES ACTIVITES-CLES

Sur la base du Business Model
Canvas d'Alexander Osterwalder,

retravaillé par Utopies

LA RAISON D’ETRE

QUELLES
MUTUALISATIONS
EXPLORER AVEC LES
ENTREPRISES LOCALES
'(compétences, achats
Innovation...) ? ’

LES PARTENAIRES LES RESSOURCES-CLES

STRATEGIQUES
SSOURCES
DE QUELS NOUVEAUX QUELLES RE
PARTENAIRES PUIS-JE LOCA).ES ME PERM(E)"I;TENT
MENTOURER LOCALEMENT DE REINVENTER M

OFFRE (bio-écon.omi.e,
co-produits, patrimoine
local..) ?

(fournisseurs, modéle
coopératif...) ?

LA STRUCTURE DES cO0TS

Parmi les leviers de réduction des colts apportés par le local,
lesquels peuvent s'appliquer ?

EN QuoJ LE Lo¢

AL
PEUT-IL NouRrgg
LA MISSION DE Moy
ENTREPRISE »

LA PROPOSITION
DE VALEUR

LES RELATIONS

E LOCAL PEUT-IL
UER MA RELATION
espaces de
ée...) ?

COMMENT L
FAIRE EVOLU
CLIENT (leasing,
vente, offre intégr

LES SEGMENTS

LES CANAUX DE DISTRIBUTION

Colts d'approvisionnement en ma-
tieres premiéres

Co0ts liés au turnover du person-
nel, colts de formation et d'ap-

" 5 . rentissage
Colts d'énergie et de maintenance P g

Co0ts de distribution vers le com-

Colts d'investissement en équipe- .

ments

LES EXTERNALITES NEGATIVES A MINIMISER

Quelles sont les externalités minimisées grace au local ?

COMMENT LE LOCAL
PEUT-IL CONSTITUER UN
NOUVEAU MARCHE POUR
MON ENTREPRISE
(diversification,
personnalisation de
l'offre...) ?

Consommation de ressources
(biomasse, minerais, ...)

Emissions de GES de scope 1 (fabri-
cation du produit) et de scope 3 amont

[ in, dépl: ts, ..)
{Supply chain, deplacements, Production de déchets non va-

lorisés

COMMENT LE LOCAL PEUT-IL
FAIRE EVOLUER MA RELATION
CLIENT (leasing, espaces de
vente, offre intégrée...) ?

COMMENT LE LOCAL PEUT-IL
CONSTITUER UN NOUVEAU
MARCHE POUR MON ENTREPRISE
(diversification, personnalisation de
l'offre...) ?

LA STRUCTURE DES REVENUS

Parmi les leviers de création de valeur apportés par le local,
lesquels peuvent s'appliquer ?

Créativité et différenciation Accélération de la mise sur le marché

Adaptation aux nouvelles attentes des consom-
mateurs

Réparabilité - Durabilité des produits

Image de marque et acceptabilité locale

LES EXTERNALITES POSITIVES A MAXIMISER

Quelles sont les externalités maximisées grace au local ?

Contribution & l'emploi local et a l'insertion Taux de recyclage et de valorisation des déchets

Contribution a l'attractivité et au rayonnement du Préservation de la biodiversité

territoire

Dialogue avec les parties prenantes locales

;
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Toute entreprise est
nécessairement pluri-territoriale

Une entreprise, qu’elle soit PME régionale ou grand groupe international,
s’appuie nécessairement sur plusieurs territoires pour mener son activité :
des territoires de production, de vente, d'approvisionnement, d'emploi,

d’innovation, de collaboration...

Gagner en maitrise
sur des approvision-
nements critiques ?

S’entourer de nouveaux
partenaires pour dé-
ployer les projets ou
filieres de transition
d’envergure ?

Se différencier de ses
concurrents en proposant
une offre sur-mesure,
adaptée aux attentes des
consommateurs locaux ?

Selon ces considérations, la stratégie d'ancrage se déploiera a I'échelle d'une zone d'activité, d'un bassin d’emploi,
d’un bassin écologique (par exemple un bassin versant), d'une région et parfois méme d’'un ensemble de pays.

L'essentiel étant d'identifier la
ou les typologies de territoire
les plus adaptées a ses enjeux
stratégiques. L'objectif est-il de...

Fidéliser ses
collaborateurs en
améliorant le cadre de
vie autour des sites ?

Mieux travailler avec les
communautés locales
autour des opéra-

tions pour en renforcer
I'acceptabilité ?

Développer plus de
synergies économiques
(compétences, foncier,
filieres...) avec les entre-
prises du secteur ?

Gagner en efficience
industrielle et réduire
son empreinte carbone ?
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L'ancrage local n'est
pas que l'affaire
des ETl ou des PME

Le local n’est pas réservé aux ETl ou PME : de nom-
breux grands groupes ont engagé un rapprochement
stratégique avec leurs territoires, agissant en « multi-
local » et développant un ancrage sur-mesure
autour de leurs différentes implantations.

