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Le 04 novembre 2014

Démarche d’élaboration du projet stratégique du Cerema
Eléments issus de la consultation interne DTecTV

L’élaboration du projet stratégique du Cerema repose sur plusieurs étapes,
avec  notamment  une  première  phase  de  travail  confiée  à  15  groupes
thématiques  mandatés  pour  établir  des  propositions  d’orientations
stratégiques. Chaque direction du Cerema a ensuite été invitée à partager
ces propositions, de manière large, pour recueillir les premières remarques,
questions, réactions etc. 

La présente note expose d’une part les modalités pratiques mises en œuvre
pour ce partage, et d’autre part les principaux éléments à en retirer.

A) Retour sur l’organisation

Au sein  de la  DtecTV, une équipe projet  a été  constituée pour  piloter et
mettre en œuvre cette première phase d’association des agents.  Elle est
constituée  par  Benoit  WALCKENAER (chef  de  projet),  Michèle  SCHALL,
Anne Laurence MARGERARD et Renaud MOREL.

Le principe retenu a été l’organisation d’une réunion générale de tous les
agents de la direction technique Territoire et ville, durant une demi-journée
(lundi  06  octobre  2014),  en  présence  de  Séverine  BOURGEOIS.  Le
message  d’invitation  aux  agents  insistait  sur  l’importante  de  leur
participation, et demandait leur pré-inscription.

Après une rapide présentation de la démarche globale et des attendus de la
séance,  les  110  agents  présents  ont  été  répartis  en  6  ateliers,  chacun
d’entre eux traitant de deux ou trois thèmes abordés en GT stratégiques pré-
cités.  Animés  de  la  manière  la  plus  participative  possible  par  les
représentants de la DtecTV qui avait travaillé au sein de ces GT, ces ateliers
devaient  identifier  les  compléments  ou  approfondissements  proposés,  et
suggérer les priorités à retenir.

Lors de cette  réunion générale,  il  a  été  rappelé  à plusieurs reprises que
chaque agent pouvait, s’il le désirait, apporter sa contribution personnelle à
la réflexion via le site intranet du Cerema. Cette invitation à contribution a été
rappelée le 03 novembre lors du café de la DtecTV.

A  noter :  de  très  nombreux  participants  avaient  préalablement  pris
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connaissance des livrables mis à disposition sur intranet, et l’approche a été
positive.  Pour  tous,  il  s’agissait  de  regarder  devant  nous,  faisant  fi  des
éventuels états d’âmes préalables à la création du Cerema. Pour autant,
cela  ne  signifiant  pas  le  renoncement  aux  valeurs  essentielles  de  leur
activité  au  bénéfice  de  l’ensemble  des  acteurs  de  l’aménagement  des
territoires.

B) Principales remarques et suggestions émises

B1) Quelques vigilances préconisées

Seuls seront repris ci-dessous les messages forts qui portent sur plusieurs
thématiques, voire sur l’ensemble de l’activité du Cerema. Pour davantage
de détails et précisions sur les propositions de chacun des ateliers, on se
référera aux comptes rendus succincts joints en annexes. 

La  mise  en  commun  réalisée,  en  séance  plénière,  a  mis  en  évidence
plusieurs propositions partagées par les ateliers.

1) une caractéristique à conforter pour le Cerema : sa posture d’acteur « en
articulation » :
- articulation des échelles :

-entre  le  cadrage  national  descendant  et  la  prise  en  compte  des
initiatives locales ;
-  entre  demandes des acteurs  institutionnels  nationaux,  et  besoins
des multiples bénéficiaires, dont la société civile ;
-  entre  accompagnement  local  de  terrain,  et  conceptualisation  -
construction méthodologiques

- articulation entre les acteurs d’une même échelle :
- locaux : missions inter-régionales, partenariats...
- nationaux : connexions inter DG, interministériel...

- articulation entre les huit domaines d’intervention du Cerema
- articulation entre la sphère de la recherche et celle de la mise en œuvre
des politiques publiques ;

2) un savoir  faire à conforter :  l’approche systémique des questions ;  une
compétence à essaimer en interne et à faire partager : le management de
projets complexes ;

3) une vigilance à ne pas oublier : veiller à placer l’humain, l’usager, au cœur
de nos travaux (qualité d’usage, aménagement et santé...) ;

4) un rappel : l’observation et la production de données sont des premières
étapes, parfois nécessaires (connaissance des phénomènes, inventaire du
patrimoine...) , mais avec la finalité est d’en exploiter les résultats, d’en tirer
tous enseignements y compris en termes d’outils et méthodes ; 

5) une suggestion : considérer que l’innovation peut voire doit se développer
partout, dans tous les domaines, y compris dans nos modes de travail au
quotidien, ce qui nécessite de dégager un « budget temps » pour chacun
des agents



B2) Quelques attentes fortes exprimées

Plus  globalement  pour  la  suite  des  travaux,  des  attentes  fortes  ont  été
exprimées :

1) afficher clairement les valeurs fondamentales de l’établissement ;

2) compléter l’approche actuelle de l’élaboration du projet stratégique, qui
semble assez auto-centrée même si des structures externes (membres du
CA)  seront  interviewées :  écouter  les  partenaires  et  bénéficiaires,  faire
réaliser un audit externe sur l’image que donne à voir le Cerema, comment
est  perçu  actuellement  notre  établissement  via  ses  productions,  sa
communication,  son  action  etc.  Il  s’en  déduira  notamment  la  stratégie
marketing  à  développer  pour  mieux  être  connu en  tant  qu’établissement
unique et cohérent ; un produit de sortie sera également le business plan de
l’établissement ;

3) être sélectif, faire des choix explicites sur les sujets prioritaires à investir
ou conforter et,  à l’inverse, les thèmes pour lesquels l’activité du Cerema
devra décroître plus ou moins rapidement ; la réflexion devra porter sur les
thèmes généraux et,  de manière plus ciblée, sur quelques questions plus
ponctuelles  au  sein  d’un  domaine ;  à  titre  d’illustration,  sur  quelles
« infrastructures de transport » le Cerema doit-il être présent : pour les flux
matériels, immatériels, énergétiques, informatiques ?

4) mener une réflexion sur les services et structures, au delà du MEDDE et
METLR, avec ou pour lesquels il  nous faut travailler :  collectivités,  autres
ministères, opérateurs privés et parapublics etc ;

5) en prolongement, clarifier une stratégie en matière de GRH et GPEC, qui
valorisera les parcours et identifiera la compétence d’ensemblier / chef de
projet ;

6)  afin  d’avoir  une  bonne  lisibilité  et  l’identification  des  compétences
présentes, avec leur stabilité ou fragilité, établir une carte des compétences
du Cerema selon une méthode homogène et partagée ;

7) établir  la stratégie du Cerema en Europe et à l’international,  sujet peu
traité jusqu’à présent ;

8)  compte  tenu  des  missions  législatives  et  réglementaires  de  notre
établissement, mener une réflexion approfondie sur le modèle économique
liée  à  la  diffusion  de  nos  productions :  quel  équilibre  entre  diffusion  et
commercialisation ? Avec quels supports pertinents ? Place de la formation
et e-formation ? Quel usage des technologies web ?
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Projet stratégique
thématiques

" GT1 : ressources
naturelles et territoires

durables "
&

"GT8  connaissance et
gestion des risques"

Légende :

orange  : production de l'atelier

vert : production du GT1

rose : production du GT8 risques

bleu : proposition combinées des GT1 1 GT8 et priorité
donnée en séances

Perspectives
complémentaires Se placer en

médiateur -
Priorité 1 -

depuis la  société civile
vers les sphères
institutionnelles

GT1 défi2

Gt1 defi 2 Oser croire
dans les
expérimentations et les
initiatives locales issues
de la société civile en
matière écologique,
mieux "intégrer" les
usages dans nos
réponses

prêt à
porter ou
sur
mesure

combiner l'offre  générale issue
de la la doctrine du MEDDE avec
des approches au K par K

depuis les ministères
vers les territoires

GT8 défi 5

GT8 defi5 Jouer un
rôle stratégique
spécifiques finition
et l'évaluation des
politiques publiques
de prévention des
risques
Articulation à trouver vis à vis des DG
"ni trop , ni trop peu"

quel apport de/vers la société civile ?

Compléments
de
l'atelier :

1. Le Cerema se caractérise par un duo original
"conceptualiser et territoriales "

2. Territoires durables et developpement économique : des
propositions intégratrices " pas chère"

3. Critique ; Territoires durables , Transition
écologiques  et DD: les titres ont été trés discutés

Perspectives
propres à
chaque Gt

Trouver sa place
vis à vis des
partenaires
externes -
Constituer des
réseaux avec les
partenaires
externes
PRIORITE 3 -

GT8 défi 4

GT8 defi 4 Être
reconnu comme un
établissement de
référence en matière
d'intégration du
risque dans les
territoires

GT8 défi 1

GT8 defi1Définir une
offre centrée, lisible et
décloisonnée sur les
risques

Cerema XXI,
réaliser la
transition
organisationelle
au service de la
transition
écologique -
PRIORITE 3-

GT1 défi 3

Gt1 defi 3 Considérer et gérer
les compétences comme LA
ressource stratégique du
Cerema

GT1 défi 5

GT1 defi 5 Innover
dans le fonctionnement
et le management du
Cerema pour mettre
l'établissement en
phase avec les défis et
pratiques du XXI eme
siècle

Approfondissement : Management
des équipes pluridisciplinaires à
périmètres variables à mettre en
rapport  avec les plans de charge
pour des programmes locaux...

