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RESUME

Les Agences de Developpement Local,
en remplissant leurs missions de parte-
nariat, de diagnostic, de rationalisation
et en opérationnalisant le tout au travers
d'un plan stratégique, contribuent au deé-
veloppement local dans une perspec-
tive de developpement durable.

Cependant, on constate qu'il n'y a ma-
nifestement pas de définition partagée
de ce que devrait recouvrir le concept
de développement local durable et que,
linterpretation qui en est faite dans l'ap-
plication du décret ADL restreint le de-
veloppement local durable des ADL aux
dimensions économique et de création
d'emploi. Aussi, convient-ild'une part, de
ne pas restreindre linterpretation du de-
veloppement local durable aux seules
dimensions economique et d'emploi
mais au contraire, laugmenter en de-
finissant clairement la notion de déve-
loppement local durable fondée sur les
trois piliers que sont 'économie, l'envi-
ronnement et le social ; et d'autre part,
d'inscrire les missions des ADL en lien
avec les Objectifs de Deéveloppement
Durable des Nations unies.

Elles jouent egalement un role central
dans la creation de capacités de deve-
loppement pour les territoires wallons.
En facilitant les relations entre acteurs,

en constituant une intelligence territo-
riale locale, les ADL font emerger des in-
novations aptes a genérer de nouvelles
activités favorisant la création d'emplois
et/ou linscription des territoires dans
des logiques de développement du-
rable. Malgré ce réle important dans les
politiques de développement local et
dans leur gouvernance, les ADL benéfi-
cient pourtant d'une reconnaissance trés
inegale de la part des differents acteurs
de ces politiques.

La gouvernance du dispositif est tres
complexe du fait d'un cadre légal sujet
a diverses interpretations de la part des
acteurs du développement local, de la
diversité des relations entretenues entre
UADL et lautoritée communale, et enfin
des difféerentes configurations d'acteurs
et de dispositifs existants au sein des
territoires d'action de 'ADL et de la cou-
verture partielle du dispositif ADL sur le
territoire wallon.

Il convient donc de poursuivre les ef-
forts entrepris par le SPW pour alleger la
charge administrative liée au dispositif et
de deégager les ressources necessaires
afin de développer un role d'accompa-
gnement et de soutien plutdt que de
controle.
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1. Introduction générale

L'évaluation du dispositif des Agences de Developpement Local - ADL - a été confié a [IWEPS par le
Gouvernement wallon selon la méthodologie et le calendrier ci-dessous qui ont du étre adaptés suite a
la crise sanitaire :

- Etape 1 (février 2020, inchangée par rapport au projet initial) : Analyse de la politique a évaluer avec
l'élaboration de la logique d'intervention.

Mise en evidence des motifs historiques ayant préside a la conception du dispositif ainsi que ses
ambitions. L'objectif de cette analyse est d'examiner la distance par rapport aux objectifs de depart et
de questionner la pertinence du dispositif dans le contexte actuel. Les principaux enseignements de
l'évaluation réalisee en 2009 par I'IWEPS ont été integrés dans cette étape. Par ailleurs, une série
d'entretiens exploratoires?, ont menés avec des acteurs clefs (SPW, UVCW, Le Forem) ainsi qu'avec un
echantillon dADL identifiees sur la base de la typologie socio-économique, pour poser les bases de
lanalyse et la confronter aux réalités de terrain. Ces entretiens ont débouché sur le remplacement des
ateliers participatifs initialement prévus avec les partenaires des ADL par une enquéte en ligne aupres
de ceux-ci, dispositif correspondant beaucoup mieux au potentiel de mobilisation de ces acteurs.

- Délivrables : un document contenant un schéma de logique d'intervention et les explications
associees, une grille de criteres de sélection des participants aux entretiens collectifs (ADL et
partenaires).

- Etape 2 (mars 2020, inchangée par rapport au projet initial) : Analyse de la répartition spatiale des ADL
sur le territoire wallon.

Une analyse spatiale, commune par commune, des dispositifs (locaux ou supra-communaux) actifs sur
les territoires, qui poursuivent des objectifs similaires a ceux des ADL a été réaliseée. Une attention
particuliere a éte portee a la gestion centre-ville (GCV). Les objectifs de cette cartographie sont, d'une
part, de visualiser spatialement les ADL ainsi que les autres dispositifs et, dautre part, d'analyser ces
représentations cartographiques. De cette maniere, il a été possible d'identifier des parties du territoire
wallon beénéficiant d'une superposition de dispositifs (favorisant les synergies ou avec un risque de
redondance des missions) ou au contraire, des zones pour lesquelles des besoins sont peut-étre non
rencontrés, faute de dispositifs ad hoc.

- Délivrable: un document contenant un ensemble de cartes/tableaux et les explications
associees.

- Etape 3 (avril-juillet 2020, modifiée suite aux entretiens exploratoires et & la crise sanitaire) : Analyse
évaluative visant a répondre a la question : « Comment les ADL soutiennent-elles le développement
local ? »

Cette étape a été completement revue du point de vue méthodologique car les focus groupes
initialement prévus pour les « partenaires » des ADL ont été remplacés par une simple enquéte en ligne
(Webropol) et que les focus groupes a destination des ADL ont quant a eux été remplacé par une
methode de consultation en ligne appelée Delphi. L'objectif de ces deux dispositifs de collecte de
données est de mettre en évidence les forces et faiblesses des ADL, les freins et contraintes dans
latteinte de leurs objectifs ainsi que les pistes d'amélioration du dispositif.

1 Il s'agit de Mme Anne-Francoise Cannella, SPW, DG Emploi (14/02/20) ; M. Julien Flagothier, UVCW (25/02/20) ; Mme
Florence Goblet, ADL Berloz (27/02/2020) ; M. Aurélien Jonette, SPW, DG Emploi (14/02/20) ; M. Geoffrey Lecomte,
SPW, DG Emploi (14/02/20) ; M. Francois Louon, ADL Comblain-au-Pont (17/02/2020) ; Mme Emilie Massi, ADL Berloz
(27/02/2020) ; M. Stephane Thirifay, SPW, DG Emploi (14/02/20) ; Mme Isabelle Thomas, SPW, DG Emploi (14/02/20) ;
Mme Marie-Gabrielle Katanga Mabiya, ADL Rochefort (13/03/2020) et Mme Amélie Bouche ADL Rochefort
(13/03/2020).
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Délivrables : documents preéparatoires (guides d'entretien, protocole danimation) et notes
synthétiques brutes des chercheurs.

- Etape 4 (30 septembre 2020) : Rapport conclusif et recommandations

Forts des differents délivrables realisés de fevrier a septembre (logique d'intervention, cartographie,
notes issues des entretiens collectifs, etc)), les chercheurs ont mis en commun leurs observations pour
emettre des recommandations quant :

aux criteres a prendre en compte pour lagréement des ADL ;
a lameélioration du dispositif pour repondre a la logique d'intervention ;

aux pistes prospectives a développer en regard d'autres dispositifs existants et d'évaluations
ultérieures.

Délivrable attendu : Rapport final synthéetique avec recommandations.

A lissue de l'évaluation, une séance d'information sur les résultats a été organisée le 25 septembre 2020
sous la forme d'un wébinaire a destination des ADL. Cette derniere étape a permis aux ADL d'alimenter
lors d'un dernier tour de consultation le Delphi initieé préalablement et ainsi cloturer le dispositif de
consultation qui leur était consacré.

Un comité d'accompagnement a été constitué pour suivre et piloter l'évaluation. Celui-ci était composeé
d'un représentant :

de la Ministre de 'lEmploi ;

du Ministre de 'Economie ;

du Ministre des Pouvoirs locaux ;

de U'IWEPS;

du SPW-EER;

de la SOWALFIN ;

de l'Union des Villes et des Communes de Wallonie ;
du Forem ;

de linspection des finances.

Le Comité s'est réuni a quatre reprises :

11/03/2020 pour la présentation de la premiere étape ;

6/05/2020 pour la présentation des changements methodologiques consécutifs a la crise
sanitaire et adoption d'un nouveau calendrier ;

3/07/2020 pour la présentation des résultats de lenquéte « partenaires » et la présentation de
l'enquéte Delphi a destination des agents des ADL ;

24/09/2020 pour la présentation des résultats de 'analyse spatiale, de l'enquéte Delphi et des
pistes de recommandations.
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Calendrier du processus évaluatif

Analyse des rapports d’activité + entretiens exploratoires 30/04 - 30/05

Enquéte en ligne - Partenaires

30/04 - 30/05

Enquéte en ligne — ADL (Delphi) — 1*" tour

15/05 - 29/05
Analyse —1°" tour 30/05 - 18/06

Enquéte en ligne — ADL (Delphi) —2¢™¢ tour 19/06 - 3/07

n Analyse et rédaction du rapport d’évaluation 4/07 - 14/09

Envoi du rapport aux ADL 15/09

Atelier de restitution aux ADL et partenaires
(a confirmer en fonction des conditions

Date a préciser

sanitaires)

n Rédaction du rapport final et envoi au Gouvernement 30/09

m Prise d’acte par le Gouvernement et publication sur le site de I'lWEPS
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2. Logique d’intervention

A) LA QUESTION EVALUATIVE

La Ministre de 'Emploi, le Ministre de 'Economie et le Ministre des Pouvoirs locaux souhaitent optimiser
le dispositif des agences de développement local et limpact local de celles-ci, en impulsant une
dynamique socioéconomique reposant notamment sur les axes strategiques porteurs et cohérents par
rapport aux prioriteés du Gouvernement wallon?. Aussi, 'I\WEPS propose une demarche d'évaluation qui
portera sur la question suivante : « Quelle est la dynamique de soutien des ADL au développement
local ? »

B) LA LOGIQUE D'INTERVENTION

1) Introduction

Pour l'établissement de la logique d'intervention, outre les éléments figurant déja dans l'évaluation
réalisee par 'IWEPS en 20113, seront mobilisés, tous les textes juridiques relatifs et consécutifs au Decret
du 25 mars 2004 (travaux parlementaires, avis du Conseil d'Etat, Arrétés du GW4 ainsi que les
enseignements tirés des entretiens exploratoires (voir liste en annexe).

2) Historique

Fin des années 90, une expérience pilote a été mise sur pied pour stimuler le développement territorial
a la fois dans les centres-villes (Gestion centre-ville) et dans les zones semi-rurales ou rurales (les
Agences de développement local). Au total, 59 communes ont été retenues pour les ADL et 20 pour les
Gestion centre-ville. Si lobjectif des ADL était clairement le développement économique et la création
d'emplois, celui des Gestion centre-ville était plus large incluant des dimensions comme le logement,
la propreté, la mobilité et lattractivité du centre-ville au sens large. Au cours de cette expérience pilote,
les ADL ont béenéficie d'un accompagnement universitaire (Uliege et ULB) pour le déploiement de leurs
missions. Cet accompagnement incluait également une dimension formative, le consortium universitaire
a en effet assuré une formation en développement local aux ADL retenues. Deux évaluations ont ensuite
été réalisées par lIGEAT (ULB) en mars 20015 (27 ADL) et en aolt 2002° (32 ADL). Les principaux
enseignements de ces évaluations sont :

- Les agents des ADL ont oublié que leur mission est de « fertiliser le micro-territoire grace a un
partenariat local concrétisé par la création de la plate-forme stratégique et la définition d'une
stratégie commune favorisant le développement local susceptible de maintenir ou créer de
l'emploi durable » (p.66 du rapport de mars 2001 et p.25 du rapport d'aout 2002) ;

- Les rdles et missions des trois structures composant les ADL doivent étre clairement
distingués, a savoir, la plate-forme stratégique, le comité de liaison et de coordination
et enfin, la cellule opérationnelle (p.67, rapport mars 2001) ;

2 Extrait de la note rectificative au GW portant sur 'Evaluation du dispositif des agences de développement local dans
une perspective de valorisation et d'optimisation. Note d'orientation.

3 https.//www.iweps.be/projet/evaluation-pilote-des-agences-de-developpement-local-adl/

4 Il s'agit de 'Arrété du GW du 10 janvier 2019, de U'Arrété du 30 janvier 2014, de l'Arrété du GW du 15 février 2007.

5 Evaluation du dispositif régional des agences de développement local, Dominique Decoster (et al), ULB-IGEAT, Unité
de Développement Territorial et Local, Rapport final, mars 2001.