Schneider Electric adopte
une stratégie de régionali-
sation de sa chaine de
valeur, avec |'objectif d'une
relocalisation a hauteur de
90% a horizon 2028, afin de
gagner en résilience sur
I'ensemble de I'amont de
sa chaine de valeur, avec en
ligne de mire ses intrants
les plus critiques.

CNGIiC

Engie s'appuie sur son
ancrage local pour renou-
veler les modalités de
consultation des riverains
et le montage économique
des projets d'énergie
renouvelable, afin de
renforcer leur acceptabilité
locale et accélérer leur
déploiement.

“ Dans un monde de plus en plus

interconnecté mais aussi exigeant en
termes de responsabilité, réussir ce
pari du multi-local est un facteur clé

de pérennité et d'innovation.”

Sophie Galharret,

directrice RSE Accor - Sofitel & M Gallery

Accor mise sur I'ancrage
local pour proposer une
expérience client nouvelle
et authentique, centrée sur
le patrimoine culturel,

Novo Nordisk développe,
a I'échelle de plusieurs
grandes villes mondiales
touchées par le diabéte,
des partenariats avec les

acteurs de |'éducation et
de la santé pour servir sa
mission de lutte contre le
diabéte sous I'angle de la
prévention, complémen-
taire de son activité phar-
maceutique.

culinaire et architectural de
chaque destination.

Lorsque |'on est une grande entreprise, agir en multi-local de-
mande de trouver le juste équilibre entre I'action terrain et le pi-
lotage a I'échelle du groupe. Tout I'enjeu est de réussir a conjuguer
la cohérence globale du groupe avecla diversité des contextes
locaux et d'offrir un cadre souple permettant I'autonomie
des équipes, d'ailleurs souvent trés motrices pour agir.

Les équipes en « région » (pays, région ou ville selon les entre-
prises) ont tout a gagner en autonomie a se professionnaliser
dans leurs interactions avec les parties prenantes locales (élus,
société civile, fournisseurs, riverains), a développer leurs propres
partenariats et a intégrer progressivement les politiques locales
(climatiques, biodiversité, urbanisme, emploi) dans leurs projets.
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Vulnérabilités du commerce mondial, aspiration des consommateurs a des
produits de proximité qui leur ressemblent, enjeux complexes (qualité de |ali-
mentation, transition énergétique...) nécessitant des approches in situ : face a
ces défis, I'ancrage local constitue un nouveau marché aux formes multiples.
Lentreprise peut choisir de se diversifier au sein de la communauté locale
(Zingerman'’s), de développer des offres spécifiques a chaque territoire
(Revolution Foods ou Crédit Agricole), ou encore de tirer parti de I'innova-
tion industrielle pour produire a la demande, au plus prés de ses clients
(MTB Group, Tekyn).

Un meilleur ancrage local permet également de renforcer sa relation
client et de réinventer ses canaux de distribution : lieux de vente mul-
ti-fonctions (Davines), plateformes d'échanges locaux (ShareMat), services de
consigne ou de leasing (Mud Jeans), offre intégrée voire a revenus mixtes, etc.
Ces expériences inédites et ces évolutions contribuent a la fidélisation d'une
communauté de consommateurs.

I Focus sur 'exemple du Crédit Agricole Filiére Mer

Créée par la Caisse Régionale de
Bretagne en 2014, la filiere Mer
couvre aujourd’hui I'ensemble de
la fagcade maritime de la France
métropolitaine et propose des ser-
vices financiers tels que des préts
et des crédits-bails pour accompa-
gner les projets de développement
des acteurs de la filiere maritime.
La filiere Mer offre également ses
services en matiére de gestion et
de financement pour aider les ac-
teurs locaux a faire face aux enjeux
économiques et environnementaux.

Sila démarche a été lancée dans le
Finistere, premier département ma-
ritime de France, avec ses 1 200 km
de cotes, ce n'est évidemment pas
le fruit du hasard : I'économie bleue
y représentait, en 2019, prés de 15
% du PIB et 820 000 emplois,
contre seulement 4 % du PIB pour
le secteur automobile, qui disposait
pourtant de produits et de services
dédiés au sein du Crédit Agricole.

Il'a donc fallu défricher ce secteur
qui n'était pas naturel pour la
banque, la part de marché histo-
rique étant de 70 % sur le secteur
de I'agriculture.

Fin 2018, 4 ans aprés son lancement,
la filiere Mer Finistére avait doublé
sa part de marché dans le secteur de
I'économie bleue, ainsi que le vo-
lume financier correspondant. En
quelques années, la filiere Mer du
Finistere a financé plus de 150 projets
finistériens, créé un fonds d'investis-
sement de 4 millions d’euros, cocréé
le « Village by CA » regroupant des
dizaines de start-up innovantes, lancé

« Finistere Mer Vent » (une coopéra-
tive pour favoriser |'implantation et
le développement d’entreprises liées
a la mer) et participé au lancement
de la Fondation CA Finistere qui ac-
compagne et octroie des subventions
pour des projets liés a la mer.