Interface à faire avec le GT14 , et le GT
management annoncé

Perspectives
communes
aux
2 GT

jouer la carte de la proximité
territoriale & la promotion du
mode projet - PRIORITE 2 -

GT1
défi4

Promouvoir en
véritable culture
d'établissement le
travail et les projets
transversaux et inter
sites

GT8
défi
2

Établir et maintenir
une capacité d'action
sur l'ensemble du
territoire malgré une
répartition inégale des
risques

Etre en mesure de
"différencier " le territoire
urbain, périurbain, villes de
taille différentes pour
répondre à des demandes
sur mesure

"un rôle d'ensemblier dans
la gestion durable des
territoires" - PRIORITE 2 -

GT8 defi 3 Placer le
Cerema dans le rôle de
facilitateur entre l'Etat dans sa
posture régalienne sur les risques
et les acteurs publics et privés
des territoires

GT1 defi 1 Faire du Cerema
l'établissement public de référence
dans le traitement des interfaces
thématiques relevant du
développement durable

Projet stratégique thématiques . GT1 . ressources naturelles et territoires durables . & .GT8  connaissance et gestion des risques.  (2).mmap - 10/10/2014 - Mindjet
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Animateurs : Renaud MOREL, Bernard ALLOUCHE, Benoit GOURGAND

Rapporteur : Anne VIAL

Forme de la note de synthèse
Choix  en  séance  plénière  (respectant  la  consigne  initiale)  de  présenter  les

principales lignes de force des échanges (manques, orientations prioritaires) plutôt que
d’opérer une synthèse exhaustive des débats

Note d’ambiance
Vingtaine  de  participants :  URB,  MEP  et  ESI  représentés  très  majoritairement

(malgré le champ transversal des thématiques)
Exercice assez compliqué dans le temps imparti :  présentation des travaux de 3

groupes de travail + débat (très court) des participants  à l’atelier en 1h !
Peu de temps pour  parler  du fond des thématiques,  notamment  pour  le  GT 9 :

moins de 10mn (ce qui se retrouve aussi dans les synthèses des groupes de travail)  
A l’inverse :  questions d’organisation,  de valeurs,  de positionnement,  d’acteurs...

plus largement abordées par l’ensemble des groupes
Approches sectorielles limitées : comment faire de la transversalité un vrai sujet ?

=>  A  ce  stade  d’avancement  de  la  démarche :  constat  d’une  absence  de  choix
stratégiques (notamment exprimés par certains GT) 
=>  Attente  forte  de  positionnement  de  l’établissement  et  d’affirmation  de  ce
positionnement  par  la  direction  générale  du  Cerema :  quels  champs  thématiques
prioritaires, quelles politiques publiques (sectorielles ou non) guident notre action future ?
quelles cibles(acteurs) devons-nous privilégier ?...
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Synthèse des débats

Connaissance des territoires et ancrage territorial
Quelle production de données ?

logique d’évaluation plutôt que de production ? (tout le monde n’est pas de cet avis)
ex : évaluation des politiques publiques : IDH régional en Nord Pas-de-Calais

Spécificité  du CEREMA par  rapport  à  d’autres  acteurs producteurs de données
(type INSEE qui a « une production industrielle de données au niveau local ») ?
- spécificité à conforter voir à construire par : missions interrégionales, partenariats, travail
en inter-collectivités (ex : Dter sur centre bourgs)…
- autres approches intégratrices locales qui  existent :  à remonter => plus globalement:
mieux articuler partenariat national et local

Question des moyens ? (volontairement non abordée par le groupe de travail)
quel positionnement ? quelle logique remontante par rapport au terrain (à quelle échelle) ?
quelle observation locale ? quels outils pour avoir les angles morts ?

Y a-t-il des territoires à cibler  pour une offre de service différentiée ?
- partir des politiques publiques ciblées pour une meilleure lisibilité (top down)
- territoires maritimes ou du littoral : des champs énormes à investir (Grenelle de la mer)
- prioriser l’action sur certains types de territoires (littoral) ? (tout le monde n’est pas de cet
avis) 
- être à l’écoute des signaux faibles : nourrir le national et redescendre

Qu’est ce qui nous (le CEREMA) rend singulier ?

Ville et territoires durables
Thème macro, très large... mais question fondamentale pour le CEREMA 

- fort regret exprimé par les participants que le GT ne se soit pas confronté à l’exercice
(difficile) d’une définition du sujet (volontairement non abordée par le groupe de travail) 
-  idem  sur  la  question  des  échelles/frontières  parfois  gommées/niées :  bâtiment,
interurbain, territoire (plutôt que ville : trop large?)...
-  propositions  du  groupe  très  généralistes/trop  centrées  sur  l’organisation,  sur  les
postures, le savoir faire... et pas assez sur le fond de la thématique

Quel positionnement du CEREMA sur le sujet ? 
- comment arriver à être opératoire ?
- quel positionnement par rapport à nos partenaires, à nos concurrents ?
 => apporter des compléments au sein de la DtecTV (légitime sur ce sujet)
Thématique (sujet et limites) qui pourrait permettre au Cerema de construire son action et
son identité 

Dans 5 ans qu’est ce que la ville durable ?
rôle du CEREMA : aider les acteurs du territoire à se construire une vision, travail entre
différentes  échelles  pour  permettre  la  prise  de  recul,  pour  dégripper  une  situation,
permettre le frottement entre notre vision et celle des territoires (pas forcement prêts à
entendre ce qu’on entend par bonnes pratiques :  ex : villes moyennes qui veulent faire
revenir les voitures en centre-ville)... 
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Innovation
Volonté  du  GT  d’une  réflexion  plus  large  que  celle  relative  à  l’innovation

technologique et reconnaissance de plusieurs formes/modes d’innovations (territoriales, ,
sociales, environnementales...) et centrée sur la facilitation de l’émergence de l’innovation
et sa valorisation

Objectif  d’améliorer nos prestations (innovation comme un CREUSET développé
par le GT : associer d’autres acteurs, d’autres compétences, d’autres ouvertures d’esprit
etc)

Éclairages extérieurs en France comme l’International à utiliser (ex : Institut Danois
sur l’Innovation en lien avec les politiques publiques)

Est  ce  que  notre  mode  d’organisation  (taille  du  CEREMA,  organisation
hiérarchique...) permet l’innovation ?
Innovation = rôle de chacun : moments de partages à dégager dans le temps et l’espace
logique de moyens : mettre des ressources derrière 
exemple : 1 jour par chargé d’étude dans le mois consacré à une action de veille en lien
avec l’innovation

Cerema
Direction technique 
Territoires et ville

Projet stratégique du Cerema

Restitution de l’atelier 2

Page 3 / 3



����������	�
��
��������	
������������������������������

���������	���
��
��
�
�
��	
��	�	��������

������
�
�
����
����

���������� 

Animateurs : Fabienne MARSEILLE, Stéphane CHANUT, Florian RAZE
Rapporteuse : Marie Paule THAVEAU

L'atelier a été divisé en deux temps :
� un temps de présentation des productions des trois GT, suivis d'échanges par GT,

� un temps de synthèse avec une approche croisant les trois thématiques avec des 
échanges centrés sur les deux questions : 

� Quels sont les compléments ou approfondissements proposés ?
� Quelles sont les priorités ?

L'approche par GT a fait émerger des points qui ne semblaient pas suffisamment mis en 
avant dans le cadre des productions des GT, à savoir :

Pour le GT "Impact sur la santé" : 
� la prise en compte des impacts positifs sur la santé en lien avec l'aménagement du 

territoire, la mobilité active, la nature en ville, les zones calmes ...
� notre capacité à produire des outils et méthodes en complément de la production 

de données, bases de données, observatoires,
� la capitalisation de bonnes pratiques et de retour d'expérience.

Également "remettre l'humain au centre des usages et non seulement les infrastructures, 
accent à mettre sur les bâtiments, les espaces publics, la qualité du cadre de vie".
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Pour le GT "Énergie et Climat" :

� La nécessité de faire un état des lieux des compétences et de ce que fait déjà le 
Cerema sur la thématique, de sa place dans le réseau d'acteurs, et s'appuyer sur 
cet état des lieux pour construire une stratégie (opportunités, menaces)

� Investir la sobriété énergétique, peu investie par les autres acteurs du domaine, 
stratégie de niches.

Pour le GT "Mobilité et transports" :

� Mieux investir le champ des véhicules autonomes, des transports intelligents.
� Transport de marchandise à développer,
� approche systémique en matière de conception mais également d'évaluation.