6 Evaluation du dispositif régional des agences de développement local, Pierre Fontaine et Dominique Decoster, ULB-
IGEAT, Unité de Développement Territorial et Local, Rapport final, Aout 2002.
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-« Les ADL n'ont pas pour mission de mettre en ceuvre le déeveloppement economique local mais
au contraire de susciter le developpement local, c'est-a-dire, rendre un micro-territoire fertile
grace au partenariat local » (p.67, rapport mars 2001).

Dans la lettre adressée par le Gouvernement wallon aux Colléges des Bourgmestres et Echevins
annoncant le lancement de l'expérience pilote, laccent est mis avant tout sur le développement de
l'activité economique et plus particulierement le secteur marchand traditionnel.

Extrait du courrier du 16/10/1997 :

Afin de tendre vers l'objectif, le secteur marchand traditionnel doit étre developpé et soutenu dans
toute la mesure des possibilites des pouvoirs publics qui ne doivent negliger aucune opportunite
susceptible de l'appuyer dans sa démarche de création de richesse mais surtout et principalement
d'emplois.

Les pouvoirs publics ont, dans ce cadre, pour mission de participer au développement du secteur
marchand traditionnel et ce, tant au niveau de la qualité environnementale qu'au niveau de l'aide
a la creation et a la croissance des entreprises, de la formation des personnels, de la recherche et
développement, de limplantation et de la gestion de la qualite.

Il est & noter que les ADL mises en ceuvre dans la phase pilote pouvaient opter pour le statut de Regie
communale Ordinaire (RCO). A partir du Décret de 2004, les nouvelles ADL ne pourront plus choisir
qu'entre une Régie Communale Autonome et une ASBL et ce, en vertu d'une volonté de découpler les
ADL des services communaux (et de leur garantir ainsi une plus grande marge d'autonomie et de liberté).
C'est la raison pour laquelle le paysage actuel des ADL (49 au total) se compose de 24 RCO (issues de
la phase pilote et qui ont subsiste), de 4 RCA et de 21 ASBL’. Le seul statut qui permet a une ADL de
couvrir plusieurs communes est celui d'ASBL.

Depuis 2015, un moratoire a été déclaré sur l'extension du dispositif ADL. Aussi, mis a part le
renouvellement des agréations existantes, aucune nouvelle agréation ne peut avoir lieu. Le budget
annuel total (fige hormis son indexation) est d'environ 3.800.000 euros et ne couvre que 70% des frais de
personnel et de fonctionnement des ADL.

3) Objectif du dispositif ADL

Les ADL, comme leur nom lindique, ont pour objet principal le développement local, notion a
propos de laquelle il n'existe pas de définition communément partagée. Cependant, l'article 2
du Décret précise quelque peu la notion en indiquant que le développement local doit étre
entendu comme étant la :

« promotion du developpement durable a l'echelon local qui consiste en l'amélioration de la qualité
deviesur le plan économiquect la création demploi, il doit étre global, prospectif, integre, s'enraciner
dans les ressources endogenes et beneficier ala collectivité locale ainsi qu'a ses membres ».

Cette définition appelle d'emblée deux remarques.

Premierement, il est question dans le Décret d'une amélioration, ce qui requiert donc que l'on s'intéresse,
d'une maniere ou d'une autre, a l'évolution dans le temps de certains phénomeénes auxquels la politique
publique des ADL tente de remedier. Des indicateurs fixant la situation avant l'application de la politique
sont donc nécessaires, indicateurs qui doivent évidemment porter sur les constats sur lesquels repose
la politique publique des ADL. A cet egard, force est de constater que l'on ne retrouve aucune trace

7 Voir tableau 1.

Rapport de recherche de l'IWEPS n'41 o
Evaluation du dispositif : « Agence de développement local » - ADL @ .



d'indicateurs spécifiques dans le Décret ou les travaux parlementaires®. Par ailleurs, lidentification de
ces indicateurs est particulierement difficile compte-tenu des ambiguités® qui entourent le concept de
developpement local et qui font l'objet de la seconde remarque.

Deuxiemement, ce qui est au coeur du developpement local, tel pense dans le Décret, est la notion de
developpement durable. Comme l'expose des motifs le confirme, la conception du déeveloppement
durable qui préside a la création des ADL se caractérise par une approche économique et de création
d'emplois dominante :

[.] IL (le developpement locall peut notamment étre mis en ceuvre par des actions de
developpement économique créatrices d'emplois et viables a long terme, portant sur les services
de la vie quotidienne (services a domicile, garde d'enfants, promotion et formation aux TIC.)),
l'amélioration du cadre de vie (commerce, mobilite, logement.), les services culturels et de loisir
(tourisme, sport, valorisation du patrimoine..), et les services environnementaux®®,

Comme cela est discuté dans les travaux parlementaires, la notion de développement durable, telle que
reprise dans le Décret, reste floue, laissant limpression de se limiter aux seules dimensions
économiques et de création d'emplois. A lanalyse, il s'agit de prendre en considération les dimensions
pourtant fondamentales et constitutives de la notion de développement durable comme par exemple,
la gouvernance, l'environnement, la société et lensemble de leurs interactions™ comme des domaines
spéecifiques d'intervention économique.

Ceci est par ailleurs confirmé dans l'exposé des motifs, dans lequel il est rappelé que l'objectif de
U'expérience pilote a l'origine de la mise sur pied des ADL, était de « favoriser 'émergence et larealisation
de projets de developpement local dans les dimensions économiques, sociales ou encore
environnementales »*. Cette conception du développement local correspond tout a fait a la définition
du développement durable par les piliers™.

En outre, face aux défis contemporains d'ordre climatique et de perte de biodiversité, cette acception
du développement correspond mieux a limpératif de transition tel qu'il figure dailleurs dans la
Déclaration de Politique Régionale (2019-2024).

Aussi, on peut conclure de l'analyse du Décret et des travaux parlementaires que l'objectif principal
poursuivi par la politique des Agences de Développement Local est de contribuer au développement
local dans une perspective de développement durable en agissant sur le plan économique.

4) Les missions des ADL

Pour atteindre lobjectif tel que décrit ci-dessus, les missions des ADL (art. 3 du Décret) sont les
suivantes :

1" réunir lensemble des acteurs locaux dans un partenariat de développement local ;

2" initier et animer ce partenariat qui associe les pouvoirs publics, les secteurs privé et associatif
sur le territoire de la commune ou des communes associees ;

8 On peut simplement faire remarquer qu'a la demande du Ministre Jeholet, des indicateurs ont été demandés lors de la
demande de renouvellement et que des indicateurs SMART sont demandés par l'administration pour les actions
proposees dans les plans d'action des ADL.

9 Voir a cet eégard lamendement n"2 dépose par M. M. de Lamotte (655, 2003-2004, N2, 2 mars 2004, Parlement wallon)
ainsi que le rapport présente au nom de la Commission du Développement technologique, de la Recherche, de lEmploi
et de la Formation par M. P. Wacquier (655, 2003-2004, n°4, Parlement wallon).

10 Voir l'exposé des motifs, 655 (2003-2004), 10 février 2004, p. 4, commentaire de larticle 2. Il est a noter que si les ADL
peuvent évidemment travailler avec les Maisons du tourisme, elles ne peuvent bien entendu pas se substituer a elles.

o Voir a cet égard, les travaux de UIWEPS concernant le développement dlindicateurs complémentaires au PIB:
https.//www.iweps.be/wp-content/uploads/2017/01/\¥P19.pdf

2 Voir l'exposé des motifs, 655 (2003-2004), 10 février 2004, p. 2, commentaire de l'objet du projet de décret.

3 Direction de Développement Durable du Service Public de Wallonie et Institut Wallon de ['Evaluation, de la Prospective
et de la Statistique (2020) « Ou en est la Wallonie par rapport aux objectifs de développement durable - Bilan des
progres », D/2019/11802/81.
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identifier la nature des besoins et des potentialités locales en tenant compte des aspects
economiques et de la création d'emplois ;

determiner, dans le plan d'actions, les objectifs prioritaires et mettre en ceuvre ceux-ci ;
susciter et coordonner les actions partenariales définies dans le plan d'actions ;

utiliser prioritairement les ressources et le savoir-faire en vue de développer les capacités
d'entreprises du territoire communal et de maintenir ou développer l'emploi durable ;

participer au réseau des ADL afin de contribuer aux échanges de connaissances et de bonnes
pratiques acquises et appliquer celles-ci sur le territoire communal ;

articuler le developpement local avec les autres outils et organes de déeveloppement territorial
de niveaux communal, intercommunal, provincial, régional, fédéral et européen.

A la lecture des travaux parlementaires et plus particulierement du commentaire de l'article 3 du Décret,
il ressort que ces huit missions peuvent étre regroupées en quatre catégories :

1)

2)

3

4)

Partenariat : développer et animer des partenariats associant pouvoirs publics, secteurs privée et
associatif / société civile (art 3,1°, 2°, 5" et 67 ;

Diagnostic : etablir un diagnostic sur la nature des besoins et des potentialites locales (art 3, 37 ;

Rationalisation et capitalisation : mobilisation et mise en commun des expertises et des bonnes
pratiques (avec les autres organes de développement territorial) afin d'atteindre une plus grande
intelligence territoriale et ainsi poursuivre de maniere efficace le développement durable au
niveau local (art 3, 7" et 87 ;

Opérationnel : établir des objectifs prioritaires et les mettre en ceuvre dans un plan d'action (art
3. 47, dénomme plan strategique depuis le Décret programme du 24/07/2018.

En synthése, les ADL devraient, en remplissant leurs missions de partenariat, de diagnostic, de
rationalisation et en opérationnalisant le tout au travers d'un plan stratégique, contribuer au
développement local dans une perspective de développement durable, mesurable a partir d'indicateurs
de développement durable au niveau local.
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Schéema de la logique d'intervention :

I Objectif général: contribuer au développement local dans une perspective de développement durable

' Plan d’action

Stratégie commune de développement local (identification des objectifs
prioritaires)

Assistance de proximité au ‘.‘ t 1

niveau local: conseil, aide et

inf ) | . Partenariat : développer et animer des Diagnostic territorial Rationalisation et
n orn:mahon pou.r s createurs partenariats associant pouvoirs publics, et AFOM sur besoins capitalisation
potentiels de projets relevant de secteurs privé, associatif et citoyens et potentialités
4 domaines:
Services de |a vie quotidienne
Amélioration du cadre de vie t t 1

Services culturels et de loisirs

! S Identification et mise en réseau des acteurs locaux concernés par le développement local
Services d’environnement

(pouvoirs publics, secteur privé, associatif et citoyens)
* *

Création du dispositif ADL (structure agréée subventionnée (avec mécanisme d’indexation) dans communes de <40.000 habs)
* Statut: ASBLouRCA /RCO

* Financée a 70% par la RW (frais du personnel et de fonctionnement) et a 30% par une participation locale

+ Personnel: 1 personne de niveau A et 1 personne de niveau B+ ou B

* Agrément de 3 ans, renouvellement de 6 ans (Commission d’agrément et d’accompagnement des ADL)

L

Besoin de départ: communes de tailles petite et moyenne (<40.000 habitants) ont besoin de structures, de personnel compétent et
de moyens matériels pour favoriser le développement local et relayer les actions des acteurs existants (CEI)

hupe

Principe de subsidiarité
PNR et lignes directrices européennes % économie et emploi

C) DESCRIPTIF DU DISPOSITIF

Le Gouvernement wallon peut agréer (art. 1 du Décret) des Agences de développement local a certaines
conditions décrites a lart. 4 du Décret. Cet agrément ouvre la possibilité d'une subvention de ces
structures a concurrence de 70% du budget a charge de la Région, les 30% restant devant étre apportés
par les pouvoirs locaux impliqués (art. 4, 4° du Décret).

Les ADL ne disposent pas de budget a allouer aux projets locaux qu'elles promeuvent. La Région
intervient uniquement dans le financement du personnel. A ce sujet, Art. 12. de larrété d'execution du
décret du 25 mars 2004 précise que « Les Ministres octroient a 'ADL, dans les limites des crédits
disponibles, une subvention annuelle d'un montant de soixante-trois mille euros, destinée a couvrir
partiellement les frais de fonctionnement et du personnel engage en vertu de larticle 4, 4°, du décret ».