“ Le Crédit Agricole sappuie sur une quarantaine
de caisses indépendantes dotées d'une gouvernance
régionale et dadministrateurs locaux, avec un sys-

téme d'information qui permet d'avoir accés aux
meilleures pratiques des différentes régions et aux
enseignements des expérimentations locales pour

gagner en compétences au niveau national. Cette
facon de régionaliser et de territorialiser son activité
est sans doute une voie a suivre pour les autres

entreprises.”

Navi Radjou,
Consultant et essayiste
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L'ancrage territorial invite & une nouvelle approche de la performance écono-
mique, équilibrant recherche d'efficacité et recherche de résilience face aux
aléas, notamment climatiques. Lentreprise peut ainsi activer différents le-
viers de mutualisation avec son écosystéme : logistique (Too Good To Go),
outil industriel (Opaline, Velum), compétences (Vénétis) ou innovation
(Royal Van Wijhe Verf), offrant des gisements d’'efficience et de créativité
insoupgonnés.

I Focus sur Dr Bronner's

La marque de cosmétiques Dr.
Bronner's a verticalisé son amont
agricole en constituant sa propre
filiere équitable fondée sur l'agri-
culture régénérative. Se fournissant
depuis plusieurs années au Sri
Lanka pour son huile de coco bio-
logique, la marque décide, apres le
tsunami de 2004 qui ravage l'lle et

fait 30 000 morts, de soutenir la re-
construction du pays par le biais du
commerce équitable. Face a I'ab-
sence de normes pour ses propres
ingrédients, elle décide de structurer
elle-méme son propre réseau de
producteurs. L'ambition se concré-
tise par la création de la Serendipol,
réseau de producteurs d'huile de coco
bio et équitable regroupant 1 200
petites fermes. Le nom de la coopé-
rative n’est pas anodin : la référence
a la notion de « sérendipité » rap-
pelle que le réseau s'est constitué de
fagon organique, via des personnes
de confiance, amis ou partenaires,
avec la volonté commune de consti-
tuer une chaine de valeur irrépro-
chable et juste pour tous. Serendipol
a permis, par la mise en place d'une
agriculture régénérative et une meil-
leure rétribution des producteurs lo-
caux, le développement et la diversi-
fication de leurs revenus agricoles.

ALL-ONE!

MAGIC SOAPS

“ Notre conseil aux
entrepreneurs est de se
concentrer initialement
sur un ou plusieurs
ingrédients-clés et de
développer des relations
qui vont au-dela de pra-
tiques d'achat : appor-
ter un soutien agricole,
développer de nouveaux
produits, imaginer une
aide financiére -
éventuellement en
échange d'une transpa-
rence totale. Nous
avons constate que ces
relations repensées
“avec les lieux et les per-
sonnes” sont trés utiles
pour comprendre un
territoire en profondeur.”

Dr. Bronner's
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Le local peut, au-dela d’un choix purement pragmatique, relever pour certains
entrepreneurs d'une conception quasi existentielle et constituer le cceur de la
mission de |'entreprise, qui se met au service de la communauté — car connaitre
les personnes avec lesquelles on travaille comme celles qui achétent nos pro-
duits change tout. Comment soutenir le développement économique local a
I'instar de Michelin Développement ? Comment valoriser, au travers de sa
marque, un patrimoine culturel ou naturel unique (Oaklandish, Ace Hotel,
Shinola...) ? Autant de questionnements qui permettent d’insuffler un supplé-
ment d'ame a I'entreprise et de répondre aux aspirations d'une génération
en quéte de sens.

I Focus sur le groupe Archer

Le Groupe Archer est un modele
de proximité qui a fait ses preuves,
méme en temps de crise. Implanté
a Romans-sur-Isére dans la Drome
depuis plus de 30 ans, avec la mis-
sion d'étre un accélérateur d'inno-
vations au service du développe-
ment économique, social et
durable du territoire, le groupe
teste des modeéles et réunit les ac-
teurs locaux pour créer des emplois
et des start-up.

Lancé en 1987 pour aider les travail-
leurs de I'industrie de la chaussure
a se reconvertir, le groupe Archer a
depuis relancé la filiere en relocali-
sant la production et en créant la
marque Made in Romans, puis la
Cité de la chaussure en 2019.

Le groupe compte également plu-
sieurs filiales et sociétés d'intérim,
ainsi que des prises de participa-
tion dans d'autres entreprises. |l
déploie plus de 100 métiers dans
une vingtaine d'activités différentes
et emploie aujourd’hui environ 600
personnes.