Éléments plus généraux qui sont ressortis des échanges :

Concernant les compétences et moyens :
Prioriser, hiérarchiser, concentrer les moyens sur les champs thématiques que l'on 
souhaite privilégier (voire abandonner certains champs), organisation interne à réadapter.

Priorité CEREMA : Proposer une offre de service intégrée, bien adapter cette offre de 
service aux attentes des clients.
Positionnement et complémentarité du projet stratégique du CEREMA par rapport aux 
autres agences et autres acteurs, notamment associatifs.

Stratégie de niche qui peut être intéressante pour investir des champs plus concurrentiels.
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Animateur : Pierre BOILLON

Rapporteur : Olivier PETIOT.

 �����!	�"�	��� Deux remarques sur l’ambiance de l’atelier :

� Attractivité du sujet,
� Proximité des deux groupes de travail.

���
���������	
��
���� L’atelier n’a rassemblé qu’une dizaine de personnes, presque 
exclusivement du département VOI.

Le domaine des infrastructures constitue un domaine « historique » 
de l’activité réseau scientifique et technique, et donc aujourd’hui du 
Cerema.
Historique ne signifie pas désuet, il y a un réel enjeu à montrer 
combien la transversalité des approches est indispensable et peut 
être source de champs d’études pertinents et porteurs pour les 
autres départements (en particulier ESI, DD, URB...).
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L’atelier réunissait les travaux de deux groupes de travail du projet 
stratégique du Cerema :
� GT 6 : Gestion du patrimoine d’infrastructures,

� GT 7 : Développement des infrastructures.

Le groupe partage largement le fait que les deux GT sont très 
étroitement liés.
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Il y aurait une réelle cohérence à regrouper ces deux thématiques 
dans le cadre du projet stratégique du Cerema.
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Deux axes d’approfondissement ont été proposés :
� Réflexion sur le périmètre,

� Connaissance du patrimoine.

�����������
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S’ils ont convergé sur de nombreux points, les deux GT n’ont pas 
retenu le même périmètre :
� Le GT 6 a exclu les infrastructures destinées aux réseaux 

d’énergie, d’eau potable, d’assainissement ou de communication,

� Le GT 7 a inclus ces objets dans son périmètre.

Le Cerema doit se positionner en opportunité sur le fait de se 
concentrer sur les infrastructures de transport ou d’élargir le champ 
d’intervention.
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La question de la connaissance du patrimoine mérite d’être 
approfondie.

Si certaines données sont tenues à jour par les gestionnaires 
(ouvrages d’art, nombre de voies, linéaires...) de très nombreuses 
autres sont inconnues.

C’est particulièrement vrai dans le milieu urbain : éclairages, 
mobiliers, bancs, voies bus, voies cyclables, espaces publics... sont
des données qui ne sont quasi-jamais recensés.
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L’atelier a identifié trois priorités :

� Écoute des bénéficiaires,

� Croisement avec d’autres thématiques,

� Capitalisation des savoirs-faire en management de projet.
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L’État ne possède plus un linéaire limité d’infrastructures de 
transport.

En regard, les collectivités disposent de très importants patrimoines,
sans forcément disposer de l’expertise correspondante.

Il est essentiel d’être à l’écoute des bénéficiaires pour adapter l’offre
aux besoins et accompagner les gestionnaires, y compris les plus 
modestes, pour la mise en œuvre des politiques publiques.

�
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Au delà des infrastructures routières (qui constitue le cœur de 
l’activité historique du Cerema), il conviendra de croiser d’autres 
thématiques :

� En élargissant les compétences en termes de modes de 
déplacement (rail, fluvial, maritime, aéroportuaire...). Il sera 
ensuite décidé si sur ces autres modes, le Cerema doit avoir une
culture généraliste pour un positionnement de type ensemblier, 
ou s’il est opportun de développer des compétences plus 
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pointues.

� En associant étroitement des compétences d’autres champs : 
santé, nuisances, pollution, risques, environnement, économie...
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Le Cerema dispose de savoir-faire précieux dans le registre du 
management de projets complexes.

Il est prioritaire de capitaliser ces expériences pluri-disciplinaires de 
conduite de projet complexes pour les faire largement connaître et 
partager au sein du Cerema.
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Animateurs : Marie Laure PAPAIX, Guillaume FAUVET
Rapporteur : Daniel RODRIGUEZ

Liminaire

Le travail s’est organisé en trois temps distincts de 20 minutes chacun. Un premier temps 
était alloué à la présentation synthétique des travaux des groupes de travail, en 
complément des éléments transmis par messagerie électronique auparavant. Une 
deuxième période a permis d’interroger ces conclusions pour lever les incompréhensions 
éventuelles ou évoquer les points de désaccord de principe. Enfin, le dernier tiers du 
temps affecté à l’atelier a permis de formuler et de synthétiser les réponses communes 
aux deux questions posées formellement : Quels étaient les compléments à apporter aux 
réflexions conduites par les GT (pistes d’approfondissement), ainsi que les priorités à 
accorder aux actions préconisées par les GT. Synthèse des travaux des Groupes.

Présentation des conclusions

En complément des documents transmis, on peut noter les points suivants relativement 
aux conclusions des différents groupes de travail.

Modèle économique et ressources propres. La question est celle de la création de valeur à
court terme, dans un contexte de diminution de la dotation publique, et de concurrence 
croissante sur les champs d’interventions du CEREMA. En termes de diagnostic, il est 
relevé que les recettes actuelles de l’établissement hors préprogrammation auprès des 
ministères est constituée à 80 % des facturations des laboratoires pour le compte de 
collectivités locales (expertises routières, ouvrages d’art..). Il apparaît également que les 
champs de la commande locale sont occupés par des réponses principalement univoques 
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à des questions sectorielles. Il est également effectif que l’établissement ne dispose pas 
pour l’instant d’identité reconnue par nos clients potentiels, en particulier en tant que 
groupe permettant de mobiliser un important panel de compétences.

Partant de ces constat, le GT10 préconise :
- le maintient à un niveau de compétitivité important les secteurs performants actuels 
(labo), par un plan d’investissement humain et matériel ambitieux.
-  la constitution d’une offre de service « intégrée », articulant l’ensemble des 
compétences du CEREMA, et positionnée sur les champs d’expertise actuels ou sur des 
domaines où le degré d’innovation nécessaire limite la concurrence (Smart cities...)
- la recherche de relations sous une forme à préciser avec les opérateurs privés ou 
parapublics agissant dans nos champs d’action
- le développement de contractualisation à long terme, façon droit de tirage similaire au 
T9+, avec les bénéficiaires différents des ministères.

Bénéficiaires. La définition des bénéficiaires mobilise des concepts à préciser sur la notion
de client, d’usager et de bénéfice direct ou indirect. Au termes des débats qui ont animés 
le GT, et sur la base de réflexions sur table, l’interpellation des prospects potentiels ayant 
été exclue par principe à ce stade de la démarche, il apparaît que les bénéficiaires directs 
retenus sont les suivants :
- les ministères de tutelle
- les autres ministères
- les associations ou représentants de collectivités locales
- les associations ou représentants des professionnels des champs de compétence du 
CEREMA.

Les productions du CEREMA doivent donc s’orienter majoritairement sur les demandes de
ces bénéficiaires directs, qui à l’aide de ces productions offriront ensuite un service adapté
aux collectivités, aux professionnels et aux citoyens.

Débats au sein de l’atelier 5.

Les débats se sont déroulés dans des conditions satisfaisantes d’écoute mutuelle, malgré 
un délai excessivement contraint. Les débats ont notamment porté sur les aspects 
suivants :

� Gratuité des documents produits comme produits d’appels de prestations 
d’accompagnement ou de formation ;

� part relative de la production « rentable », la contribution des ressources propres au
budget de fonctionnement étant par construction limitée à 20 %.

� La définition d’un « objectif de rendement » : le budget annuel, y compris sa part 
« commerciale », doit-il être en équilibre, bénéficiaire, tolère-t-on un léger déficit ?

� La pertinence d’une offre complexe, au regard de besoins exprimés de façon 
sectorielle (politique de l’offre?)

� La question du rapport au citoyen, dans une logique de service public, ainsi que 
celle de l’aide aux communes démunies ;

� Opportunité d’investir des champs ou d’autres organismes soucieux du bien 
commun offrent déjà le service ;

� Articulation des stratégies commerciales avec les orientations retenues au titre de 
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l’action pour le compte des tutelles (compétences, discours...)

Préconisations de l’Atelier 5.