Comme déja mentionné, les ADL peuvent opérer selon différents statuts juridiques : ASBL et Regies
communales autonomes pour les ADL postérieures a la phase pilote et Régies communales ordinaires
(RCO) pour celles ayant participe a l'expérience pilote.

On le voit, le champ des actions possibles est ouvert : le décret ne limite pas les interventions a certains
secteurs ou domaines d'activités particuliers. Toutefois, les moyens d'action sont limités : pour orienter
le changement, la principale ressource des ADL est leur capacité potentielle a créer et animer un réseau
d'acteurs locaux poursuivant le méme objectif de développement local.

Apres une dizaine d'années d'existence en tant que projet pilote’, les ADL ont vu leurs missions et
conditions d'agréement précisées dans le décret du 25 mars 2004 et l'arrété d'application du 15 février
2007, entré en vigueur le 1°" avril 2007. Le Décret de 2004 a suscité une premiére vague importante de
demandes d'agrément en 2008-2009. Dans un premier temps, l'agrément était octroye pour une durée
de trois ans, ensuite, cette période a été étendue a 6 ans. La Cellule ADL du SPW DG Economie, Emploi
et Recherche, Direction de 'Emploi et des permis de travail doit traiter de nombreuses demandes de
renouvellement. Les ADL pilotes ont donc subsisté pendant une dizaine d'années et ont continué
pendant cette période a bénéficier d'un financement public.

14 Décisions du Gouvernement wallon des 24 juillet 1997 et 1°" avril 1999.
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Les dossiers de demande de renouvellement d'agrément sont envoyés au SPW DG Emploi entre 6 et 8
mois avant leur échéance. Une notice® a été rédigée par la cellule ADL du SP\W Economie, Emploi et
Recherche, direction de lemploi et des permis de travail afin de guider les ADL dans la rédaction de leur
demande. Cette notice n'est pas contraignante et a été redigee d'initiative par le SPW afin de préparer
les dossiers pour leur passage devant la Commission. Cette derniere, a été mise en ceuvre lors de
l'adoption du Déecret et a une double mission. D'une part de remettre au Gouvernement des avis sur
loctroi, le renouvellement, le retrait ou la suspension d'agréements des ADL et d'autre part, de donner
des avis sur toute question relative aux ADL. Par ailleurs, lors de l'analyse des rapports d'activités ou lors
de visites sur le terrain, si l'agent traitant (cellule ADL du SPW) constate des manquements, il peut reunir
la Commission qui remettra alors un avis.

La Commission, présidée par un(e) représentant(e) du/de la Ministre de lEmploi, est composée comme
suit ;

- des représentants des Ministres de Economie, de 'Emploi, des pouvoirs locaux et d'un
représentant de chacun des vice-présidents du Gouvernement ;

- de 4 représentants du Conseil économique, social et environnemental de la Région ;
- d'unreprésentant de Union des Villes et Communes de Wallonie ;

- d'un représentant de chaque administration fonctionnelle des Ministres de IEconomie, de
'Emploi et des Pouvoirs Locaux.

Actuellement, les criteres identifies pour l'analyse des dossiers traités par la Commission sont ceux
mentionnés dans la notice administrative 2019 elle-méme se référant a larticle 4 du Décret. Il s'agit de

1) L'installation effective des organes prévus (comités de pilotage, conseil d'administration..) et leur
mode de fonctionnement ;

2) Le partenariat local équilibré (représentation des différents domaines d'activités ainsi que des
secteurs public et priveé) et limplication des partenaires locaux dans la realisation du plan
d'actions de lADL ;

3) La réalisation d'un diagnostic de territoire et d'une étude AFOM ;

4) La cohérence et la pertinence des axes stratégiques par rapport au diagnostic et a l'étude
AFOM;

5) L'adéquation des projets par rapport aux axes stratégiques définis par le partenaire local ;

6) La qualité des projets réalisés ou accompagnés par 'ADL ;

7) La réalité des retombées des actions en termes de création dactivités économiques et
d'emplois.

Le secrétariat de la Commission est assureé par la Cellule ADL du SPW Emploi. La Cellule prépare les
dossiers d'agrement, accompagne les ADL dans la rédaction de leur rapport annuel d'activités et analyse
ces derniers pour les transmettre a la Commission.

Les ADL beénéficient également d'un soutien de 'Union des Villes et Communes de Wallonie pour
l'encadrement et la formation de leur personnel. LUVCW est financée a raison d'un ETP par la Région
wallonne pour assurer cette formation®®. Dans ce cadre, des cycles de formation sont organisés ainsi
que lanimation d'une plateforme permettant aux ADL de se rencontrer et d'échanger. Cependant, mis
a part cette plateforme, le réseautage des ADL reste informel. Dans la pratique, trois groupes d’ADL ont
chacun constitué un réseau : un groupe autour de Liege, un deuxieme dans le Hainaut et un dernier
autour de l'axe Namur-Luxembourg. L'équipe évaluative a pu d'ailleurs observer que ces groupes ont
eté mobilises au cours du processus d'évaluation.

5 Notice Administrative 2019 réglant les modalités pratiques d'application du décret du 25 mars 2004 relatif a lagrément
et a l'octroi de subventions aux agences de déeveloppement local.
16 Il s'agit d'une subvention facultative de 57.000€.
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D) LE PAYSAGE DES ADL

Le paysage des ADL a fortement varié dans le temps en raison du lancement d'une premiere phase
« expérience pilote » prealablement a l'officialisation du dispositif en 2004. Aussi, afin de donner une vue
transversale de son évolution dans le temps, un tableau récapitulatif a ete élabore. Dans ce tableau, sont
reprises toutes les communes qui ont participé a l'expérience pilote (en 1998 et 1999) et/ou au dispositif
ADL mis en ceuvre a partir de 2008/2009 dans la foulée du Décret de 2004.

Au total, ce sont 101 communes qui ont bénéficié de cette politique publique depuis son lancement, soit
dans sa version pilote, soit dans sa version définitive par la création d'agence de déeveloppement local.
Actuellement, ce sont 65 communes qui sont concernées par le dispositif ADL soit seules, soit en
collaboration avec d'autres pour un total de 49 ADL.

Les ADL mono-communales sont au nombre de 41 (13 ASBL, 4 RCA et 24 RCO) et les ADL pluri-
communales (ASBL) au nombre de 8 couvrant 24 communes.

Comme cela peut étre deduit du tableau 1, 76 communes ont fait partie de l'expérience pilote
représentant 59 ADL. Sur ces 76 communes, 14 ont abandonné 'expérience pilote sans entrer dans le
dispositif ADL, soit un peu plus de 18%. Les raisons de cet abandon n'ont pas éte investiguéees
spéecifiquement dans le cadre de ['‘évaluation compte tenu de la difficulté de collecte de données a ce
sujet. Cependant, selon des informations collectées a l'époque par la Cellule ADL du SPW sur la sortie
de quelques communes du dispositif ADL, labandon s'expliquerait par le caractére trop contraignant du
dispositif.

Depuis la mise en ceuvre du dispositif ADL depuis 2008/2009, 31 ASBL (18 mono-communales et 13
pluri-communales), 32 RCO et 4 RCA ont été créées. Sur la méme période, 17 ADL (4 ASBL mono-
communales, 5 ASBL pluri-communales et 9 RCO) ont été supprimeées.

Actuellement, le paysage se compose donc de 49 ADL (13 ADL ASBL mono-communales , 8 ADL ASBL
pluri-communales, 4 RCA et 24 RCO.

Une analyse spatiale du dispositif fera l'objet du chapitre suivant de la présente évaluation. Ony montrera
notamment que les ADL sont réparties de maniére inégale entre les communes wallonnes.
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E) EN SYNTHESE

Situation en
2020

24 RCO

49 ADL

N 21 ASBL _

4 RCA

13 Mono-communales

8 Pluri-communales

|

65 communes
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Tableau 1. Ligne du temps de limplication des communes dans le dispositif ADL

Communes

1 | Amay (CP-
Arrét)

2 Andenne ASBL
(ch)

3 Anderlues RCO <
(CP)

4 | Anhée ASBL <

5 | Ans(CP) RCO <

6 | Anthisnes
(CP avec
Comblain au
pont et
Hamoir -
Arrét)

7 Assesse (CP
avec Gesves
-Arrét)

8 Ath (CP avec RCO <
Ellezelles)

9 Aubange ASBL <

10 | Awans ASBL <

11 | Bastogne RCO <
(CP)

12 | Beauraing ASBL
(CP avec
Gedinne)

13 | Berloz (CP ASBL <
avec
Donceel-
Faimes-
Geer)

14 | Bernissart RCO <
(cP

15 | Bertogne ASBL <
(CP avec St-
Ode et
Tenneville)

16 | Bertrix (CP ASBL <
avec
Bouillon-
Herbeumont
et Paliseul)
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17 | Bievre (CP ASBL <
avec
Vresse/sem
ois)

18 | Binche (CP-
Arrét)

19 | Bouillon (CP ASBL <
avec Bertrix
Herbeumont
et Paliseul)

20 | Brainele ASBL <
comte

21 | Braives (CP) RCO 15

22 | Celles (CP ASBL
avec Mont
de l'Enclus
et Pecq)

23 | Chapelle-
Herlaimont
(CP-Arrét)

24 | Ciney (CP) RCO <

25 | Chiny (avec ASBL
Florenville)

26 | Colfontaine RCO <
(CP)

27 Comblain au RCO <
Pont (CP
avec
Anthisnes et
Hamoir)

28 Comines RCO <
Warneton
(cP

29 Courcelles
(CP-Arrét)

30 Dinant (CP) RCO <

31 Dison (CP) ASBL <

32 Donceel (CP | ASBL <
avec Berloz,
Faimes et
Geer)
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33

Durbuy (CP)

RCO

34

Ellezelles
(CP avec
Ath)

RCO

35

Enghien (CP)

RCO

36

Engis

ASBL

37

Estaimpuis
(CP)

RCO

38

Faimes (CP
avec Berloz,
Donceel et
Geer)

ASBL

39

Fauvillers
(CP avec
Léglise,
Martelange
et Vaux sur
Suare)

40

Fernelmont

ASBL

ASBL

41

Flemalle
(chP)

RCO

42

Fleron (CP)

RCO

43

Florenville

ASBL
30

Florenville
(avec Chiny)

ASBL

44

Fontaine
L'Evéque
(CP-Arrét)

45

Frameries
(cP

ASBL

46

Gedinne (CP
avec
Beauraing)

ASBL

47

Geer (CP
avec Berloz,
Donceel et
Faimes)

ASBL

48

Gembloux
(cP

RCO

49

Gesves (CP
avec
Assesse)

ASBL
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50

Grace-
Hollogne
(CP)

RCO

51

Habay (CP
avec
Tintigny)

ASBL

52

Hamoir (CP
avec
Anthisnes et
Comblain au
pont-Arrét)

53

Hensies (CP
avec
Honnelles et
Quiévrain)

ASBL

54

Herbeumont
(CP avec -
Bertrix,
Bouillon et
Paliseul)

ASBL

55

Héron (CP)

RCO

56

Honnelles
(CP avec

Hensies et
Quiévrain)

ASBL

57

Houffalize
(CP avec La
Roche)

58

Jodoigne
(CP)

RCO

ASBL

59

La Roche
(CP avec
Houffalize)

ASBL

60

Léglise (CP
avec
Fauvillers-
Martelange-
Vaux sur
Sare)

ASBL

61

Lincent
(avec Orp-
Jauche)

ASBL
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62

Lontzen (CP
avec
Plombieres
et
Welkenraedt
)

ASBL

63

Marche-en-
Famenne
(ch)

ASBL

40

64

Marchin (CP)

RCO

65

Martelange
(CP avec
Léglise,
Fauvillers et
Vaux sur
Suare)

66

Mont de
l'Enclus (CP
avec Celles
et Pecq)

ASBL

67

Morlanwelz
(CP-Arrét)

ASBL

68

Neufchateau

ASBL

69

Neupre (CP)

RCO

70

Orp-Jauche
(avec
Lincent)

ASBL

71

Oupeye (CP)

RCO

72

Paliseul (CP
avec Bertrix,
Bouillon et
Herbeumont
)

73

Pecq (CP
avec Celles
et Mont de
l'Enclus)

ASBL

74

Perwez (CP)

ASBL

ASBL

75

Plombieres
(CP avec
Lontzen et
Welkenraedt
)

ASBL

76

Pont a celles

=
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77 Quievrain ASBL
(CP avec
Honnelles et
Hensies)

78 Rochefort RCO <
(CP)

79 | St-Ghislain
(CP-Arrét)

80 | St-Ode (CP ASBL <
avec
Tenneville et
Bertogne)

81 Saint Hubert ASBL <

82 Sambreville ASBL RCA <
(cP

83 | Seneffe (CP) RCO

84 | Sivry-Rance ASBL <

85 | Soignies (CP) RCA <

86 | Somme- RCO
Leuze (CP)

87 | Soumagne
(CP-Arrét)

88 | Tenneville ASBL <
(CP avec
Bertogne et
St-Ode)

89 | Theux (CP-
Arrét)

90 | Thuin (CP) RCO 5

91 | Tintigny ASBL <
(avec Habay)

92 Vaux sur ASBL <
Sure (CP
avec Leéglise,
Fauvillers et
Martelange)

93 Vielsalm RCA <

94 Villers-le- RCA <
Bouillet

95 Viroinval
(CP-Arrét)

96 | Vise (CP) RCO <
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97 Vresse/sem ASBL <
0is (CP avec
Bievre)
08 | Walcourt RCO <
(CP)
99 | Wanze (CP) RCO <
10 Waremme RCO <
0 (CP)
101 | Welkenraedt | ASBL <
(CP avec
Plombieres
et Lontzen)
Légende :

ASBL/RCA/RCO: Agrément ADL

@ Fin de lagrément

(CP) : Commune pilote (1998 ou1999)

(CP-Arrét) : Commune pilote qui n'est pas rentrée dans le dispositif ADL tel que prévu par le déecret.