Outre son activité économique, le
Groupe Archer promeut l'insertion
par |'activité économique en repre-
nant des petites entreprises en dif-
ficulté pour maintenir I'emploi sur

le territoire. Il a également dévelop-
pé une stratégie de coopération a
grande échelle, grace au concept de
« Start-up de territoire », qui vise a
rassembler plusieurs milliers de ci-
toyens pour développer, lors d'un
méme événement, des idées nova-
trices et créer des start-up a impact,
en réponse a des défis locaux.

“ Le Groupe Archer est avant tout une entre-
prise de territoire. D'abord parce que son capital
est local : 131 actionnaires, dont 90 % habitent
ici, plus de 600 salariés. Ensuite parce que le
groupe sefforce en permanence de répondre
aux besoins du territoire et d'évoluer en fonction
de ce qu'il ressent du terrain. Parti d’'une petite
association, Archer est devenu 'un des plus gros
employeurs du secteur & Romans.”

Christophe Chevalier,
PDG du groupe Archer
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Un changement de paradigme
économique est a l'ceuvre

Alors que les limites d’'un développement économique exogene — qui cherche
a maximiser |'apport de flux économiques de I'extérieur du territoire (tou-
risme, installation d'entreprises, salaires...) — se confirment, tant du point de
vue environnemental et social que de la souveraineté, émerge un nouveau
paradigme de développement économique, qui s'appuie sur un développe-
ment « par et pour » le territoire.

Lobjectif pour les collectivités et les développeurs n’est plus seulement
d'attirer des entreprises extérieures sur le territoire, mais surtout de mo-
biliser les ressources locales, de développer des filiéres robustes, de sti-
muler des dynamiques de coopération et d'ancrer durablement les pro-
jets et les acteurs.

Il s’agit désormais, pour les développeurs économiques les plus a la pointe,
de devenir facilitateur d'écosystéme, plutét que de simples agents de pro-
motion économique.

L'action économique des métropoles s’en trouve profondément renouvelée :

Elle tend &

favoriser la
coopération, la
mutualisation, la
diversité industrielle
et I'expérimentation
entre les entreprises
et les secteurs, en
cherchant a3 maximi-
ser les synergies.

> Elle invite a sortir
de la compétition

frontale entre territoires.
Les villes par exemple, qui
externalisent la majeure
partie de leur métabo-
lisme, sont dépendantes
d’autres territoires,
souvent ruraux, capables
de leur fournir les res-
sources dont elles ont
besoin et d'absorber les
rejets qu’elles générent
(déchets, émissions
atmosphériques, etc.).

> Elle installe les
ressources
locales (écoles,
chercheurs, PME,
start-ups) au cceur
du développement
économique.

Ce nouveau modus operandi offre
des opportunités de coopération
passionnantes entre les collectivités
et les entreprises locales. Il invite a
mobiliser autrement les leviers clas-
siques de |'action économique (accom-
pagnement entrepreneurial, animation
de filieres, soutien a I'innovation, amé-
nagement économique, formation-
emploi-insertion, etc.) et a décloi-
sonner les dispositifs des politiques
de transition (énergétique, climatique,
circulaire et alimentaire).

Pour en savoir plus: I'étude Transfor-
mation de 'économie : Une boite a ou-

tils pour les territoires produite par
UTOPIES pour la Métropole de Lyon

“ 90 % du développement économique local se fait par les acteurs déja

présents. Dans un contexte ou l'on parle beaucoup de souveraineté industrielle,
cela implique d'étre & I'écoute de leurs besoins, notamment sur les chaines de
valeur. Ce que les entreprises demandent désormais c'est de pouvoir relocali-

ser certains maillons critiques de la chaine de valeur (par exemple les cartes @

puce, aujourd’hui trés largement externalisées ou délocalisées). La question

devient donc : comment fait-on pour faire revenir les savoir-faire, pour produire
p pour p

localement ces composants et les intégrer dans les chaines existantes ?”

Bertrand Foucher, Directeur général d’ONLYLYON & CO
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La Métropole de Lyon rassemble 58 communes et 1,4
million d’habitants. Pendant plusieurs mandats, la stra-
tégie économique dominante a reposé sur un modeéle
d’attractivité : attirer des siéges sociaux, des cadres et
des emplois tertiaires, avec |'idée que leur pouvoir
d'achat ferait « ruisseler » richesse et recettes fiscales,
permettant d‘investir dans I'aménagement et le cadre
de vie. C'est notamment une étude, réalisée en 2016
par UTOPIES sur I'empreinte matérielle du territoire, qui
a mis en lumiére ces limites et ouvert la voie a un pro-
gramme multi-filiéres sur I'économie circulaire et locale,
porté par des élus écologistes lors du mandat 2021-
2026.

Lalimentation, avec la
création du collectif Terri-
toires a vivre, qui va bientot
disposer d'un lieu dédié, pro-
posant la mutualisation de
matériel (froid, conserverie.. ),
des débouchés pour les
producteurs hors métro-
pole et des solutions pour
les associations de lutte
contre la précarité alimentaire

Le textile, avec la transfor-
mation de I'ancienne
pépiniere « Village des
créateurs » en Manufacture
du textile responsable,
avec loyers adaptés, baux
d’utilité sociale, ateliers et
accompagnement, en parte-
nariat avec le Textile Lab.