Les préconisations sont, au terme du débat, les suivantes :

1. Renforcer l’image d’un établissement unique et cohérent, neuf mais doté de 
compétences affirmées ;

2. Construire un véritable Buisness Plan, fondé sur une étude de marché précise (besoins,
compétences et offres potentielle, concurrence), focalisé sur les 20 % de ressources 
propres, mais cohérent avec une offre globale aux tutelles ;

3. Interroger le sens de l’action de l’établissement au regard de sa nature d’acteur du 
service public pour travailler à la cohérence entre le projet économique, l’image véhiculée 
et les besoins des bénéficiaires.
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Animateurs : Michèle SCHALL, Virginie CUAZ
Rapporteurs : Laure der MADIROSSIAN-

Réactions et remarques du groupe de travail    :

-  Sur  le  management  des  compétences :  le  Cerema  dispose  d’un  certain  nombre
d’experts et de spécialistes au sein de son établissement (souvent reconnu en comité de
domaine)  la  richesse  du  Cerema  c’est  aussi  les  non  spécialistes ?  Capacité  de
l’établissement à reconnaître la pluralité des compétences. Besoin de valoriser davantage
les approches transversales, les collectivités sont en attente de vision ensemblière des
problématiques de leur territoire avec des approches en mode projet et multi-thématiques.
Cela suppose un travail en équipe projet avec la désignation d’un directeur de projet qui
dispose d’une vision ensemblière des thématiques relatives à l’aménagement, la mobilité,
les questions environnementales, …. et qui puisse mobiliser des experts thématiques. A
ce jour, la posture de directeur de projet n’est pas valorisée en termes de carrière ni de
compétence au sein de la structure.

- Sur la valorisation des agents en comité de domaines : réaction sur les délais qui
sont longs pour passer en comité de domaine. Manque d’information sur la procédure à
suivre au niveau des agents. Les politiques semblent différentes d’une structure à l’autre,
nécessité de clarifier et d’homogénéiser.

- Sur les compétences des spécialistes : des compétences pointues existent au sein de
l’établissement et participent en grande partie à sa légitimité. Or cette expertise repose sur
des individus isolés, elle peut être fragilisée par le départ d’une personne en retraite ou
changement de poste. Nécessité de casser cet isolement en identifiant les compétences. Il
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faut cartographier pour mieux mettre en réseau, formalisation du compagnonnage.

-  Sur  l’aspect  « marketing »  à  davantage  affirmer : beaucoup  de  réactions  sur  la
nécessité de s’ouvrir davantage vers une démarche commerciale. Le groupe reconnaît
qu’il faut être plus professionnel et pro-actif. Les débats font état des politiques d’autres
établissements publics, comme l’ADEME qui touche le grand public via des campagnes
publicitaires,  doit-on  avoir  la  même  posture ?  D’un  commun  accord,  tout  le  monde
reconnaît  qu’il  est  capital  de  mieux se  faire  connaître  en tant  qu’établissement  public
d’abord puis dans un deuxième temps via nos productions. Est évoqué l’exemple de l’IGN
qui a développé un service commercial, d’où un changement d’image de l’IGN qui a perdu
en  compétences  techniques  et  qui  n’a  aujourd’hui  pas  forcément  une  bonne  image
commerciale.  Nécessité de tirer  les enseignements de ces établissements qui  se sont
posés les mêmes questions. D’un commun accord tout le groupe s’accorde à dire qu’il faut
préserver  la  notion  de  service  public  avant  tout.  Ne  pas  tomber  dans  les  travers
commerciaux de  l’IGN et  préserver  la  mission  première  du Cerema qui  est  la  bonne
diffusion des connaissances.

Ces débats nous amènent à conclure qu’il  est  indispensable de faire un audit  via une
personne externe pour évaluer notre image, comment nous sommes perçus à l’extérieur ?
Mais aussi comment sont perçues nos productions, notre catalogue, notre site internet,
l’adéquation  de  nos  publications  à  nos  cibles,  notre  politique  éditoriale,  etc.  Constat
général sur le fait qu’il y a beaucoup d’auto-centrisme dans la démarche, aussi nécessité
d’avoir un regard extérieur pour nous aider dans la prise de recul. Ceci est indispensable
si  nous  souhaitons  nous  renouveler,  innover,  créer  la  nouveauté,  ….  et  être  crédible
auprès de nos bénéficiaires.

- Sur la possibilité de mutualisation du processus d’édition : réaction sur le fait qu’il
ne  faut  pas alourdir  le  processus d’édition et  de diffusion.  La solution serait  peut-être
d’adapter le processus en fonction du type de productions pour être plus souple et réactif.
Intégrer davantage la production dématérialisée.

- Sur la formation e-learning : un savoir-faire et des compétences sont déjà reconnues,
notamment à la DtecTV, en matière de développement d'outils de formation e-learning et
d'ingénierie  pédagogique  spécifique.  Sur  le  périmètre  du  Cerema,  des  compétences
seront à acquérir, un professionnalisme à développer via la mise en place de modalités
d’échanges avec les personnes ressources sur le sujet, afin de gagner en compétences
collectivement et offrir des outils de qualité et adaptés aux besoins.

- Sur la technologie au cœur de nos métiers : la technologie évolue très vite et est au
cœur de nos outils de travail et de nos moyens de diffusion. Or nos conditions de travail
quotidiennes  sont  semées  d’embûches  avec  les  nombreuses  contraintes  que  nous
subissons : problème de connexion difficile, sites bloqués, connexion wi-fi impossible, ….
comment  dépasser  ces  problèmes  récurrents  au  quotidien  et  être  à  la  pointe  de  la
technologie ?

- Sur la stratégie européenne et à l'international de l’établissement : le GT 11 évoque
la construction de la stratégie du Cerema à l’international  qu’il  conviendrait  d’engager.
Cela  nécessite  un travail  particulier  et  une  production spécifique  pour  une diffusion  à
l’étranger.  Travail  et  posture  spécifiques  sont  à  construire.  Intérêt  pour  le  parcours
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professionnel des agents, valorisation de ces missions en comité de domaine.
La démarche d'élaboration du projet stratégique ne prévoit pas de GT sur la politique du
Cerema à l'international, cela est apparu comme un manque.

- Sur la formation aux nouveaux domaines qui émergent : ville intelligente, smart city,
…. de nouvelles thématiques d’études émergent. Comment se forme-t-on à ces nouveaux
champs ? Cerema reconnu pour son expertise, problème d’acquisition des compétences
des agents au regard de l’évolution des thématiques. Mise en place d’une politique de
professionnalisation en continue.

- Sur la marque Cerema qu’il  faut construire : accord du groupe sur le fait qu’il  faut
construire une nouvelle image Cerema, or cette nouvelle identité doit s’appuyer sur notre
histoire, nos spécificités, ……. prendre appui sur notre acquis et ce qui nous caractérise
« marque Certu connue alors que le Cerema non » ne pas faire table rase et garder une
continuité dans le renouvellement.

- Sur la méthode de travail pour la suite : les propositions issues des groupes de travail
sont  foisonnantes,  il  est  nécessaire  de  faire  des  choix  d’orientation  en  fonction  de
l’établissement public. Identifier ce qui nous caractérise, nous spécifie et nous différencie
d’un autre établissement public d’état ? Qu’est ce qui constitue notre culture commune ?
On en revient au diagnostic de départ, à l’analyse de nos modes de faire, à l’identification
de ce qui marche et de nos dysfonctionnements …. nécessité d’avoir un regard extérieur
critique de façon objectivée afin de prendre le recul nécessaire sur ce qu’il convient de
changer et/ou de faire évoluer. Nécessité d’aller voir ce qui se fait ailleurs pour nous aider
dans notre auto-critique et nous repositionner dans le champ institutionnel.

Comment passe-t-on des grandes intentions mentionnées dans le projet stratégique aux
actions  concrètes ?  Quelles  sont  les  conditions  de  mise  en œuvre  au  regard  de  nos
moyens humains et financiers ?
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Projet Stratégique 
Contribution phase bottom-up

Dter Nord-Picardie
7 novembre 2014

Retour sur la présentation du Projet stratégique

Dispositif : annonce en COSTA, mail général présentant les 15 livrables du 22 septembre, 
mobilisation des départements,  affichage des 15 panneaux, une AG avec désignation de 3 
« grands témoins » chargés de synthétiser les remarques et de continuer à les recueillir au-delà de
l’AG, une réunion administration-syndicat. 
Les agents disposaient ainsi de 3 circuits de contributions hors AG : le mail Cerema, leur 
département, les grands témoins.
Bonne mobilisation à l’AG : 60 agents issus des trois sites, tous domaines confondus . Majorité 
de catégories A et B. Très bon retour sur les films.
Déroulement de l’AG : Vue d’ensemble de la démarche / Présentation des films et diapos 
associées, commentaires de la direction puis intervention des membres des groupes concernés / 
Temps d’échange - débats (GT thématiques puis GT transversaux). Les membres des GT ont 
apporté un éclairage intéressant sur la réflexion globale, les partis-pris, les positions des uns et 
des autres, les choix, les points sur lesquels il n'y avait pas consensus.
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État des remarques, observations, questions et propositions