Les premiers agréments d'ADL prévus dans le Décret de 2004, ne sont intervenus qu'a partir de 2008.
Depuis le déebut des agréments jusqu'a ce jour, 17 ADL ont perdu leur agrément. A l'analyse des dossiers
de rejet d'agrement fournis par la Cellule ADL du SPW Emploi (16 sur 17), deux grandes raisons
expliquent larrét du dispositif ADL pour ces communes :

1) Retrait de l'agrement par la Commission (7/16).

Motifs évoqués principalement : pas de vision stratégique ; pas dimplication des partenaires
locaux dans l'établissement d'une vision ; projets ne contribuant pas a lamélioration de la qualité
de vie sur le plan économique et la création d'emplois ; manque de cohérence entre diagnostic,
AFOM et plan d'action ; porte trop les projets plutdt que de les initier ;

2) Décision unilatérale de la Commune (9/16).

Motifs évoqueés principalement : Lourdeur administrative trop importante ; plus en accord avec
la politique communale ; impact budgétaire ; inadéquation entre le travail réalise sur le terrain et
les critéeres d'agrement.
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3. Analyse spatiale

A) OBJECTIFS DE L'ANALYSE SPATIALE

Dans cette partie de l'évaluation, une analyse spatiale des localisations des ADL est proposee. Les
cartographies communales des ADL et des GCV sont croisées avec les couvertures spatiales d'autres
dispositifs (locaux ou supra-communaux) actifs dans la thematique du développement local et qui poursuivent
des missions concordantes avec celles des ADL.

Les objectifs de cette analyse sont :

- d'une part, de visualiser spatialement les communes beénéficiant d'une ADL, ainsi que les couvertures
spatiales d'autres dispositifs ou organes ceuvrant au déeveloppement local ;

- et dautre part, d'analyser ces représentations cartographiques, au regard notamment de quelques
variables de contexte.

L'intention est d'identifier des parties du territoire wallon bénéficiant d'une superposition de dispositifs
(favorisant les synergies ou avec un risque de redondance des missions) ou au contraire, des zones pour
lesquelles des besoins sont peut-étre moins rencontrés, faute de dispositifs ad hoc. Cette analyse cherche
également a décrire la diversité des territoires d'actions des ADL.

L'analyse débute par une présentation des distributions spatiales des communes disposant d'une ADL,
précisant les types de statuts, la mono ou pluti-communalité des organes, les agréments en cours ou non
renouvelés, ainsi que l'ancienneté de ces agréments (section 2). La section suivante (section 3) s'intéresse a la
cartographie et a lanalyse spatiale croisée des autres dispositifs ou organes actifs sur les territoires wallons et
dont une partie en tout cas des missions sont a mettre en relation avec les ADL. La superposition des
couvertures spatiales des differents dispositifs présentés en section 3 est analysée en section 4. La section 5
propose des analyses spatiales en fonction dindicateurs de contexte lies au développement local: un
indicateur « sécurité sociale », un indicateur « emploi » et un indicateur « mobilité /accessibilité».
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B) DISTRIBUTION SPATIALE DES COMMUNES DISPOSANT D'UNE ADL

Carte 1. Localisation des 49 ADL, par type (situation 1°" janvier 2020)

Comi?\elon

Dispositifs ADL par type
(situation au ler janvier 2020)

49 ADL couvrant 65 communes

I reo 24)

ASBL (21)

P Reaw@)

- Communes de plus de 40 000 habitants (01/01/2020)

Autres communes sans ADL Auteur ; IWEPS, 2020
Sources : Département de I'Emploi et de la Formation professionnelle

: SPW Economie, Emploi et Recherche
[ ] prowinces it

Comme le montre la carte 1, les ADL sont localisées principalement au sud-est de la province de Liége, dans
la province de Luxembourg et de maniére dispersée dans le Hainaut et la province de Namur. En revanche,
plusieurs parties du territoire sont non couvertes par les ADL (197 communes) : c'est le cas du sud-est du
Hainaut et du sud-ouest de Namur, de l'est de la province de Liege, du sud de la province de Luxembourg et
du Brabant wallon qui n'accueille qu'une seule ADL (Perwez).

La carte 1 présente également les 11 communes qui, au 1% janvier 2020, ont une population de taille supérieure
a 40 000 habitants et ne répondent donc pas au critére de taille stipulé par le décret. Ces onze communes
sont réparties dans le nord et le centre de la Wallonie. Aucune n'est située en province de Luxembourg.

L'étendue des territoires des ADL et leurs statuts varient. La distribution spatiale des types d'’ADL ainsi que leur
possible pluri-communalité sont présentées sur la carte 1. Cette pluri-communalité concerne uniquement des
ASBL (8 parmi les 21), et les ADL présentant cette caractéristique sont localisées en province de Luxembourg
(6) et dans le nord de la province de Liége (2). Ces huit ADL en ASBL rassemblent des communes rurales et
avec des tailles de population faibles. Les ADL pluri-communales regroupent de deux a quatre communes et
concernent 24 communes. Le type d'’ADL le plus frequent est la RCO, avec 24 ADL couvrant 24 communes,
elles sont réparties sur les cing provinces. Les 4 ADL en RCA sont réparties dans quatre provinces différentes.

Au total, en janvier 2020, les dispositifs des 49 ADL couvrent 65 communes, comptant une population agrégéee
de 685 876 habitants, soit 18,8% de la population wallonne (1°" janvier 2020, source : Statbel).

Une commune de la communauté germanophone est concernée par une ADL multi-communale : Lontzen,
en association avec Plombieres et Welkenraedt.
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Carte 2. Localisations des agrements en cours et des fins d'agréement (situation 1er janvier 2020)

Co mi?emn

Dispositifs ADL - agréments
(situation au Ter janvier 2020)
I oréments ADL en cours

[T Agrément ADL repris en mono-communale
m o Fins d'agrément sur la période 2008-2020

Arréts de communes pilotes (1998-1999)

0 10 20

. 1 km
I communes de plus de 40 000 habitants (01/01/2020)
Autres communes sans ADL Auteur : IWEPS, 2020
Sources : Département de 'Emploi et de la Formation professionnelle
: SPW Economie, Emploi et Recherche

La carte 2 présente ['historique du dispositif ADL avec :
- les communes en cours d'agrement (orange fonce),

- une commune de la province de Luxembourg, Florenville (en orange clair), ayant repris un agrement
en mono-communalité apres un travail en association avec le commune de Chiny,

- des communes ayant eu un agrement pendant la période 2008-2019 et qui ne l'ont plus en 2020 (en
beige), celles-ci sont dispersees dans les differentes provinces,

- et des communes pilotes (1998-1999) ayant arrété le dispositif avant 2008 (en jaune), celles-ci sont
localisées en province de Hainaut, Namur et Liege.

Parmi les ADL en cours d'agrément, il est intéressant de regarder leur ancienneté, calculée ici depuis 2008,
début des agréments faisant suite au Décret de 2004. Cela fait lobjet de la carte 3.
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Carte 3. Anciennetés des ADL (calculés entre 2008 et 2020)

Comi?eton

Dispositifs ADL - anciennetés
(situation au ler janvier 2020)
anciennetés sur la période depuis 2008

lan*®
‘: | 5:6ans
- 8; 9 ans
- ;12 ans

o} 10 20

: ——km
- Communes de plus de 40 000 habitants (01/01/2020)
Autres communes sans ADL Auteur : IWEPS, 2020
Sources : Département de I'Emploi et de la Formation professionnelle
; SPW Economie, Emploi et Recherche
:l provinces et Statbel

" L'ADL de Florenville (en mono-communale) est toute recente mais elle est le fruit d'une scission puisqu'une ADL multi-
communale existait en association avec Chiny depuis 2010 (10 ans). Florenville poursuit seule depuis 2019.

A noter que les autres categories d'ancienneté (2,3,4 ou 10 ans) n'existent pas.

Les communes ayant des ADL plus récentes sont quasi-toutes situées dans la province de Luxembourg.

C) DESCRIPTION ET CARTOGRAPHIE D'AUTRES DISPOSITIFS LIES AU
DEVELOPPEMENT LOCAL

1) Présentation des autres dispositifs ou acteurs du déeveloppement local

Il existe, en Wallonie, une gamme d'agences, dispositifs, partenariats, plans ou opérateurs oceuvrant au
développement local, sur des volets économiques, sociaux et environnementaux.

Dans cette section, nous proposons de présenter de maniéere synthétique leurs objectifs, leurs territoires
d'actions et de cartographier les communes concernées par ces dispositifs, en les croisant avec les
localisations des ADL et des GCV.
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Tableau 2.

Agence de
developpement local
(ADL)

Année
de

création

1998

Décret 2004
(exécution 2007)
Gouvernement wallon

= Agréement

Agence, partenariat :

Synthese des différents dispositifs agissant au niveau du déeveloppement local

Couverture
territoriale
(2020)

49 ADL
couvrant

65 communes

Gestion centre-ville
(GCV)

Thématique « emploi »

1997

Décret 2007 mais pas
d'application

Gouvernement wallon

= Agrément pour
communes pilotes

Agence, partenariat

Autres dispositifs ou organes classées par grande thématique

14 GCV dans

14 communes

Gouvernement wallon fin
juillet 2015

Maison de l'emploi 2002 Décision du Gouvernement | Agence, partenariat | 58 MDE
(MdE) wallon couvrant 98
, communes
= Reconnaissance
Partenariat commune, CPAS,
FOREM

Structure 2009 Décret 2008 (exécution Agence, partenariat | 12 SAACE

d'’Accompagnement 2009) couvrant 27

a l'Auto-Creation Gouvernement wallon communes

d'Emploi (SAA.CE)

= Agrément

Thématique « nature et ruralité »

Parcs naturels Décret du Gouvernement Agence 12 parcs
wallon du 3 juillet 2008 couvrant
définit les missions des

71 communes
Parcs Naturels
Programme 2014 Décret 2014 Programme 99 communes
Communal de L. d'actions et de
. (execution 2014) i

Développement projets

Rural (PCDR)

Groupe d'Action Leader Liaison Entre Actions de Plan/strategie de | 20 GAL

Locale (GAL) 2014- Développement de projets et actions couvrent 112

2020 ['Economie Rurale (Leader) communes
Appropatlons Commission Partenariat privé-
europeenne et le )
public
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]

[ )

Année type et ETP Couverture
de territoriale

(si disponible)

création (2020)

Thématique « cohésion sociale »

Plan de Cohésion 2009 Décrets Plan d'actions 106 PCS
Sociale (PCS) couvrent 205
Gouvernement wallon
communes
Dernier décret : 22 novembre
francophones
2018
Thématique « tourisme »
Maison du Tourisme | 2006 Nouveau Décret 2016 Agence 259 communes
(couverture quasi (exécution 2017)
complete des Gouvernement wallon
communes)

Dispositifs ou instances couvrant l'ensemble des 262 communes ou 253 communes francophones

Intercommunales de | Années Agence 262 communes
développement 1950-60
economique (IDE)
(couverture
complete des
communes)

L'IBEFE - Instance 2014 Accord de coopération instance de 253 communes
Bassin Enseignement conclu entre la RW, la FWB concertation francophones

qualifiant - et la COCOF.
Formation - Emploi

Territoires ne correspondant pas aux limites communales ‘

Ports autonomes 4 ports
autonomes

La liste de ces dispositifs a été dressee en fonction de nos connaissances des missions de développement
local de différents organes implantés ou ceuvrant en Wallonie, notamment dérivées de 'évaluation des ADL
réalisee par I'IWEPS en 2010. Cette liste a été confrontée et amendée a la suite de l'analyse des réeponses a
l'enquéte en ligne de ce début 2020 aupres des partenaires des ADLY.