Le batiment, avec le
déploiement d’un outil
unique en France, le Fonds
d’amorcage industriel a
impact, qui permet a la
Métropole d'entrer au
capital d’entreprises straté-
giques pour les chaines de
valeur locales.

La chimie, avec la création
du parc d'activités « Circu-
lise », circulaire, mutualisé
et intensif en emploi, qui
permettra d'accueillir
d'abord 200, puis 400
emplois du secteur.

La Métropole a mobilisé ses leviers classiques — les achats publics, le foncier et I'acces au finance-
ment - afin d’accompagner en priorité les filiéres productives, mais dans des modalités nouvelles :

La mobilité, avec le lance-
ment d'un lieu pour struc-
turer la filiere économique,
Le Grand Plateau, a Villeur-
banne, offrant aux entre-
prises des loyers tres bas
(40 €/m?/an), proposant
bureaux, ateliers, mutuali-
sation de services et ac-
compagnement. L'Usine a
vélo, un groupement
d’achats unique en France
pour |'assemblage, la
réparation et le rétrofit, a
également été créée.

“ Pour développer

toutes ces filiéres, nous
avons suivi une méme
méthode : un diagnostic
rigoureux, la mise autour
de la table de tous les
acteurs, assortie de
“preuves d'amour”
concrétes : investisse-
ments, marchés publics,
foncier, accompagne-
ment, innovation sociale
et enfin une cohérence
entre nos ambitions
environnementales,
sociales et économiques.”

Emeline Baume, 1% Vice-Présidente
déléguée a I'Economie, I'Emploi, au
Commerce, Numérique et a ['Achat
public - Métropole de Lyon
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Apprendre a détecter
les territoires a fort potentiel :
le capital territorial des entreprises

S'implanter sur un territoire qui dispose d'une bonne diversité économique
constitue un atout pour les entreprises :

La prospérité

économique : un
territoire diversifié
retient la richesse
extérieure (tourisme,
exportations). L'argent
injecté ne ressort pas
immédiatement du
territoire, a l'inverse des
zones peu diversifiées.

Lécologie indus-

trielle : les meil-
leurs projets d'écolo-
gie industrielle se
situent sur les terri-
toires les plus diversi-
fiés. La diversité est
un prérequis pour ces
initiatives.

Lagilité face aux

crises, grace a la
capacité a développer
et a innover en combi-
nant des compétences
ou des outils indus-
triels entre plusieurs
secteurs existants
pour en développer
de nouveaux.

La résilience

alimentaire, qui
nécessite une écono-
mie diversifiée pour
transformer les pro-
duits de l'agriculture
locale et aller «du
champ a l'assiette».

La densification

fonciére : |a
diversité favorise la
complémentarité
entre entreprises, ce
qui optimise I'usage
du foncier.

La cohésion

sociale et la
vitalité démocra-
tique : il existe une
forte corrélation entre
les votes extrémes et
le manque de diversi-
té économique - I'un
des rares territoires
qui n'a pas connu les
Gilets Jaunes, Cholet,
est par exemple I'un
des plus diversifiés de
France.

Le concept de « capital territorial »
permet de désigner, pour une en-
treprise, la part de création de va-
leur qui ne serait pas possible sans
le territoire d'implantation et sa
diversité. C'est ce que le territoire
permet de faire mieux, plus vite, plus
efficacement, avec moins de risques.

Ce capital ne figure dans aucun bilan
comptable, mais pése lourd dans la
durée : densité des écosystemes, di-
versité des débouchés, profondeur
du vivier de compétences, qualité
des réseaux professionnels, agilité,
logistique, culture de coopération.

iy

Pour les entreprises et les investisseurs,
prendre au sérieux le capital territo-
rial change la maniére de décider:
sécuriser |'implantation et l'investis-
sement — car derriere les entreprises
a haut capital territorial se cachent
des "pépites”, orienter I'allocation
industrielle vers les sites ou |'écosys-
téme accélére |'exécution, rendre les
achats plus résilients (via des fournis-
seurs de proximité) et alimenter un
flux d'opportunités nouvelles.

A la cession de I'entreprise, le capital
territorial peut se convertir en prime
de valorisation ; en période de res-

ONLY

tructuration, il offre des appuis pour
recomposer avec le territoire plutot
que de fermer. En clair : ¢’est un actif
qui raccourcit les délais, réduit les
risques et crée de la valeur. Miser sur
le capital territorial, c’est donner a
I'industrie les racines dont elle a be-
soin pour se déployer durablement.

Pour en savoir plus : « En France,
on a souvent implanté artificielle-
ment des entreprises », tribune
d'Arnaud Florentin et Elisabeth
Laville parue dans Le Monde.