Proposition n° 1 : Articuler la stratégie du Cerema avec les politiques publiques prioritaires
Le Cerema est vu par beaucoup comme un bureau d’études à la fois public et indépendant. C’est
le  seul  établissement  public  à  couvrir  l’ensemble  des  champs  de  l’aménagement  durable  du
territoire et à disposer d’une palette d’interventions aussi large. Grâce à son ancrage territorial, il
se  positionne légitimement  comme un bureau d’étude public  à la  charnière entre l’État  et  les
collectivités territoriales, capable d’accompagner de son expertise et de son savoir-faire l’ensemble
de la chaîne des politiques publiques. Forts de ce constat, les contributions des 15 groupes de
travail  conduisent  à  afficher  une  « ambition  pour  le  Cerema »  très  large  qui  le  positionnerait
comme  établissement  de  référence  pour  l’ensemble  des  thématiques,  des  acteurs  publics  et
privés, des territoires. 
Pour répondre à ce défi, tout en sécurisant l’établissement et en donnant du sens à son action,
nous proposons  d’articuler la stratégie du Cerema avec celles de nos commanditaires de
l’État et des collectivités. Les politiques publiques de nos ministères de tutelle s’inscrivent dans
un cadre de priorités européennes et nationales et sont déclinées par les administrations centrales
de l’État et ses services déconcentrés : directives nationales d’orientation triennales, stratégies de
l’État en région, documents de priorités départementales. Adossées à la loi de programmation des
finances  publiques,  ces  priorités  stratégiques  pourraient  délimiter  un  cadre  d’actions  pour  le
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Cerema et  légitimer  la  sélection  de  nos  activités  prioritaires.  Concernant  les  collectivités,  les
Régions  pourraient  constituer  notre  cœur  de  cible,  parce  qu’elles  disposent  déjà  de  la
compétence sur la majeure partie des champs de l’aménagement durable du territoire, à laquelle
la réforme territoriale ajoutera probablement demain le réseau routier. Dans ce contexte, il pourrait
être judicieux d’adosser aussi  les choix pour le  Cerema aux projets stratégiques des Régions
voire  des  grandes  collectivités  et  de  constituer  une  offre  de  service  globale adaptée  et,
subsidiairement, rémunératrice. Ne pas le faire risque de nous rendre inutile dans un paysage où
le Cerema se trouverait en doublon fragile des institutions rénovées.

Proposition n°2 : Assurer la cohérence des orientations stratégiques du Cerema avec celle
des programmes opérationnels FEDER des régions pour la période 2014-2020.  Un grand
nombre de compétences du Cerema en transport-mobilité, risques naturels, gestion des eaux et
des pollutions, efficacité énergétique, aménagement (...) sont mobilisables sur les axes prioritaires
et les actions éligibles au FEDER. Les modes d’intervention concernés sont les nôtres (recherche,
expérimentation, étude, ingénierie de projet, assistance à maîtrise d’ouvrage) et les bénéficiaires
cibles sont  nos commanditaires potentiels (collectivités territoriales,  leurs groupements et leurs
opérateurs publics et privés, établissements publics). Les  enveloppes financières en jeu sont
considérables et de nature à créer un effet de levier majeur : 500M€ sur 7 ans pour le territoire
Nord Pas-de-Calais  Picardie sur les seuls  axes et  actions intersectant  de près ou de loin les
activités  du  Cerema.  C’est  aussi  un  moyen  d’intervention  primordial  pour  contribuer  au
développement des petites collectivités rurales.
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Proposition n° 3 : Inscrire les partenariats au cœur de notre fonctionnement
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Proposition n° 5 : Construire une véritable pluridisciplinarité 
Tous les groupes s’accordent à dire que la pluridisciplinarité et la transversalité sont les piliers
fondamentaux du Cerema. 
Le développement  durable,  est  source de stimulations pour  rechercher  des approches et  des
solutions  innovantes.  L’échelle  territoriale  est  la  plus  adaptée  pour  mettre  en  réseau  des
compétences couvrant de multiples disciplines. Cette agrégation de compétences, favorisée par la
mise en réseau, les clubs, ne suffit plus, aujourd’hui, à intégrer la complexité des offres de services
que le Cerema devra développer d’ici  10 ans.  Il  devient  nécessaire de croiser  des expertises
diversifiées  et  contradictoires  et  d’avoir  recours  à  des  compétences  plurielles  et
complémentaires pour éclairer/ objectiver les orientations prises.
Il s’agit aujourd’hui d’organiser cette transversalité, ce qui peut supposer de nouveaux modes de
travail, de façon à construire une action véritablement collective et décloisonner. Plusieurs leviers
d’action sont à privilégier  :

� Inscrire le « mode projet » au cœur de notre organisation et de nos fonctionnements,
pour  coordonner,  créer  des  synergies  sur  des  prestations  demandant  un  haut  niveau
d’expertises  interdisciplinaires  et  intersites,  en  vue  de  développer  des  approches
intégratrices,

� Doter  ce  fonctionnement  de  moyens suffisants  après  avoir  réinterrogé  les  modes
managériaux actuels, les modes de travail entre Dter et Dtec, identifier des postes dédiés
au fonctionnement « mode projet »,

� Faciliter  la  connaissance réciproque  des agents du Cerema,  ménager  des temps de
rencontre et de partage des expériences,

� Laisser une place à la prise de risque, à la possibilité de l’échec. La seule exigence devant
être celle d’une évaluation pertinente pour apprendre de chaque expérience.

Une telle  transition  doit  être conduite  en  définissant  plusieurs horizons  (court,  moyen et  long
termes) afin d’impulser une nouvelle dynamique.

Proposition n° 6 : Identifier le Cerema comme organisme de formation
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Proposition n° 7 : Adapter l’organisation du Cerema à sa stratégie économique
L’organisation du Cerema repose pour l’instant sur la juxtaposition des onze services constitutifs
de l’établissement à laquelle  s’ajoute le siège.  Or, il  faut d’ores et déjà dépasser la phase de
création  du  Cerema  et  identifier  l’organisation  capable  de  répondre  à  nos  objectifs  et  nos
commanditaires.  La  problématique  des  moyens,  de  leur  limitation,  de  leur  baisse,  s’exprime
différemment selon les sources, mais de façon constante. La résolution de l’impossible équation
« sécuriser tout en travaillant à de nouvelles orientations » ne peut plus se satisfaire d’ajustements
locaux :

� Les décisions d’embauche ou d’investissement ne peuvent pas se contenter d’une vision à
court terme : elles doivent déjà se tourner vers le Cerema d’avenir.

� Une GPEC doit être clairement  au service du développement des activités : ce qui ne
l’aide pas lui est un obstacle.

� Ne pas hésiter à envisager de revoir la structure des directions, en fonction de la stratégie
de l’établissement : la structure doit accompagner les choix et faciliter les nouveaux modes
de travail.

Proposition n° 8 : Entendre les signaux faibles
Une idée iconoclaste est apparue lors des échanges : tirer aussi des enseignements des idées et
propositions  ne  faisant  pas  nécessairement  consensus  au  sein  des  groupes  de  travail.  Ces
« signaux  faibles » peuvent  être  révélateurs  d’évolutions que  nous  ne  percevons  pas
distinctement aujourd’hui.

Réactions et contributions particulières
CGT : « Stratégie du Cerema, des ambitions difficilement compatibles avec l’austérité (pièce 
jointe).
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Synthèse des réactions et observations sur les propositions des 15 GT stratégiques
présentées à la Direction Territoriale Ouest

A – L’organisation de la présentation et des échanges

La présentation aux agents s’est déroulée sous forme d’une assemblée générale d’environ 3
heures  dans  chaque  site :  Nantes  le  7  octobre,  Angers  le  13  octobre  et  Saint-Brieuc  le  17
octobre, avec une alternance de temps de présentation (films, diaporama) et de temps de débat.
Il en ressort :
– une participation significative : plus de la moitié des agents de la DTerOuest sont présents (un
quart sur Angers, plus de la moitié sur Saint-Brieuc et les deux tiers sur Nantes),
– les participants représentent relativement bien les différentes populations (catégories, domaines
d’activité) ; les interventions émanent plus spontanément de l’encadrement,
– un bon niveau de participation dans les débats avec une approche plus large sur l’ensemble des
thématiques sur le site de Nantes (départements d’études) et  plus ciblée sur Angers et  Saint-
Brieuc  (départements  laboratoires)  sur  les  infrastructures,  les  risques,  le  tiers,  les  matériels
notamment,
– une  implication  importante  des  membres  du  Codir  qui  se  répartissent  la  présentation  des
conclusions des 15 GT.
La synthèse des remarques, observations (…) recueillies en AG a été réalisée par 3 cadres de la
DTerOuest : Dominique Morau (DIMER), Véronique Guégan (DLRB) et Xavier Bertrand (DLRCA),
confère B-I ci- après.
Elle a été complétée par un débat avec les représentants du personnel lors d’une réunion de
concertation  informelle  le  29  octobre.  Les  échanges  ont  été  relativement  riches  et  construits,
tenant compte d’un premier retour des agents sur le déroulement des AG.
L’ambiance générale fait ressortir des agents intéressés qui se sentent concernés par la réflexion
et  sont  conscients de la richesse et de la complexité de la démarche. Cependant,  une partie
d’entre eux semble un peu dépassée par l’ampleur et la diversité des sujets abordés et ont du mal
à se positionner.

B – Les remarques, observations, questions, propositions,...

I – Synthèse des échanges en assemblées générales

Les observations, questions et propositions sont regroupées selon sept familles de thèmes.