L'analyse présentee ici porte sur des dispositifs ayant fait l'objet de décision du Gouvernement wallon, au
travers de décrets ou de décisions, ou de financement européen. Il est important de préciser que cette liste
ne reprend pas tous les partenaires des ADL. Certains partenaires sont tres « locaux ». D'autres n'ont pas un
territoire d'action connu ou se rapprochant de celui d'une commune. Les ports autonomes, par exemple, sont
de fréquents partenaires des ADL, leurs territoires concernent cependant des quais ou terrains en bordure des
voies navigables, non assimilables a des territoires communaux.

7 Cette enquéte a éte realisee dans le cadre de cette évaluation du 30 avril au 3 juin 2020. La question 3 de cette enquéte visait a
dresser un inventaire indicatif de quelques collaborateurs des ADL.
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2) Gestion centre-ville (GCV)

Une cellule de gestion centre-ville a pour mission de renforcer la promotion, lanimation et le développement
durable d'un centre-ville. Pour cela, elle regroupe les acteurs publics et prives de son centre-ville dans un
partenariat local (cf site SPW). En février 2020, 14 cellules de gestion-centre villes sont reconnues au sein de
14 communes. Le dispositif de gestion centre-ville en Wallonie s'inscrit dans le cadre d'une expérience pilote
lancee en 1997 par le Gouvernement wallon, en parallele donc avec les expériences pilotes des ADL. A cette
epoque, a la suite d'un appel a projets, 20 cellules de centre-ville avaient éte créees dans des communes
comptabilisant au minimum 20 000 habitants.

Il est important de préciser que, le cadre « pilote » de l'expérience GCV de 1997 ne permet pas, depuis lors,
de reconnaitre de nouvelles cellules de gestion centre-ville qui seraient candidates.

Carte 4. Localisations des communes avec ADL ou GCV, et classes de taille de population

Localisations des ADL et GCV
et classes de communes
(janvier 2020)

& GCV reconnue sur le territoire communal
A ADL reconnue sur le territoire communal

[:I Limites des terrtioires des 49 ADL

I:l Provinces

Classes de communes en fonction de leur population totale au 01/01/2020

Communes de moins de 20 000 habitants
[T communes de 20 001 4 30 000 habitants
o 10 20

5 . ——— km
- Communes de 30 001 a 40 000 habitants RtsGrWERS 2050

= Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
- Communes de plus de 40 000 habitants et Statbel (Direction générale Statistique - Statistics Belgium)

La carte met en évidence une redondance sur un méme territoire communal entre les deux dispositifs ADL et
GCV: cela concerne la commune de Sambreville a louest de la province de Namur. La commune de
Sambreville comptait 27 319 habitants au 1er janvier 1997 et elle compte 28 372 habitants aujourd’hui (Statbel
1" janvier 2020). Elle se situe donc bien dans la classe qui pouvait prétendre aux deux dispositifs suivant les
seuils inscrits dans les décrets : supérieur a 20 000 habitants pour la GCV et inférieur a 40 000 habitants pour
les ADL.

A noter que le critére de taille pour les cellules de GCV ne correspond cependant pas pour deux communes :
Dour et Hannut comptent moins de 20 000 habitants®® (1997 jusqu'a aujourd’hui). Pour ces deux communes, il
est donc etonnant de les retrouver dans la liste du dispositif GCV.

18 Hannut (1°" janvier 2020 : 16 685 habitants) (1°" janvier 1997 : 12 802 habitants) source : STATBEL
Dour (1¢" janvier 2020 : 16 512 habitants) (1" janvier 1997 : 17 017 habitants) source : STATBEL
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Quelques communes denses en population ne disposent pas d'une GCV, notamment les villes de Seraing,
Herstal et Braine-l'Alleud qui comptent plus de 40 000 habitants en 2020.

Il est aussi important de souligner que le territoire d'actions des cellules GCV concerne chaque fois une seule
commune. Pour cet organe, il n'existe pas de gestion pluri-communale.

3) Maison de l'emploi (commune, CPAS et FOREM)

Les Maisons de Emploi sont issues d'un partenariat avec les communes, le CPAS et le FOREM, ce qui permet
de créer des contacts et des collaborations avec les acteurs socio-economiques du territoire. Les Maisons de
l'Emploi sont les moteurs d'un réseau local d'opérateurs de linsertion, favorisant le partage de compeétences,
léechange d'information, la mise en place des collaborations et léchange de bonnes pratiques
(https.//www .leforem.be/a-propos/partenariats-du-forem.html). Les Maisons de 'Emploi doivent béenéficier
d'une reconnaissance octroyée par le Ministre régional de 'Emploi.

En Wallonie, on compte au 1°" janvier 2020, 58 maisons de l'emploi, couvrant 98 communes: 36 mono-
communales et 22 pluri-communales.

Carte 5. Localisations des communes avec ADL, GCV ou MdE

¥ o

Localisations des ADL et GCV
et territoires des Maisons de I'Emploi
(janvier 2020)

A GCV reconnue sur le territoire communal

A ADLreconnue sur le territoire communal

Limites des terrtioires des 49 ADL
0 10 20

Provi KM
: rovinces; a
Auteur : IWEPS, 2020

2 s 5 o Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
- Communes comprises dans le territoire d'une Maison de I'Emploi ot Le Forem

Il n'existe pas de Maison de 'Emploi sur le territoire des 9 communes de la communauté germanophone.

La superposition des dispositifs sur la carte 5 permet d'observer que :
- une commune cumule les trois : la commune de Sambreville ;
- trois communes cumulent une GCV et une MdE (sans ADL) ;
- vingt-huit communes cumulent une ADL et une MdE (sans GcV).

Au total, 144 communes bénéficient d'au moins un des organes, ce qui correspond a 55% des communes
wallonnes.
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4) Les SAACE (Structure d’Accompagnement a l'Auto-Création d'Emploi)

Les structures d'accompagnement a lautocréation d'emploi (Saace) proposent un accompagnement
individuel aux demandeurs d'emploi qui souhaitent s'installer comme indépendants, créer leur entreprise ou
encore reprendre une activité existante. Ce sont donc des organes aux missions plus specifiques que les trois
precedentes qui ont des portées larges sur le développement local. Douze SAACE sont en activité en
Wallonie et leurs territoires couvrent 27 communes.

Six communes sont concernées par une SAAC.E alors qu'elles ne disposaient ni d'une ADL, ni d'une GCV ni
d'une MdE : Braine-l'Alleud, Nivelles, Beaumont, Amay, Huy et Seraing.

Carte 6. Localisations des communes avec ADL, GCV et SAA.CE.

Localisations des ADL et GCV
et territoires des S.A.A.C.E
(janvier 2020)

A GCV reconnue sur le territoire communal

A ADL reconnue sur le territoire communal

:] Limites des terrtioires des 49 ADL
0 10 20

* [ s—
|:| Eroyinces K
Auteur : IWEPS, 2020

3 oo Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
Communes comprises dans les territoires des S.A.A.C.E.

Comme pour les ADL (je suppose que c'est deja explique ailleurs), en 2020, aucun agrément ne sera octroye
pour la création de nouvelles SAACE. Un moratoire a en effet éte introduit par larticle 149 du décret budgétaire
2020.

5) Parcs Naturels

Les Parcs Naturels ont éteé créeés en 1985 pour preserver des territoires ruraux a forte identité qui recelent des
paysages remarquables et abritent une flore et une faune diversifiees mais souvent trés fragiles, menacees
parfois par lactiviteé de lhomme. Le Décret du Gouvernement wallon du 3 juillet 2008 (modifiant celui du 16
juillet 1985) définit les missions des Parcs Naturels, elles peuvent étre résumées comme suit
(https.//www.parcsnaturelsdewallonie.be/les-parcs-naturels/ )

assurer la protection, la gestion et la valorisation du patrimoine naturel et paysager ;

contribuer a définir et a orienter les projets daménagement du territoire suivant les principes du
développement durable ;

encourager le développement durable en contribuant au développement local, économique et social ;
organiser l'accueil, léducation et l'information du public.

La troisieme mission en particulier affiche une certaine proximité avec les activités des ADL.
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L'ensemble des missions sont organisees par le pouvoir organisateur, la commission de gestion et l'equipe
technique, cette derniere est hebergée dans la Maison du Parc Naturel. Les communes qui font partie du Parc
naturel decident des projets a mettre en ceuvre pour proteger, gérer et développer durablement leur territoire
au travers d'un Plan de gestion. Les communes doivent étre au minimum deux et le territoire doit couvrir une
superficie d'au moins 10.000 hectares.

La Wallonie compte actuellement 12 parcs, couvrant les territoires de 71 communes. Celles-ci sont
principalement localisées dans le sud, dans les provinces de Luxembourg et de Namur et l'est de la region,
dans la province de Liege. Quelques Parcs sont aussi présents a l'est, dans la province du Hainaut.

Dans le sud de la region, la majorité des communes regroupéees en Parcs Naturels bénéficient egalement
d'une ADL. A l'est de la province de Liege, et dans le sud de la province de Namur, cette correspondance n'est,
en revanche, pas observée sur la carte.

Carte 7. Localisations des communes avec ADL, GCV, et territoires des Parcs Naturels

Localisations des ADL et GCV
et territoires des Parcs Naturels
(janvier 2020)

A GCV reconnue sur le territoire communal
A ADL reconnue sur le territoire communal

Limites des terrtioires des 48 ADL

o 10 2?(
: — kM
B Provinces Auteur : IWEPS, 2020
- 2 e Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
- Communes comprises dans les territoires des Parcs Naturels Fédération des Parcs Naturels de Wallonie

Des superpositions de territoires d'action sont observées pour 28 communes bénéficiant d'une ADL et situées
dans des Parcs Naturels. Deux communes avec GCV, Tournai et Dour, sont également sur des territoires de
Parcs Naturels.

6) Programme Communal de Développement Rural (PCDR)

Le PCDR est un programme d'actions, synthétisé dans un document, il est le résultat d'un travail déeveloppé
avec une large participation des citoyens et associations de la commune. Ce document rassemble les axes,
projets et actions de développement communal. Une fois réalisé, il est adopte par la Commission locale de
développement rural, le Conseil communal et le Gouvernement wallon (11 avril 2014 Décret relatif au
développement rural). La commune, peut obtenir des subventions pour la réalisation de certains projets. Le
développement de PCDR concerne les communes rurales ou semi-rurales?.

19 Selon ARRETE MINISTERIEL APPROUVANT LACIRCULAIRE 2019/01 RELATIVE AU PROGRAMME COMMUNAL DE
DEVELOPPEMENT RURAL (PCDR) et la définition citée :
- Une commune est dite « rurale » si plus de 85% de sa surface est composée de territoires ruraux ;
- Une commune est dite « semi-rurale » si de 60 a 85% de sa surface est composée de territoires ruraux.
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Actuellement, 99 communes wallonnes benéficient d'un PCDR en cours de validite.

Actualitée étée 2020: des travaux de révision du meécanisme de subventionnement des programmes
communaux de développement rural sont en cours, et la Ministre en charge a imposé le gel des demandes
de conventions jusqu'a l'automne 2020

Carte 8. Localisations des communes avec ADL, GCV, et PCDR

Localisations des ADL et GCV
et communes avec PCDR
(janvier 2020)

A GCV reconnue sur le territoire communal

A ADL reconnue sur le territoire communal

l:] Limites des terrtioires des 49 ADL
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; m
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E Auteur : IWEPS, 2020

A Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
Communes ayant un PCDR en cours de validité et SPW Agriculture, Ressources naturelles et Environnement

Les superpositions sur la carte par commune s'observent entre le programme PCDR et quelques ADL (31
communes), et, avec les GCV de Dour et Hannut.