X ~2LYON

L'installation a Lyon de Materiact, une division straté-
gique d'un grand groupe industriel mondial du secteur
automobile, accompagnée par 'agence de développe-
ment économique Only Lyon, illustre parfaitement cette
notion de Goodwill territorial. Malgré |'absence d'im-
plantation préalable dans la région, |'entreprise a opté
pour Lyon en raison de la diversité industrielle locale, in-
dispensable a ses ambitions dans les matériaux du-
rables. Elle recherchait un territoire capable de soutenir
une approche pluridisciplinaire : recyclage, sourcing bio-
sourcé, innovation chimique, intelligence artificielle, etc.
Initialement motivée par un objectif de recrutement mas-
sif (500 ingénieurs) a proximité de grandes écoles comme

I'INSA et CPE, I'entreprise a évolué vers un modele coo-
pératif : ouverture de ses laboratoires a des start-ups par-
tenaires, création d'un espace d'incubation interne et in-
tégration de l'open innovation a son modele. Cet
exemple illustre parfaitement le concept de capital terri-
torial : le basculement d'une logique de simple sourcing
de compétences a une volonté d'ancrage territorial et
d‘innovation ouverte.
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Comment se lancer ?

Réfléchir a ses vulnérabilités/dépendances clés, dans
une perspective de moyen terme

Identifier ses territoires stratégiques (emploi/ res-
sources / actifs...) et bien comprendre I'amont (producteurs
locaux) et I'aval (acheteurs, clients) de sa chaine de valeur

Partir a la découverte de son territoire — comprendre
ses atouts, ses ressources, ses enjeux, s€s communs, ses ac-
teurs, ses besoins actuels et futurs, qualifier son capital ter-
ritorial, connaftre les politiques publiques locales en place

Ne pas uniquement se demander ce que le territoire
peut faire pour I'entreprise, mais aussi ce que I'entre-
prise peut faire pour son territoire

Travailler sur une composante-clé de son activité (ex. un
ingrédient, un enjeu industriel) pour développer la coopé-
ration en local

Faire confiance a la sérendipité, aux opportunités, aux
rencontres non anticipées

Organiser une gouvernance locale (échanges réguliers
avec les élus, avec vos partenaires), suivre |'impact de cet
ancrage sur |"équilibre économique

Communiquer dans les réseaux d’entrepreneurs, dans
votre secteur, dans les écoles, et batir le capital culturel

Comment piloter ?

Pour piloter, sur le temps long, son ancrage territorial, I'entreprise
peut :

Aller au-dela de la mesure des emplois soutenus sur le

territoire, en mesurant la résilience de ses filiéres, la diversité
économique soutenue localement, les liens sociaux développés,
la création de valeur partagée...

Construire des indicateurs territoriaux (empreinte lo-
cale, capital territorial, coopération inter-acteurs...) et les
croiser avec par des indicateurs RSE - KPI climat, circularité, etc.

Documenter progressivement le “business case territo-

rial” : comment l'ancrage améliore la performance de
I'entreprise dans ses différentes dimensions (résilience, image,
attractivité RH, innovation).

Communiquer son action via des supports dédiés (rap-

ports territoriaux, notes prospectives a destination des dé-
cideurs locaux...). Si I'exercice est relativement nouveau, on
notera la publication de plusieurs rapports territoriaux en 2025
(Banque Populaire, MGEN), qui mettent en lumiere I'engage-
ment local et le potentiel transformateur du modéle coopératif
ou mutualiste sur les territoires.

> Evaluez-vous !

Un questionnaire d'auto-évaluation sur I'ancrage local a été co-développé avec
les entreprises membres du groupe de travail. Ce questionnaire, disponible
gratuitement en ligne, vous permet d'évaluer vos pratiques en matiére d'an-
crage local du point de vue de la performance opérationnelle et sous I'angle du

modéle d'affaires.
( Auto-évaluez-vous j
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(_remoienace ) Essendi : ancrer 'hospitalité
dans les territoires, a grande echelle

Avec plus de 500 hétels en Europe, Essendi a fait de son
maillage territorial un atout stratégique : un cadre de
développement durable commun au Groupe, et une
forte autonomie laissée aux équipes pour connecter
chaque hétel a son écosystéme local. Cette approche
est au cceur de sa mission d'Hospitalité Positive : trans-
former ses actifs en lieux vivants, utiles et créateurs de
valeur pour les territoires qui les accueillent.

Dans un secteur intimement lié aux dynamiques urbaines
et sociales, I'ancrage local répond a trois enjeux ma-
jeurs : créer de la valeur économique locale, renfor-
cer la cohésion sociale et préserver les ressources
naturelles. Le role du Groupe est d’orienter, soutenir et,
lorsque c’est pertinent, déployer a plus grande échelle
les initiatives nées sur le terrain.