1. Positionnement du Cerema

� Prise en compte de la demande : expression des attentes et des besoins, écoute externe
Observation : Face à des institutions qui évoluent, une réforme territoriale qui se prépare, et des
citoyens  qui  s'organisent,  le  Cerema  doit  veiller  à  être  à  l'écoute  et  prendre  en  compte  les
évolutions tant sur le plan institutionnel que sur le plan des pratiques.  Proposition : Maintenir et
développer sa capacité d'animation très attendue par la communauté. De plus, le Cerema peut
répondre  aux  besoins  de  PME  et  PMI  peu  structurées  pour  assurer  une  veille  juridique  et
technique, en misant sur ses expertises techniques et ses moyens matériels.

� Définition de l'offre : stratégies de développement-maintien-abandon d'activités
Observation :  Le  positionnement  du  Cerema  comme  organisme  de  référence  sur  tous  les
domaines nécessitera un redéploiement des ressources. Question : Quels domaines souhaite-t-on



développer et avec quels volumes d’activités ? Le Cerema doit-il abandonner certains champs ?
Proposition : Il est nécessaire de choisir sur quels domaines s'investir et avec quels poids relatifs,
en tenant compte des enjeux sociétaux (énergie et climat, impacts sur la santé) pour lesquels le
Cerema a peu de ressources.

� Domaine des infrastructures
Observation : Les GT n°6 à 8 ne proposent pas de véritable évolution de l'activité sur les métiers
traditionnels. C'est une déception compte tenu de la réduction des moyens des commanditaires.
Le  besoin  de  clarification  de  la  politique  et  du  positionnement  du  Cerema  en  matière
d'infrastructures est souligné. Il est essentiel de maintenir une activité de terrain, de conserver des
compétences  pour  réaliser  des  prestations  de  contrôle  et  d'être  force  de  propositions  dans
l'élaboration des réglementations (notamment amiante). Proposition : L'expérience et l'expertise en
matière d'infrastructures doivent être conservées et développées pour les réseaux ferroviaires, les
voies navigables et les réseaux numériques.

2. Compétences, postures, ancrage local et partenariats

� Equilibre entre expertise et activités de montage de projets ou d'animation
Question : Le Cerema comme intégrateur de compétences soulève des questions de crédibilité. Le
Cerema  peut-il  être  un  intégrateur  crédible  s'il  n'est  pas  reconnu  préalablement  pour  son
expertise ? Un centre reconnu d’expertise s’il met davantage en avant des activités de montage de
projet ?�Observation : Les interventions en tant qu'ensemblier-animateur-« monteur d'opérations »
semblent moins valorisées que l'expertise et la production d'études. Elles peuvent constituer une
posture attendue de la part des collectivités et une compétence nécessaire pour un dialogue avec
la  société  civile.  Proposition :  Opérer  un  meilleur  équilibre  entre  les  fonctions  (ensemblier,
animateur, expert). Clarifier le rôle du Cerema vis-à-vis de la société civile.

� Ouverture et fonctionnement participatif du Cerema
Observation : L’ouverture proposée du Cerema au grand public via les réseaux sociaux et autres
nouveaux  outils  de  communication  est  en  contradiction  avec  le  niveau  des  moyens
organisationnels actuels : accès bloqués, impossibilité d’échanger des données depuis une plate-
forme Cerema vers un conseil général... Proposition : Ne pas se priver des opportunités.

� Ancrage local et partenariats avec les milieux économiques et professionnels
Question :  Le  développement  de  partenariats  ne  présente-t-il  pas  également  des  risques  de
relations déséquilibrées ou de visibilité brouillée du Cerema ? Faut-il laisser chaque DTer opérer
les  rapprochements  qu’elle  juge  pertinents  à  l’échelle  de  sa  zone  d’action  ou  organiser  cela
globalement ?  Proposition : Définir une ligne de conduite pour les partenariats avec les acteurs
publics et privés, en particulier ceux à mettre en place localement. Clarifier le positionnement vis-à-
vis de l’Ademe.

� Développement des compétences en lien avec les activités et la demande
Proposition : A partir de l’analyse des compétences et des besoins exprimés par les clients, définir
les compétences à développer sur la base d’objectifs et d’orientations clairement exprimés.

3. Modèle économique

� Définition d'un modèle économique tenant compte des familles de thèmes évoquées, tout
en permettant l’intervention auprès des petites collectivités

Question :  Quels  modes  d’intervention  possibles  auprès  des  collectivités  les  plus  modestes,
hormis la gratuité ? Proposition : Affirmer la place des petites collectivités parmi les bénéficiaires et
définir la réponse du Cerema dans le cadre des réflexions sur le modèle économique.

� Consolidation de l’apport en tiers
Question : Comment consolider l’apport en tiers dans le modèle économique dans un contexte
institutionnel  instable  et  de  restriction  budgétaire  ?  Proposition :  Développer  un  service
commercial, développer d'autres modes d'intervention (conventions).

� Harmonisation des coûts
Question : Dans le cadre des réponses aux appels à projets, comment valoriser et harmoniser au
sein des DTer l’utilisation de matériels ? Comment comptabiliser le temps consacré à la diffusion
des connaissances ?

4. Identité et lisibilité du Cerema



� Affirmation de l’identité du Cerema

Observation     : Le  Cerema  souffre  d’un  problème  d’identification  national  et  local.  Le  sens  de
l’action et les valeurs du Cerema mériteraient d’être rappelés. Proposition : Souligner et expliciter
le sens de l’action dans le projet stratégique pour que cette notion soit partagée. S’assurer que les
orientations soient en phase avec les valeurs portées, en donnant à celles-ci plus de visibilité.

� Construction d’une marque Cerema

Proposition     : Le Cerema doit  apposer sa marque sur ses productions (publications, formations,
etc).  Question     : Pourrait-il fonctionner comme la marque MLPC, qui se traduit aujourd’hui par la
perception de revenus (licences), ce qui donnerait des atouts aux CECP ?

� Lisibilité du Cerema

Observation     : La  pluridisciplinarité,  présentée  comme une  force,  ne  facilite  pas  la  lisibilité  du
positionnement du Cerema par rapport à des structures centrées sur des champs plus précis et
connues comme telles (BRGM, IGN). Proposition     : Construire un message autour de l’affirmation
de cette pluridisciplinarité en référence à la marque Cerema.

5. Transversalité et décloisonnement interne

� Capacité à organiser la transversalité, reconnaissance dans le fonctionnement interne
Observation : Le fonctionnement en mode projet demande du temps et à moyen égal risque de se
faire  au  détriment  de  prestations.  Question     : Comment  faire  face  au  souhait  répété  de
décloisonnement et transversalité tout en répondant à l’activité quotidienne ? Comment mettre en
œuvre  un  fonctionnement  interdisciplinaire ?  Proposition     : Avoir  des  « espaces  libres »  pour
apprendre à se connaître.

6. Innovation

� Innovation technique et innovation sociale
Observation : En matière d’innovation, la réponse pour accompagner la transition écologique ne
doit pas être que technique, elle doit aussi se traduire sous forme d’expérimentation sociale.

� Organisation du Cerema en faveur de l’innovation
Observation :  La  mixité  des  équipes  (chargés  de  recherche,  ingénieurs  de  recherche)  et  la
complémentarité de leurs approches constituent une force pour le Cerema. Proposition : Travailler
avec les acteurs économiques locaux, se faire connaître auprès des grands groupes privés. Le
Cerema pourrait être davantage impliqué dans le dépôt de brevets, avec des indicateurs de suivi.

� Domaine des infrastructures
Observation : Les services en charge des routes privilégient un investissement sur la qualité des
travaux courants avant de « penser innovation ».

7. Exemplarité

Observation : L’exemplarité du Cerema comme nouvelle entité apte à s’appliquer à soi-même ses
raisonnements et techniques, à prendre en compte la gestion de son patrimoine dans ses actions
pour mettre en valeur son image, doit être confortée tout en assurant la protection des agents
contre les risques.

II – Synthèse des échanges en concertation avec les représentants du personnel

II.1- Un retour sur la forme et la méthode de consultation interne des agents :

La présentation des propositions des 15 GT en assemblées générales a été extrêmement dense,
leurs productions ayant été très riches avec des synthèses concises dans lesquelles chaque mot
est porteur de sens. Une partie des agents a semblé décrocher, s’est dite perdue dans toutes ces
thématiques en ayant du mal à trouver sa place dans cette réflexion. 
Sur la question de savoir comment raccrocher ces agents ; quelques pistes sont avancées comme
démultiplier plus encore l’information en réunion interne (de niveau groupe notamment) ou cibler
sur les thématiques qui les concernent particulièrement. Cependant,  la capacité d’appréhender
l’exhaustivité d’une telle réflexion reste très difficile.