7) Groupes d'Action Locale (GAL)

Un groupe d'action locale ou GAL est un ensemble de partenaires socio-économiques prives et publics
installées dans des territoires ruraux et chargés de la mise en place d'une stratégie de développement
organisée en accord avec le programme européen Leader. Les fonds « Leader » sont distribués au niveau du
GAL. Vingt territoires pluri-communaux wallons ont été sélectionnés et se sont structurés en Groupes d'Action
Locale (GAL) dans le cadre du PDR (Leader). Ils couvrent 112 communes.

Pour la période 2014-2020, les critéres de constitution d'un GAL sont les suivants (SPW - Environnement -
Département des Politiques européennes et des Accords internationaux) : 1. Le GAL est compose de
partenariats public-prive (institutions locales, associations, particuliers, ..) avec au moins 50% de partenaires
privés et au moins 3 communes ; 2. Le territoire couvert doit avoir une densité de population de moins de 150
hab/km? ou avoir plus de 80 % de surfaces non artificialisées ; 3. La population doit étre comprise entre 10000
et 70000 habitants. Etant donné que les critéres se calculent sur le territoire du GAL, il est impossible de savoir
si une commune est éligible ou pas, puisqu'elle peut se regrouper avec d'autres.

Un territoire rural est défini comme étant un secteur statistique dont :
- La densité de population est inférieure a 50 habitants/km2 ;
- Ou dont les espaces ruraux couvrent plus de 80% de sa surface
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Les Gal sont présents dans la plupart des communes de la province de Luxembourg. Mais ils sont aussi
localisés dans toutes les autres provinces. Sur l'ensemble de la région, 40 communes bénéficient d'une ADL
et d'un GAL

Carte 9. Localisations des communes avec ADL, GCV, et GAL

Localisations des ADL et GCV
et communes avec GAL
(janvier 2020)
A GCV reconnue sur le territoire communal
A ADL reconnue sur le territoire communal

|| Limites des terrtioires des 49 ADL

7 kM
:l Provinces Auteur : IWEPS, 2020

Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
Communes ayant un GAL et Programme wallon de Développement Rural (PWDR) 2014-2020

8) Plan de Cohésion Sociale (PCS)

La cohésion sociale est définie comme l'ensemble des processus, individuels et collectifs qui contribuent a
assurer a chacun l'éegalité des chances et des conditions, 'équité et l'acces aux droits fondamentaux et au
bien-étre économique, social et culturel, et qui visent a construire ensemble une société solidaire et
coresponsable pour le bien-étre de tous. Le Plan de Cohésion Sociale (PCS) poursuit deux objectifs, a savoir
réduire la précarité et les inégalités en favorisant l'acces effectif de tous aux droits fondamentaux et contribuer
a la construction d'une société solidaire et coresponsable pour le bien-étre de tous. Pour ce faire, le PCS se
décline en actions coordonnées visant a améliorer la situation de la population par rapport a la cohésion sociale
et aux 15 droits fondamentaux répartis en 7 axes :

e |edroitau travail, a la formation, a lapprentissage, a linsertion sociale

e ledroitaulogement, a l'énergie, a l'eau, a un environnement sain et a un cadre de vie adaptée
e ledroitalasanté

e ledroita lalimentation

e |edroita l'épanouissement culturel, social et familial

e |e droit a la participation citoyenne et démocratique, aux technologies de linformation et de la
communication

e e droita la mobilité
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On recense 196 PCS en Wallonie pour un total de 205 pouvoirs locaux actuellement (programme 2020-2025).
Il est important de souligner que le déecret relatif au PSC (22 novembre 2018 pour le dernier) s'applique aux
communes de langue francaise de la Wallonie.

Carte 10. Communes avec ADL, GCV, et PCS en cours

&

Localisations des ADL et GCV
et communes avec PCS
(janvier 2020)
A GCV reconnue sur le territoire communal
A ADL reconnue sur le territoire communal

D Limites des terrtioires des 49 ADL

3 ——— km
Provinces
|:] o0 Auteur : IWEPS, 2020

Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
Communes avec un PCS en cours et SPW Intérieur & Action sociale

Le programme des PCS couvrent donc une grande partie des communes potentiellement candidates.
Plusieurs superpositions de dispositifs s'observent sur la carte : 53 communes bénéficiant d'une ADL travaillant
également dans le cadre d'un PSC, soit prés de 82.% des communes avec ADL.

Q) Maison du tourisme (MdT)

Le tourisme en Wallonie est organisé en vue de valoriser des bassins touristiques. Il existe 26 Maisons du
Tourisme  (MDT) reconnues  officiellement par le Commissariat Général au  Tourisme
(https.//www.tourismewallonie.be/structure-du-tourisme-en-wallonie). Elles couvrent chacune un territoire
touristique et favorisent l'accueil et l'information permanents du touriste sur ce territoire. Elles sont également
chargées de la coordination des Offices du tourisme, plus locaux, situés sur leur territoire. Quasi toutes les
communes wallonnes sont couvertes par une maison du Tourisme (259/262). Les communes d'Eghezee,
Montigny-le-Tilleul et Soumagne ne semblent pas reprises dans les territoires touristiques.

La superposition de ce dispositif avec les ADL est compléte.
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Carte11.  Communes/Couvertures spatiales des/ avec ADL, GCV, et Maisons du Tourisme reconnues

Localisations des ADL et GCV
et territoires des Maisons de tourisme
(janvier 2020)

A GCV reconnue sur le territoire communal

A ADL reconnue sur le territoire communal

E Limites des terrtioires des 49 ADL

(o] 10 2?(
: O Km
:l Provinces Auteur : IWEPS, 2020
y - y = Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
Communes comprises dans le territoire d'une Maison du tourisme ot Commissariat Général au Tourisme

10)  Intercommunales de développement économique

Huit Intercommunales de Développement Economique (IDE) se répartissent sur l'ensemble du territoire
wallon. Elles offrent de nombreux services de développement territorial, ceuvrant au développement local,
sur des volets économiques, sociaux et environnementaux. En particulier, ce sont les principaux opérateurs
publics en matiere d'acquisition, d'équipement et de vente de terrains pour les entreprises. C'est actuellement
le décret du 2 fevrier 2017 qui régit ces activités des intercommunales.

Les huit IDE couvrent lensemble du territoire wallon. Toutes les communes bénéficiant d'une ADL sont donc
situées sur le territoire d'une des intercommunales. Etant donné cette couverture exhaustive, dans la suite de
notre analyse (section suivante), ce dispositif ne sera pas comptabilise dans le calcul des superpositions
spatiales.

11) Instance bassins Enseignement qualifiant-Formation - Emploi (EFE)

L'Instance Bassin Enseignement Formation Emploi (IBE FE) est une instance mise en place en 2015, sous la
forme d'un accord de coopération (10 mars 2014) conclu entre la Région Wallonne, la fedeération Wallonie-
Bruxelles et la COCOF (https.//www.bassinefe-bxLbe/). Elle invite a la concertation entre les acteurs de
l'enseignement, de la formation, de l'emploi ainsi que les partenaires sociaux, de maniere a développer des
partenariats et projets communs, et notamment aider au pilotage de l'offre de formation et d'enseignement,
afin que celle-ci réponde au mieux aux besoins des employeurs au sein du bassin.

Il existe 10 bassins EFE : 9 sur le territoire de la Wallonie et un bassin concerne le territoire de Bruxelles-
Capitale.
Etant donné cette couverture exhaustive du territoire (sauf, pour une raison de compétence sur les 9

communes de la communauté germanophone), dans la suite de notre analyse (section suivante), cette
instance ne sera pas comptabilisée dans le calcul des superpositions spatiales.
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D) SUPERPOSITION DES DIFFERENTS DISPOSITIFS/ORGANES

La superposition des territoires d'actions des différents dispositifs ou organes décrits et ceuvrant au
developpement local, sur des volets economiques, sociaux et environnementaux, peut étre cartographiee.

Carte 12. Superposition des différentes couvertures spatiales des ADL et des autres dispositifs (GCV,
SAAC.E, Parcs Naturels, Maisons de 'Emploi, Maisons du Tourisme, PCDR, GAL et PCS)

Localisations
des ADL et GCV
et superposition
des différents dispositifs (9)
(janvier 2020)
A GCV reconnue sur le territoire communal
A ADL reconnue sur le territoire communal
Superposition des 9 dispositifs
0
1
2

3

»

5

6

kM

Auteur ; IWEPS, 2020
7 Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
IWEPS

Provinces

HNRENE

Une seule commune semble « oubliée » dans la superposition des territoires de ces dispositifs, la commune
d'Eghezée.

Tableau 3. Distribution des cumuls sur le territoire communal des 9 dispositifs identifiés

Cumul des Nombre de
dispositifs commune
sans 1
avec 1 9
avec 2 38
avec 3 78
avec 4 76
avec 5 37
avec 6 19
avec 7 4
avec 8 0]
avec 9 o}

Sources et calculs : IWEPS
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Le mode de la distribution des valeurs est de 3 (tableau 2), c'est-a-dire que parmi les communes wallonnes, le
nombre de dispositifs cumulé le plus frequent est de trois (78 communes). Un grand nombre de communes
cumulent 4 dispositifs : 76 communes. Parmi les cumuls les plus éleves, quatre communes bénéficient de 7
dispositifs differents: Wanze et Waremme en province de Liege, et Bertrix et Habay en province de
Luxembourg. Aucune commune ne bénéficie de plus de 7 dispositifs ou organes.

E) ANALYSES SPATIALES AU REGARD D'INDICATEURS DE CONTEXTE

1) Analyses de la distribution spatiale des ADL en fonction d'indicateurs de contexte

L'analyse présentée dans cette section propose de décrire la diversité des territoires d'actions des ADL au
regard de trois variables de contexte, sélectionnée comme représentative de vulnérabilités ou atouts dans le
cadre du développement local. Une premiere variable concerne la thématique économique : le taux d'emploi
administratif en 2018 par commune. La seconde variable cherche a informer sur la théematique sociale : le
pourcentage des bénéficiaires du (E)RIS (revenu d'Intégration sociale) (2019) de la commune. La troisieme
variable propose une synthese du defi de la mobilite, relevant de la thématique environnementale : le
pourcentage de la population de la commune bénéficiant d'une desserte suffisante en transport en commun
(bus, métro, tram ou train) (2018)?°. Les communes bénéficiant d'une ADL (et d'une GCV) sont représentees sur
les cartographies de ces variables. La méthode de discrétisation des classes sur les cartes 13,14 et 15 sont
construites autour de la moyenne de la variable et des écart-types. Une clé de lecture de chacune des cartes
est proposée.

La carte 13 montre que les ADL sont localisées dans des communes fort diverses au niveau des taux d'emploi,
tantot au-dessus de la moyenne wallonne, tantét proche de la moyenne, tantot en-dessous.

La carte 14 montre que les communes avec des valeurs supérieures a la moyenne des pourcentages des
bénéficiaires du (E)RIS se situent principalement en zone urbaine. La correspondance entre ces territoires avec
une plus grande vulnérabilité « sociale » concerne plus les GCV que les ADL. Seules les communes de Dinant
et Dison (au nord de Verviers) sont caracterisées par des valeurs élevees par rapport a la moyenne de
pourcentages de bénéficiaires du (E)RIS et benéficient d'’ADL. Toutes les autres communes avec ADL sont
localisées dans des communes avec des pourcentages plus bas que la moyenne (en vert sur la carte 14).

La carte 15 présente une autre forme de vulnérabilité ou d'atout des territoires, lie(e) a laccessibilité aux
transports en commun. Les territoires ruraux sont souvent repris comme moins bien desservis mais avec
plusieurs nuances spatiales. A quelques exceptions pres, la majorité des communes bénéficiant d'une ADL
sont localisées dans des communes avec des pourcentages plus faibles que la moyenne ou proches de la
moyenne. Mais parmi les communes les moins bien desservies, au sud de la province de Namur ou au nord
de la province de Luxembourg, beaucoup ne bénéficient pas d'’ADL.