AGIR POUR LA COHESION SOCIALE

A I'ibis Cambridge Station, le pro-
gramme Men’s Cook Club lutte contre
I'isolement des seniors de la ville gréce
a des ateliers culinaires animés par les
équipes en collaboration avec la mairie
et une association locale, renforcant a
la fois le lien commu-

nautaire et I'engage-

ment interne.

Q7 essendi

FORMER ET RECRUTER
LOCALEMENT

A Barcelone, le Novotel Barcelona

City développe MENAs Hotel

School, qui accompagne de jeunes

migrants vers I'emploi hotelier : une

réponse sociale forte doublée d'un
levier RH durable.

ILLUSTRATIONS
CONCRETES

STRUCTURER DES
CHAINES LOCALES
A IMPACT

A I'ibis Barcelona

Centro Sagrada Familia,
le partenariat avec La
Fageda associe approvi-
sionnement responsable,
protection des écosys-
témes et inclusion de
personnes en situation de

handicap.

FAIRE DE LHOTEL
UNE PLATEFORME
TERRITORIALE

A Lyon, le Sofitel Lyon

Bellecour a réinventé
son lobby gréce a des partenariats
locaux et a l'intelligence collective :
piano de concert en lien avec Dugas
Musique, résidence d'artiste avec
Jake, art pop-up corner... Résultat :
un lieu qui reconnecte I'hotel a la
scene culturelle lyonnaise et au
quotidien des habitants.

“ En articulant vision
européenne et action
hyper-locale, Essendi
fait du territoire un actif
stratégique : source de
résilience, d'attractivité
RH, de création de va-
leur et de différencia-
tion de l'expérience
client.”
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(_temoienace ) Frey : lier les actifs au territoire, tout
au long de leur cycle de vie

Chez FREY, I'ancrage territorial est avant tout une ma-
niére d'aborder notre métier, sur tout le cycle de vie de
nos actifs. Chaque territoire a ses propres spécificités,
ses contraintes et ses dynamiques. C’'est en travaillant
étroitement avec les élus, les riverains, les commer-
cants et I'ensemble des acteurs locaux que nos actifs
prennent vie, évoluent et trouvent leur juste place
dans le temps.

Cet ancrage est stratégique car il conditionne la perti-
nence et la pérennité de nos actifs. En tant que fonciere,
FREY ne se limite plus a concevoir des projets : nous les
accompagnons dans la durée, en veillant a leur capacité
d'adaptation aux usages, aux évolutions économiques
et aux transitions environnementales et sociales des ter-
ritoires.

CETTE APPROCHE SE TRADUIT CONCRETEMENT PAR:

LA CONCEPTIONET LA GESTION

DE CENTRES COMMERCIAUX DE
PLEIN AIR, ouverts, végétalisés et a
I'empreinte carbone maitrisée, qui réintro-
duisent la nature et favorisent des usages
plus apaisés.

> UN DIALOGUEICONSTANT AVEC LES
COLLECTIVITES pour ajuster les
programmations, accompagner les évolu-
tions locales et répondre a des besoins
identifiés.

UNE ATTENTION PORTEE A LA

DIVERSITE COMMERCIALE, en
accueillant aussi bien des grandes en-
seignes que des commerces indépen-
dants et des services du quotidien, afin
de créer des lieux vivants, ancrés dans
les bassins de vie, plutét que de simples
zones de passage.

> UNE VIGILAN'CE P'ARTICULII‘ERE SUR
LES RETOMBEES ECONOMIQUES
LOCALES, la création et le maintien de
I'emploi, le recours aux filieres de proxi-
mité et la qualité d'usage des sites dans
la durée.

“ Parce qu’un

territoire qui se renforce
fait grandir nos actifs,
et des actifs bien
pensés et pilotés
peuvent, & leur tour,
contribuer durablement
au développement

des territoires..”
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P= LA POSTE

(_temoienace ) | a Poste Immobilier : se réinventer
df IMMOBILIER

par et pour les territoires

La proximité territoriale constitue au-
jourd’hui un levier stratégique ma-
jeur pour les organisations. Le terri-
toire n'est plus un simple cadre
d'implantation : il devient un espace
de coopération, un concentré de
ressources humaines, économiques
et culturelles permettant aux entre-
prises de gagner en résilience, en
agilité et en légitimité.

Cette dynamique s'observe particu-
lierement au sein du Groupe La

Poste, dont la mission de service pu-
blic repose sur quatre obligations
fondamentales : le service universel
postal, I'aménagement du territoire,
la distribution de la presse et I'acces-
sibilité bancaire. Pour garantir ces
missions a |I'ensemble de la popula-
tion, y compris dans les zones rurales
ou isolées, La Poste doit maintenir
une présence physique dense et
équitable sur tout le territoire, ce qui
impose un ancrage local fort.