II.2 – Des observations et des questions sur les points suivants :

1.  L’enjeu  de  rester  un  Établissement  public  de  référence  dans  l’ensemble  des
champs d’activité de Cerema

Des représentants du personnel qui participaient aux GT ont fortement mis en avant cet enjeu pour
le  Cerema ;  qui  doit  primer  également  dans  l’ouverture  aux  collectivités  territoriales  sur  des
prestations de formations, d’animation de colloques ou de diffusion de guides méthodologiques qui
s’inscrivent dans le cadre de portage de politiques publiques.

2. L’attente d’une stratégie partagée sur l’activité « Tiers »
Les  difficultés  à  décrocher  des  affaires  tiers  sont  mises  en  exergue  (organisation  interne,
concurrence  externe,  montage juridique,  références...) ;  une démarche commerciale  portée  et
partagée au niveau Cerema est attendue.
Des  démarches  de  type  convention  avec  de  grosses  collectivités  ou  autres  partenaires  pour
s’inscrire dans des prestations en dehors du mode concurrentiel sont mises en avant.
Un  point  de  vigilance  est  évoqué  concernant  la  baisse  importante  et  continue  des  moyens
d’investissements des collectivités territoriales. Il est mis en avant la nécessité de progresser dans
notre connaissance du marché potentiel et d’adapter nos prestations aux évolutions du contexte
économique (innovation, évaluation, etc.).

3. Le développement de partenariats avec d’autres EP
Sur les domaines risques, énergie climat, des partenariats basés sur la complémentarité peuvent
être développés ; il faut s’appuyer sur l’aspect territorial du Cerema notamment dans le domaine
des risques.
Sur l’activité recherche, il faut s’interroger sur les limites, voire les frontières avec l’IFSTTAR. Le
rapprochement est perçu comme dangereux dans un contexte de diminution des budgets publics ;
le scénario de fusion des deux EP est craint.

4. Le manque de compétences dans certains domaines
Il est mis en avant le manque de compétences sur le sujet de l’évaluation sur lequel le Cerema est
attendu ; de même le travail en mode projet reste encore insuffisamment développé.

5. L’évolution du positionnement du domaine infrastructures de transport
Dénigrées  par  le  passé,  les  infrastructures  reviennent  au-devant  de  la  scène.  Les  difficultés
financières  actuelles  nécessitent  un  positionnement  intelligent  sur  des  enjeux  de  gestion  du
patrimoine, d’innovation et d’évaluation notamment, avec un statut de référent indépendant.

III.3 – La suite de la démarche : les attentes et les craintes

Les attentes : 
La première préoccupation est de savoir comment les agents vont être associés dans la suite de la
démarche.
Les représentants du personnel souhaitent que le projet stratégique soit lisible pour les agents,
que les  choix  faits  soient  clairement  présentés  et  expliqués  en  termes de conséquences  sur
l’activité et sur l’organisation. Il est important que chacun soit conscient que ce ne sera pas comme
avant.

Les craintes : 
À court terme, elles portent sur le fait que les agents ne s’y retrouvent pas, que cette démarche
reste éloignée de leurs préoccupations locales.
À moyen terme, elles portent sur les conséquences en termes de réorganisation et de risque de
« casse humaine ».

C – Des réactions et productions particulières

Les productions de la direction du département laboratoire de Saint-Brieuc, avec contribution de
quelques  chefs  de  groupe,  et  la  contribution  individuelle  du  Chef  du  département  Villes  et
Territoires sont placées en annexe. 



Annexe

C.1 Direction du département-laboratoire de St Brieuc avec contribution de quelques chefs
de groupe�

Innovation : Quel(s) rôle(s) doit jouer le Cerema? Quels liens avec la recherche (notamment en
cas de dépôt de brevet)? Quelle mobilisation locale ?

Normalisation :  Comment  mieux  servir  les  intérêts  français?  Comment  ne  pas  subir  la
normalisation  européenne?  Comment  être  plus  en  amont?  Quelle  structuration  de  la
représentation du Cerema dans les Commissions de Normalisation pour garantir la cohérence ?
Comment défendre les intérêts de maîtres d'ouvrages peu représentés ?

Recherche : Quelle définition ? Quel rôle des différents acteurs du Cerema ? Quelle connexion
de  la  recherche  avec  l'opérationnel  et  la  méthodologie  (notamment  dans  le  domaine  des
infrastructures)? Quelles relations développer avec les partenaires (IFSTTAR, universités, pôles de
compétitivité,..) ?

Activité pour le compte des territoires : 
Comment positionner le Cerema dans la perspective de la réforme territoriale ? Quelles actions
anticipées  auprès  des  régions,  par  exemple  pour  harmoniser  et  rationaliser  les  pratiques  au
travers d'une AMO globale ?
Quelle  suite  aux  CoTITA?  Comment  associer  les  agglomérations  et  les  métropoles?  Quelle
gouvernance ? Quelles modalités de fonctionnement?
Quel Nouveau Conseil au Territoire?
Quelles prestations homogènes à l'échelle nationale pour les DREALs et les DIRs?
Quel  positionnement  du  Cerema  en  appui  à  l'aménagement  du  territoire  et  les  opérations
afférentes ainsi que sur le développement de la mobilité ?
Quelles  prestations  du Cerema en  termes  de  conseils  aux  collectivités  (AMO  procédures  de
marchés publics, DSP, dialogue compétitif,...) ?
Comment développer l'activité sous convention ?
Quels liens avec les organismes ayant en charge l'élaboration de la planification spatiale et les
stratégies de développement économique des territoires ?

Modèle économique du Cerema :
Quelle provenance des ressources propres par territoire, par domaine, par forme d'intervention?
Quel impact de la réforme territoriale ?
Comment  répondre aux appels  d'offres nécessitant  la  mise en oeuvre de nombreux moyens?
Quelle organisation?

Animation métier :
Comment l'assurer? Quel rôle des Directions Techniques avec l'appui des directions territoriales?

Gestion de patrimoine :
Comment développer l'ingénierie de l'évaluation des ouvrages et de leur gestion (prédiction de
vieillissement  et  optimisation des scénarii  de surveillance et  de maintenance) en réponse aux
attentes des gestionnaires?

Prestations mixtes avec le privé ou organismes publics?
Sous quelles formes?

***

C.  2   Contribution  individuelle  d'Eric  Hennion,  responsable  du  département  Villes  et
territoires de la DTerOuest.

Le cadre commun de présentation des contributions des 15 groupes de travail  de la première
phase  pour  l'élaboration  du  projet  stratégique  du  Cerema  permet  une  lecture  aisée  et  une



identification rapide des enjeux et des propositions d'orientations.

Chaque groupe a travaillé sur sa thématique, en organisant les échanges avec d'autres groupes,
et a ainsi défini les orientations propres à sa thématique. Toutefois, quelques mots clé, ou notions,
semblent se retrouver dans l'ensemble des réflexions des groupes, et notamment :
– le Cerema, un établissement de référence,
– une identité à affirmer,
– le Cerema en capacité de réaliser des prestations « intégrées »,
– l'impartialité des interventions du Cerema,
– innover,
– gérer/développer les compétences,
– un ancrage territorial fort.

En exploitant les résultats de ces travaux, les réflexions à venir  vont probablement aborder la
problématique du croisement de ces objectifs, mais également leur croisement avec les sujets
traités par les groupes transversaux (de 9 à 15).

La  reconnaissance  du  Cerema  en  tant  qu'établissement  de  référence  nécessite  que  nos
partenaires  puissent  nous  associer  aux  domaines  sur  lesquels  nous  pouvons  apporter  une
expertise  et  un  savoir-faire,  voire  développer  une  expertise  nouvelle  ou  complémentaire.
Aujourd'hui, il ne paraît pas évident que nos partenaires, DG ou collectivités notamment, en aient
une lecture claire.
Y a-t-il un nombre trop important de domaines d'interventions ? Les compétences sont-elles bien
présentées ?  Le  souhait  de  présenter  les  interventions  « intégrées »  nuit-il  à  cette  lecture ?
Sommes-nous aussi connus et reconnus que l'image que nous nous en faisons ?
Pouvoir mieux afficher notre identité peut nous permettre d'élargir et d'améliorer nos partenariats
et de développer des activités et des productions faisant référence.

Cette identification des champs de compétence et d'intervention est en lien direct avec les travaux
relatifs à la définition du modèle économique (GT10) et les réflexions liées aux partenaires et aux
bénéficiaires (GT12).
Sur quels champs sommes-nous attendus et par qui ? Sur quelles activités devons-nous, pouvons-
nous, être force de proposition ?
La « lisibilité » des activités de l'établissement peut concourir au développement et à la qualité de
la commande, notamment celle des collectivités et ainsi favoriser la mise en oeuvre.

Nos capacités à réaliser des prestations intégrées, en termes de thématique et/ou de posture, et à
favoriser et accompagner l'innovation sont également étroitement liées à cette identification des
champs d'intervention.
Si  l'approche  intégrée  et  l'innovation  constituent  des  atouts  essentiels  pour  nos  propositions
d'actions  et  favorisent  notre  intégration  parmi  les  acteurs  en  charge  de  l'aménagement  des
territoires, ne faut-il pas mieux en cerner le périmètre pour être « lisible » à l'externe, pour faciliter
notre  positionnement,  mais  aussi  pour  permettre  le  développement  et  l'organisation  des
compétences en interne ?