20 Pourcentage de la population communale située a proximite pietonne d'un arrét de transport en commun bien desservi (bus, métro,
tram ou train). Sont retenus : (1) Les lieux situés a moins de 500 m d'un arrét de bus dont les fréquences par jour ouvrable de vacances
scolaires sont de : (@) Communes de plus de 150 hab./km? : arréts de 34 départs et plus (2 bus par heure et par sens) ; (b) Communes
de moins de 150 hab./km? : arréts de 17 départs et plus (1 bus par heure et par sens = 2 bus par heure 2 sens) (2) Les lieux situés
autour des gares et arréts de train sont retenus dans un rayon autour des gares de, soit 2000 m pour moins de 17 départs (11 gares),
1500 m pour 17 a 66 départs (207 gares) et 2000 m pour plus de 66 départs (66 gares+2 gares RER).
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Carte 13. Localisation des ADL et GCV et ecarts autour de la moyenne du taux d'emploi administratif 2018
par commune (15-64 ans)

Cle de lecture de la carte :

moyenne en jaune,

rouge : situation defavorable par rapport a la moyenne (taux d'emploi bas)
vert : situation favorable par rapport a la moyenne (taux d'emploi eleve)

P oy

Localisations
des ADL et GCV
et variable "emploi"
(janvier 2020)

A  GCVreconnue sur le territoire communal

A ADL reconnue sur le territoire communal

Taux d'emploi administratif des 15-64 ans 2018

I < 27std.Dev.
I 27--22std. Dev.
B 22-175std. Dev.
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-0,25 - 0,25 Std. Dev.

0,25 - 0,75 Std. Dev.
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» Auteur : IWEPS, 2020
- 1.3 -17 Std. Dev. Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
R Steunpunt Werk, Vlaamse Arbeidsrekening
: Provinces {sur Iz base de données SPF Economie, ONSS, ONSSAPL, INASTI, INAI
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Carte 14. Localisation des ADL et GCV et écarts autour de la moyenne du pourcentage de (E)RIS par
commune

Cle de lecture de la carte :

moyenne en jaune,

rouge : situation defavorable par rapport a la moyenne (% ERIS éleve)
vert : situation favorable par rapport a la moyenne (% ERIS bas)

Localisations
des ADL et GCV

et variable "sociale"
(janvier 2020)

A GCVreconnue sur le territoire communal

A ADLreconnue sur le territoire communal
%(E)RIS 18-64 ans (2019)

I - -o75std. Dev.
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1,3 -1,7 Std. Dev.

1,7 - 2,3 Std. Dev.
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Auteur : IWEPS, 2020
- >2,3 Std. Dev. Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
SPP-IS. SPF économie - Statbel

:l Provinces MWERS
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Carte 15. Localisation des ADL et GCV et écarts autour de la moyenne du pourcentage de la population ayant
acces au transport en commun par commune

Cle de lecture de la carte :

moyenne en jaune,

rouge : situation defavorable par rapport a la moyenne (% population acces TEC faible)
vert : situation favorable par rapport a la moyenne (% population acces TEC eleve)

Localisations
des ADL et GCV

et variable "mobilité"
(janvier 2020)

A GCV reconnue sur le territoire communal

A ADL reconnue sur le territoire communal

Acessibilité au TC 2018

B <35t Dev.
I 13- -0.75 std. Dev.

-0,75 - -0,25 Std. Dev.
-0,25 - 0,25 Std. Dev.

0,25 - 0,75 Std. Dev.

[ 075 -1.2 std. Dev.

B 12- 17 std. pev. D 0 20
B 7 -5 st pev. s :'s:;z:i i%?.?em;q Emplol ot Recherche
Provinces IWEPS
2) Analyses spatiales croisées de l'ensemble des dispositifs

Au regard des mémes indicateurs de contexte que ceux sélectionnés dans la section précédente, la
localisation des communes avec un cumul de plus de 4 dispositifs, organes ou plans (60 communes), peut
également étre étudiée. L'objectif de cette section est de mettre en évidence les territoires benéficiant de plus
de la moitié des dispositifs ou organes identifiés dans cette évaluation comme acteurs du développement
local (ADL, GCV, Maisons de 'lEmploi, SAACE, Parcs Naturels, PCDR, GAL, Maisons du Tourisme, et PCS).

La carte 16 croise les localisations des communes avec des cumuls de plus de 4 dispositifs avec la variable de
contexte du taux d'emploi administratif de la commune. Les cumuls identifies se situent souvent en zone
vulnérable sur cette thématique dans les communes de la province du Hainaut et dans des communes situees
a proximite de la frontiére francaise dans les provinces de Namur et de Luxembourg. Par ailleurs, des cumuls
de plus de 4 dispositifs sont aussi observes dans de nombreuses communes de la province de Luxembourg
et de la province de Liege dans des zones avec des taux d'emploi plus éleves que la moyenne.

La carte 17 présente ces mémes cumuls superposés a la distribution spatiale des pourcentages de
bénéficiaires du (E)RIS : les cumuls ne se situent pas en zone les plus vulnérables, sauf pour les communes de
Chimay et Tournai.
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Carte 16. Localisation des cumuls de dispositifs > a 4 et variable du taux d'emploi par commune (ADL, GCV,
Maisons de 'Emploi, SAACE, Parcs Naturels, PCDR, GAL, Maisons du Tourisme, et PCS)

Localisations des cumuls
de dispositfs > a 4

et variable "emploi"
(janvier 2020)

@ >4 dispositfsiorganes/plans

Taux d'emploi administratif des 15-64 ans 2018

- < -2,7 Std. Dev.
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-0,25 - 0,25 Std. Dev.

0,25 - 0,75 Std. Dev.

| 0,75 -1,3 Std. Dev. —km
- 1,3 - 1,7 Std. Dev. Auteur : IWEPS, 2020
Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
Y Steunpunt Werk, Viaamse Arbeidsrekening
|: Provinces (sur la base de données SPF Economie, ONSS, ONSSAPL, INASTI, INAMI,
ONEm-Stat92, BCSS, IBSA)
IWEPS

Carte 17. Localisation des cumuls de dispositifs > a 4 et variable du pourcentage de bénéficiaires du (E)RIS
par commune (ADL, GCV, Maisons de 'lEmploi, SAA.CE, Parcs Naturels, PCDR, GAL, Maisons du
Tourisme, et PCS)

Localisations des cumuls
de dispositifs > 4

et variable "sociale"
(janvier 2020)

@ >4 dispositfsiorganes/plans
%(E)RIS 18-64 ans (2019)

Il <-0.75 std. Dev.
I -0.75- -0.25 std. Dev.
I -0.25 - 0.25 std. Dev.
[ 025-0755td. Dev.

0,75 - 1,3 Std. Dev.
1.3 -1,7 Std. Dev.

1.7 - 2,3 Std. Dev. 2 0 a0

Auteur 1 IWEPS, 2020
- > 2,3 Std. Dev. Sources : SPW Economie. Empici et Recherche
SPP-IS, SPF économie - Statoel

I:l Provinces WEPS.
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Carte 18. Localisation des cumuls de dispositifs > a 4 et variable du pourcentage de la population ayant acces
au transport en commun par commune (ADL, GCV, Maisons de 'Emploi, SAACE, Parcs Naturels,
PCDR, GAL, Maisons du Tourisme, et PCS)

Localisations des cumuls *
de dispositfs > 4
et variable "mobilité"
(janvier 2020)

@® > 4 dispositfs/organes/plans

Acessibilité au TC 2018

B - 3std.Dev.
[ 13- -0.75 std. Dev.

-0,75 - -0,25 Std. Dev.
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0,25 - 0,75 Std. Dev.
[ 0.75-125td. Dev.

0]
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Auteur : IWEPS, 2020
- 1,7 - 1,9 Std. Dev, Sources : SPW Economie, Emploi et Recherche
TEC Wallonie, SNCB, Statbel

I:I Provinces IWERS,

La carte 18 présente un troisieme croisement des communes présentant un cumul de plus de la moitié des
dispositifs étudies avec l'acces de la population de la commune aux transports en commun. Les cumuls sont
souvent localisés en zone vulnérable sur le plan de l'acces a la mobilité en transport en commun. Dans des
zones particulierement vulnérables sur cet indicateur de contexte, comme au sud de la Meuse, en province
de Namur et Liege ou au nord de la province de Luxembourg ne sont pas concernés par ces cumuls.

F) SYNTHESE ET CONTRIBUTIONS DE CETTE ANALYSE SPATIALE

L'analyse développée dans cette section permet de visualiser les couvertures spatiales des ADL, au regard
d'une part des autres dispositifs ceuvrant au développement local et d'autre part de trois variables du contexte
economique, social et de mobilité.

Quelques enseignements de ses analyses spatiales sont repris ci-dessous.

Les deux dispositifs GCV et ADL ne sont pas compléetement distincts spatialement puisqu'une commune
cumule les deux (Sambreville). Par ailleurs, les seuils de densité de population initialement définis pour les
candidatures a des agréements ne sont pas respectées pour deux communes qui bénéficient d'une GCV : Hannut
et Dour comptent moins de 20 000 habitants.

Certains dispositifs necessitent ou imposent une mono-communalite, d'autres autorisent ou invitent a la pluri-
communalité. C'est le cas des ADL. Cela peut avoir des consequences en termes de gestion des actions et de
construction de partenariats lorsque les couvertures spatiales des dispositifs pluri-communaux ne se
superposent pas.

Les dispositifs ADL les plus recemment mis en place sont localisés presque exclusivement en province de
Luxembourg (sauf pour Sivry-Rance en Province du Hainaut,) ce qui fait évoluer dans le temps la géographie
des dispositifs ADL et invite a s'interroger sur cette evolution.

La superposition geographique des differents dispositifs ou organes aux missions en partie concordantes met
en évidence le cumul consequent dans certaines sous-régions: 60 communes disposent de plus de 4
dispositifs sur les g etudiés. Les cumuls de 3 et 4 dispositifs sont les plus frequents. L'analyse permet d'identifier
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une seule commune ne bénéficiant d'aucun de ceux-ci: la commune d'Eghezée. Ces cumuls invitent a
plusieurs questionnements, sur les redondances possibles en termes administratifs (repétitions de collectes
d'informations dans différents rapports d'activites par exemple) ou en termes d'actions concordantes ou pas,
redondantes ou pas, sur les territoires. La question de la coordination entre ces différents dispositifs est
essentielle.

Par rapport a des vulnérabilites représentees par quelques variables de contexte, les résultats des analyses
permettent de souligner que les ADL sont localisees dans des communes fort diverses au niveau des taux
d'emploi. Par ailleurs, les GCV qui concernent des communes rassemblant un plus grand nombre d'habitants
(seuil fixé a plus de 20 000) sont plus concernéees par une vulnérabilite sociale, représentée par le pourcentage
de bénéficiaires de (E)RIS (bien sur, il s'agit de moyenne). A quelques exceptions pres, la majorite des
communes bénéficiant d'une ADL sont localisées dans des communes avec des pourcentages plus faibles ou
proches de la moyenne pour la question des accés au transport en commun.

En ce qui concerne l'analyse spatiale des cumuls les plus consequents de dispositifs par rapport aux mémes
variables de contexte, on observe que les superpositions de plus de 4 dispositifs ne se situent pas dans les
zones les plus vulnérables en termes de pourcentage de (E)RIS, sauf pour les communes de Chimay et
Tournai. Pour les deux autres vulnérabilités, les cumuls sont localisés dans des zones diversifiees, tantot plus
vulnérables, tantdét moins vulnérables que la moyenne. Cette derniere analyse invite a étudier plus en
profondeur les raisons historiques et les conséquences de ces cumuls.
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4. Analyse de l'enquéte aupres des partenaires
des ADL

A) INTRODUCTION

Afin de produire une évaluation la plus complete possible évitant les angles morts, la consultation des
partenaires des ADL a semble d'emblee étre un point de passage obligé. Le dispositif initial de l'évaluation
prevoyait la réalisation d'ateliers participatifs avec les partenaires des ADL. La série d'entretiens exploratoires
menées notamment aupres des trois ADL pilotes nous a amené a modifier le dispositif tant la perspective de
reunir une grande diversité de partenaires des ADL, une demi-journée durant autour des missions et raisons
d'étre de celles-ci risquait d'étre un échec. Au mieux aurions-nous pu réunir les grands acteurs institutionnels
classiques mais certainement pas les commercants, entrepreneurs ou encore associations sans but lucratif qui
travaillent de pres ou de loin avec les ADL. Aussi, il a été deécidé de réaliser une enquéte en lignhe pour toucher
un large panel de partenaires des ADL.