A ce titre, I'immobilier de la Poste
constitue I'un des réseaux de proxi-
mité les plus étendus de France,
essentiel a la cohésion territoriale
et sociale. Ainsi, pour remplir ses
missions publiques et accompagner
les transitions écologique, numé-
rique et sociale, La Poste ne peut
dissocier son modele économique
de son implantation territoriale : le
service public impose la proximité,
et la proximité fonde I'ancrage local.
Cependant la baisse structurelle des
volumes de courrier impose au
Groupe La Poste de repenser en
profondeur son modéle d'activité.

Dans ce contexte, I'immobilier de-
vient un levier stratégique essentiel
de réinvention. Les batiments histo-
riques du réseau postal, souvent si-
tués en cceur de ville, ne peuvent
plus étre exclusivement dédiés a des
fonctions postales devenues moins
consommatrices  d'espace: ils
doivent retrouver de nouveaux
usages, utiles aux territoires et créa-
teurs de valeur.

ILLUSTRATION
CONCRETE

REHABILITER D'’ANCIENS HOTELS
DES POSTES POUR REVITALISER
LES CENTRES-VILLES

Pour illustrer cela, la Poste Immobilier
s'est par exemple engagée dans une
transformation ambitieuse, visant a
valoriser, réhabiliter et redonner
vie aux anciens Hotels des Postes.
Cette stratégie se traduit par la créa-
tion de nouveaux services répondant
aux besoins sociétaux émergents,
notamment dans le domaine du
vieillissement de la population. La
Poste Immobilier méne ainsi un pro-
gramme national de reconversion de
sites postaux en résidences services
seniors, en partenariat avec un ex-
ploitant externe Les Jardins d'Arca-
die. Le projet répond a la fois a
I'enjeu de maintien du lien social,
de revitalisation du centre-ville et
de valorisation patrimoniale.

“ Cette strategie

de réinvention
immobiliére permet &

La Poste de transformer
une contrainte — la
baisse du courrier —

en opportunité pour
imaginer de nouveaux
usages urbains, sancrer
durablement dans les
territoires et contribuer
aux grandes transitions
sociales, démogra-
phiques et écologiques.”

LE TERRITOIRE, NOUVEL ACTIF STRATEGIQUE DE L'ENTREPRISE
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(_remoienace ) Nexity : le territoire comme l'échelle
de I'action positive

Pour Nexity, travailler I'ancrage terri-
torial releve de la performance du-
rable. Le territoire devient de plus en
plus I'échelle de I'action positive de
I'entreprise : un capital de compé-
tences, de savoir-faire, de relations
et de coopérations qui, lorsqu’il est
bien appréhendé, avec respect et
compréhension mutuelle, se trans-
forme en levier de résilience et de
compétitivité partagees.

Pour Nexity, premier aménageur pri-
vé et promoteur résidentiel et ter-
tiaire sur I'ensemble du territoire mé-
tropolitain, I'ancrage territorial
c'est : des réseaux de proximité
robustes autour de [I'acte de
construire ; accélérer l'innovation
avec les écosystéemes locaux;
mettre en ceuvre notre ambition
sociale d'opérer griace a une
écoute continue et a des bénéfices
partagés pour le territoire et ses
populations.

ILLUSTRATIONS

REINVENTER
LES STANDARDS DES
ZONES D’ACTIVITES

A titre d'exemple,

Nexity démontre son

ancrage territorial en mobilisant la
connaissance fine du territoire de
ses équipes régionales et les exper-
tises complémentaires de ses diffé-
rentes entités pour aménager la ZAC
Gruen a Sierentz. Ce projet multipro-
duits de 20 hectares, porté par nos
filiales d'aménagement, réinvente
les standards des zones d'activités
en accueillant des entreprises indus-
trielles dans un cadre durable, quali-
tatif et pensé pour les usagers. La-
bellisée BiodiverCity Ready®, la zone
integre  une démarche environne-
mentale ambitieuse mélant préser-
vation de la biodiversité, production
d'énergie renouvelable et économie
circulaire.

CONCRETES

CREER DES LIEUX
DE VIES COMPLETS
A FORTE VALEUR
SOCIALE

Dans un autre registre,
le projet Convivance a Tours illustre
I'ancrage local de Nexity a travers
une opération a forte valeur sociale,
mélant 112 logements — dont un
tiers en bail réel solidaire — et un
centre d’hébergement d'urgence
dédié aux familles sans domicile
avec jeunes enfants. Congu pour of-
frir des espaces partagés utiles aux
habitants (coworking, salle d’activi-
tés, créche, atelier de bricolage) et
s'appuyant sur un mode constructif
frugal, le projet répond aux besoins
du territoire en créant un lieu de vie
complet et accessible. Sa réussite re-
pose sur une collaboration étroite avec
les acteurs locaux, notamment la
DDETS, le bailleur Ligeris et |'asso-
ciation Emergence, qui accompa-
gneront les publics les plus fragiles
au sein de ce dispositif solidaire.

nexity

“ Pour Nexity, faire de l'ancrage
territorial une ressource a activer, c'est
aligner sens et performance, aujourd’hui
et demain.”
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