L'identification  de  nos  domaines  d'intervention  prioritaires  et  des  besoins  des  territoires  aux
différentes échelles me paraît  nécessaire pour marquer notre identité,  afficher nos références,
gérer nos compétences et définir un modèle économique viable.
Au travers des mots clé cités en introduction, les groupes de travail ont me semble-t-il pointé cette
nécessité. 
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Synthèses des réactions et observations 
sur les propositions des GT stratégiques 

présentées au siège du Cerema

Bron - 13 octobre 2014 matin

A) Bref retour sur l’organisation de la consultation interne

La consultation des agents du siège du Cerema s'est tenue à Bron le lundi 13 octobre 2014 matin.
Elle a réuni une soixantaine d’agents, en présence de l'ensemble des directeurs et responsables
du siège.

Après une introduction de Bernard Larrouturou sur le principe et les attendus du projet stratégique,
puis le visionnage des vidéos des groupes thématiques, Séverine Bourgeois, pour l'équipe projet,
a présenté les propositions d'orientations stratégiques et  animé le jeu des questions-réponses
avec la salle.

La participation aux débats n'a concerné qu'un petit nombre d'agents parmi ceux présents pour
lesquels les thématiques métiers et domaines d'intervention des Dtec et Dter semblent un peu
éloignés de leurs activités au quotidien. B. Larrouturou a évoqué cette posture en introduction :
« Même si les livrables des GT thématiques parlent très peu des fonctions supports, sinon en
filigrane, les équipes de production ne les oublient pas ! ».

B) Recueil « lexical » des questions et thèmes abordés

« A »
comme 

Activités 
Les GT sont-ils allés sur le « qu'est-ce qu'on arrête comme activités » ?
Je n'ai rien entendu sur ce qu'on arrête. Certains GT cependant remettent en cause des choses
pour aller sur le « faire autrement » (différemment qu'aujourd'hui).

Ancrage territorial 
Pourquoi  se  poser  la  question  de  l'ancrage  territorial  et  celle  de  « vers  quels  territoires  se
tourner»? D'une façon générique,  l'ancrage territorial  fait  partie de l'ADN du Cerema !  On est
davantage sur le registre du portage des politiques publiques (inclues dans nos missions) sur tous
les territoires.

Lors du conseil d'administration du 3 octobre dernier est apparue une difficulté à définir le territoire,
l'ancrage territorial : chacun y mettant des concepts différents.

Quid des DOM TOM (non cités dans les travaux) ? Est-ce que le Cerema interviendra pour eux ?
Ces territoires ont de réels besoins en matière d'appui scientifique et technique au regard de leurs
spécificités et de l'absence de grands bureaux d'études locaux.  Ils sont  par ailleurs de vastes
laboratoires d'expérimentation et d'innovation (ils peuvent se permettre des choses « innovantes »
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de part leur éloignement géographique de la métropole).
« C »
comme 

Collectivités territoriales 
Un Cerema tourné vers les  collectivités locales,  oui,  mais leur  part  dans nos activités  est  en
décroissance depuis 2008 ! Aujourd’hui, on nous demande de « mettre le paquet » là-dessus, faut-
il inverser la tendance ?
La part commandée est à distinguer du travail fourni au bénéfice des collectivités. Ceci renvoie au
modèle  économique.  La  subvention  pour  charge  de  service  public  sert  aux  collectivités.  Elle
n'augmente pas d'ici 2017. 

Faut-il avoir une nouvelle approche des collectivités, différente de ce que l'on faisait en tant que
Cete (modèle Equipement)?

Dans dix ans, on aura réussi cette conversion quand les collectivités défendront le Cerema en
période d’arbitrage, c’est vital. Ne constituent-elles pas nos meilleures alliées? Comment dans ce
domaine mesurer le chemin parcouru, quels indicateurs, quels critères (part de la commande,..) ?

Les collectivités ne sont pas des puits de richesse! Elles seront vigilantes à vérifier que le Cerema
aura su être le vecteur-acteur influent  auprès de l'Etat afin de pourvoir à leurs commandes. A
l'international ainsi qu’au niveau de l'Europe.
Le Cerema doit être un bon capteur (et capitalisateur) des besoins exprimés par les collectivités et
des réponses à y apporter (même s’il ne les fabrique pas lui-même).

Commercial 
Ces livrables portent beaucoup d'ambition notamment celle de faire mieux ce que l’on fait déjà et
même de développer des choses que l’on ne faisait pas avant: donc, on augmente les moyens? 

Deux solutions 
- trouver des gains de productivité
- développer une culture d'entreprise ad hoc au service d’une force commerciale : apprendre à
vendre. Ceci est à créer pratiquement de 0 et former:embaucher des commerciaux.

Où  mettre  le  curseur  entre  productions  gratuites  et  payantes  (pour  accroître  les  ressources
propres) lorsqu'on parle de portage de politiques publiques (par ex. : sécurité routière) ?

Communication 
Beaucoup de GT ont parlé de technologies de communication. Mais, la version Cerema 2.0 est
archi obsolète ! Le Web 2,0, c'était il y a dix ans déjà ! Il faut se projeter vers un Cerema 3,0 au
moins en, par exemple développant différents types de services en ligne dans beaucoup de nos
métiers...

On a aussi besoin d'être en contact avec des référents techniques (c'est, la part de l'humain) et
pas uniquement avec des pages Internet, seules ! 

Il nous faudrait d'abord un (vrai) site Internet du Cerema : il n’existe à ce jour qu'un portail ! La
diffusion généralisée fait partie du modèle économique. La question est avant tout de savoir vers
qui on veut se tourner! 

Le GT Innovation évoque la question du numérique et des modalités nouvelles de communication
qu'il offre : est-ce stratégique ?
Pour exemple, le projet « Ville numérique » en cours est un levier possible pour favoriser le travail
de communication du Cerema.
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Compétences
La ressource stratégique du Cerema sont ses compétences : mais, il y a aussi des choix à faire
allant à l'encontre de certaines ambitions.

Des compétences en sociologie, sciences humaines existent-elles au Cerema ? Ou ont-elle existé
autrefois? 
Il y a des agents qualifiés en SHS au Cerema, mais moins qu'ailleurs (et moins qu'avant, cf PNT
des CETE). L'établissement public est en capacité aujourd'hui de recruter dans ces domaines.

Concurrence 
Je n'ai pas retrouvé dans les livrables la préoccupation de se situer en concurrence avec d'autres
structures, ce qui était présent avant le 1er janvier 2014.

Connaissances 
L'ouverture  de  plate-formes  de  partage  de  connaissances  sera  un  éléments-clé  à  l'échelle
nationale et internationale, comme ressources pour/de nos partenaires. Cela exige de disposer
des compétences en interne et les moyens de les développer.

Culture d'établissement  
Qu'est-ce  qui  pourrait  motiver,  entraîner  pour/vers  une  culture  (modes  de  fonctionnement)  de
l 'établissement ?

« I »
comme
Innovation 

En ce qui  concerne l'innovation,  l'approche transversale,  quelle(s)  méthodologie  (s)  mettre en
oeuvre ? Le Cerema prendra-t-il cette direction ?
Peut-on  mettre  en  place  des  « laboratoires »  dédiés  à  l'innovation;  au  montage  de  projets
nationaux, européens, internationaux AVEC les collectivités ? Les programmes européens  servent
la diffusion des connaissances. Quid d'un partenariat avec des entreprises privées ? Comment y
arrive-t-on ?
Quid d'une forme de mécénat (de compétences) sur des projets de territoires ?

Pour innover, quid d'un partenariat avec des entreprises privées ? Comment y arrive-t-on ?

« P »
comme

Parité  
Beaucoup plus d’hommes que de femmes dans les vidéos : des efforts à faire sur la parité !

Partenariats 
Le Cerema acteur stratège, de référence, mais ceci implique des partenariats. Il faut avoir une
approche différenciée EP par EP pour éviter de faire peur. Acteur de référence: ne faut-il pas cibler
les interfaces?
Pour innover, quid d'un partenariat avec des entreprises privées ? Comment y arrive-t-on?
Le partenariat avec les entreprises privées est « obligatoire » aujourd'hui ! 
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« S »
comme
(au) Service (du) public 

Sur la question du grand public, on est d'une extrême frilosité ! Si on ne place pas le grand public
parmi nos cibles, le Cerema n'existera jamais dans cette sphère. C'est  une obligation dans le
cadre de notre mission de service public que de communiquer avec et pour lui.
Aux yeux d'experts, la représentation de ce qu’est le Cerema dans le paysage du service public
est difficile.
Le  grand  public  est  un  enjeu  et  notamment  en  termes  de  changement  de  comportements.
Comment aller vers lui et via quels relais ? Les collectivités sont peut-être les plus légitimes (ex.
montage d'appels d'offres) ?

C) Réactions et productions particulières

En fin de séance, un appel à contribution complémentaire des directions du siège a été lancé pour
recueillir des réactions et propositions qui n'auraient pas émergées en séance.
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