B) METHODOLOGIE

D'un point de vue méthodologique, la premiere question qui se pose est celle de la définition de ce qu'est un
partenaire pour les ADL. Comme aucune définition précise ne peut étre trouvée dans la reglementation et que
les entretiens exploratoires ont eux-mémes pointé du doigt la grande diversité de partenaires potentiels pour
une ADL, il a été décidé, pour la constitution de l'échantillon, de partir des partenaires tels que les ADL les
identifient. Pour des raisons opérationnelles (réduction et simplification des flux de données) mais egalement
pour des raisons de respect de la réglementation sur la protection des données a caractere personnel (RGPD),
il a été décidé, comme nous l'a suggéreé une ADL pilote, de laisser aux ADL le soin d'envoyer directement a
leurs partenaires le questionnaire. Afin d'obtenir une information compléete sur la constitution de l'échantillon,
il etait cependant demandé aux ADL de nous fournir, le nombre de partenaires auquel le questionnaire avait
été envoyé. Le questionnaire devait étre concu de sorte qu'il ne soit pas trop chronophage tout en permettant
de caractériser les partenaires et surtout d'identifier qu'elles sont a leurs yeux les forces et faiblesses des ADL.
Le questionnaire® se compose donc d'un mixte de questions fermeées et ouvertes,

La procedure d'élaboration du questionnaire a suivi un protocole de validation par pré-test aupres de trois ADL
pilotes ainsi qu'auprés des membres du comité d'accompagnement constitué pour cette évaluation®. Au
terme de cette étape de validation, le questionnaire a été envoyeé a toutes les ADL avec une note explicative
de la procédure a suivre pour ladministration du questionnaire. Dans ce cadre, chaque ADL avait pour mission
d'identifier ses partenaires en prenant 2018, 2019 et 2020 comme années de référence. L'objectif était d'avoir
les partenaires récents des ADL afin d'éviter un biais de mémoire si d'aventure le partenariat n'était plus actif.

1) Deéroulement de l'enquéte

L'enquéte aupres des partenaires des ADL a été realisee entre le 30 avril et le 3 juin 2020, soit en pleine période
de confinement. Au total, 44 ADL sur 49 ADL ont réussi @ mobiliser leurs partenaires. 5 ADL n'ont pas du tout
ete représentées au niveau des partenaires ayant repondu a l'enquéte. IL s'agit des ADL suivantes : 1) Enghien ;
2) Engis ; 3) Flémalle ; 4) Florenville et 5) Frameries. Dans le cadre de cette évaluation, il n'a pas été possible
d'investiguer plus loin les raisons de cette absence de représentation des ADL susmentionnées.

Sur ces 44 ADL, 37 nous ont communiquée en totalité ou en partie le nombre de leur partenaires. Ce nombre
total de partenaires est de 2164, ce qui constituera notre échantillon méme s'il est évidemment sous-estime.

Au total, 602 partenaires ont réepondu a lenquéte, soit 545 partenaires sur les 2164 des 37 ADL ayant
communiqué le nombre de leurs partenaires ce qui représente 25% de taux de réponse par rapport a notre

2 Le questionnaire se trouve en annexe.
22 La composition du comité d'accompagnement se trouve en annexe.
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echantillon. A ce nombre, il faut rajouter les 57 partenaires des 7 ADL n'ayant pas communiqué le nombre de
leurs partenaires.

Avant l'analyse des données collectees, la base de données a éte nettoyee pour y retirer les pseudo-réeponses
(connexion de moins d'une minute sur le questionnaire et les questionnaires rentrés sans aucun champ rempli).
Apres cette premiere étape, il reste quelques 596 questionnaires valides sur les 602 initiaux.

Le temps de réponse estime lors des pre-tests était de 10 minutes. Dans les faits, les repondants ont mis entre
5 minutes et 24 minutes pour remplir le questionnaire. Le temps moyen de réponse étant de 11 minutes et 27
secondes.

Temps de réponse
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100
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40 I

o Lo II IIIIII

(1,5,3] (4,5, 6] (7,5,9] (10,5, 12] (13,5, 15] (16,5, 18] (19,5, 21] (22,5, 24]
[0,1,5] (3,4,5) (6,7,5) (9,10,5) (12,13,5) (15, 16,5] (18,19,5] (21, 22,5]

N
o

L'essentiel des réponses s'est constitué au début de l'enquéte, dans les 15 premiers jours avec un pic entre le
5 et 7 mai 2020.

Période de réponse

200

Compte tenu du contexte général d'incertitude lie a la crise sanitaire dans lequel se déroulait l'enquéte, il était
tres difficile de savoir si le dispositif allait ou non fonctionner. Avec 44 ADL participantes, prés de 600 réeponses
et un taux de 25% de participation, nous pouvons constater que l'enquéte a tres bien fonctionné auprés des
ADL et de leurs partenaires. Les temps de réeponses mentionnés ci-dessus traduisent egalement un reel
investissement des partenaires au cours de la passation de ce questionnaire auto-administre.
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Quelle est I'ADL qui vous a transmis le questionnaire?

6 Ellezelles
5 Dinant
5 Braine-le-comte

5 Léglise-Fauvillers-Martelange-Vaux
sur Sare

Colfonty, ine

5 Bernissart
5 Anderlues

4 Ciney

Pour avoir un ordre de grandeur en pourcentage des réponses, 'ADL de Durbuy totalise a elle seule 11% des
réepondants, vient ensuite Comblain-au-Pont avec 7% et ensuite Bastogne avec plus de 47%.

2) Analyse

Caracterisation des partenaires des ADL

Comme le montre le graphique ci-dessous, pour pres de 60% des partenaires qui ont été mobilisés pour cette
enquéte, leur premiére collaboration avec les ADL remonte entre 2008 et 2017, pour 26% d'entre eux, il s'agit
d'une toute récente collaboration de moins de deux ans (2018) et pour 12% une collaboration remontant avant
2007. Compte tenu des consignes qui demandaient aux ADL de cibler les partenaires avec lesquels ils
collaborent depuis 2018 au plus tard, cette diversité d'ancienneté dans les collaborations avec les ADL est
importante pour éviter un biais qui consisterait a une sélection de primo-partenaires.

Ancienneté du partenariat

Depuis 2018

Avant 2007
/ 12%

Entre 2008 et 2017
62%
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Parmi les 596 réepondants, quand on les interroge sur la nature de leurs activités (public, privé ou associatif), on
observe un relatif equilibre comme le montre le graphique ci-dessous. Le total des pourcentages dépasse les
100% puisque les partenaires pouvaient choisir plusieurs reponses possibles.

Type de partenaire

Parmi les répondants, il est intéressant de noter, comme le montre le graphique ci-dessous, que deux tiers ne
sont partenaires que d'une seule ADL, soit 393. Ce constat renforce le caractere local des partenariats forges
par les ADL sur leur territoire.

Etes-vous partenaire d'autres ADL?

Parmi les 203 partenaires qui collaborent avec plusieurs ADL, on retrouve une surreprésentation des acteurs
publics (42% au lieu de 38%) et des acteurs associatifs (38% au lieu de 35%) au détriment des acteurs prives
(20% au lieu de 33%). Ce constat s'explique simplement par le fait que les acteurs publics (FOREM,
Intercommunales de développement economique, IFAPME, Province,.) et associatifs (Fondation, UCM,
ASBL,.) mentionnés presentent proportionnellement un ancrage territorial plus étendu, au-dela du territoire
couvert par les missions de 'ADL que les acteurs économiques classiques partenaires des ADL. Cependant,
parmi les partenaires travaillant avec de trés nombreuses ADL, on retrouve des acteurs du secteur prive
comme Valbiom ou encore le Syndicat National pour Indépendants (SNI).

Toujours parmi les partenaires declarant collaborer avec plus d'une ADL, pres d'un tiers (29%) le font avec une
seule ADL supplémentaire, 15% avec deux ADL supplémentaires, 11% avec sept ADL supplémentaires et 10%
avec trois ADL suppléementaires.
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Partenariat avec plus
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Les partenaires ont été invités a se prononcer sur la nature de leurs activités en termes stratégiques ou
opérationnels, une combinaison pouvant étre possible. Sur les 596 répondants, 17 n'ont pas répondu a cette
question et 155 se sont déclarés comme étant a la fois des acteurs strategiques et opérationnels. On retrouve
principalement parmi eux, des Communes, lUCM, le FOREM, des Intercommunales de Développement
Economique, des GAL, des parcs naturels, des maisons du tourisme et le SN (Syndicat Neutre pour
Indépendants) et les TEC. Parmi les partenaires qui se déclarent étre strictement dans 'opérationnel (206
répondants), on retrouve essentiellement, des entreprises privees/commerces, des SAACE, des maisons du
tourisme, des administrations communales, des Agences locales pour lemploi, des ASBL, des associations de
commercants et des centres culturels. Enfin, pour les partenaires se définissant comme strictement
strateégiques (126), on retrouve principalement des entreprises/commerces, des ASBL, des communes et des
maisons du tourisme, la FRW et quelques centres culturels. Comme le montre le graphique ci-dessous, il en
ressort que les partenaires des ADL se présentent majoritairement (63%) comme des acteurs opérationnels
visant la participation concréte au montage et/ou au portage de projets. Un peu moins de la moitié (49%) se
considérent comme des acteurs stratégiques participant a une vision de développement territorial. Ce mixte
correspond aux missions des ADL sur leur territoire en termes de construction d'une vision stratégique et
d'accompagnement dans le montage et la réalisation de projets.

Type d’opérateur
70%

60%
50%
40%
30%
20%

10%

1 2
Stratégique Opérationnel Autre
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Lorsque l'on demande a quel niveau territorial les partenaires sont actifs, prés de 60% d'entre eux declarent le
niveau communal, pres de 40% pour les niveaux regional et intercommunal, 14% pour le niveau national et un
peu moins de 10% pour le niveau international.

Si l'on croise ces données avec celles relatives a la collaboration avec une ou plusieurs ADL, on notera que
pour les partenaires ne collaborant qu'avec une seule ADL :

37% d'entre eux ne déclarent que la commune comme niveau d'action (contre 10% pour les partenaires
collaborant avec au moins deux ADL) ;

35% declarent étre actifs au moins a deux niveaux territoriaux (contre 38% pour les partenaires
collaborant avec au moins deux ADL) ;

12,5% ne declarent que la region comme niveau d'action (contre 23,5% pour les partenaires collaborant
avec au moins deux ADL)

7% ne declarent que le niveau intercommunal comme niveau territorial d'action (contre 24,5% pour les
partenaires collaborant avec au moins deux ADL) ;

4% ne déclarent que le niveau national comme niveau territorial d'action (contre 2% pour les partenaires
collaborant avec au moins deux ADL) ;

2,5% n'indiquent aucun niveau territorial (contre 1% pour les partenaires collaborant avec au moins deux
ADL) ;

2% ne déclarent que le niveau international comme niveau territorial d'action (contre 1% pour les
partenaires collaborant avec au moins deux ADL).

Champ d’action des partenaires

70%
60%
50%
40%
30%
20%

) I .
4

0%

La frequence des contacts entre ADL et leurs partenaires

Comme lindique le graphique ci-dessous, une bonne moitieé des partenaires indique avoir des contacts
plusieurs fois par an, un tiers au moins une fois par mois, 10% une fois par semaine, 6% plusieurs fois par
semaine (dont 1% tous les jours) et 2% n'ont jamais de contacts. Cette information nous indique que les
réepondants au questionnaire collaborent sur base reguliere avec les ADL.
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Degrée de satisfaction des partenaires

Au cours de l'enquéte, les partenaires ont été interrogés sur leur degré de satisfaction par rapport aux ADL.
Comme le montre le graphique ci-dessous, 83% des partenaires attribuent une note d'au moins 6/10 pour la
collaboration, pourcentage qui passe a 77% pour une note d'au moins 7/10. Dans leur trés grande majorité, on
peut dire que les partenaires interroges sont tres largement satisfaits de leur collaboration avec les ADL.

Degré de satisfaction - 213

0l 1
1% 4
10 0% | 1%/, 1%

:“ 2%
’\ // / 125%

14%

21%

28%

0 : insatisfaction totale - 10: satisfaction

Les ADL et les metiers de l'accompagnement

Lorsque l'on interroge les partenaires sur base de la classification des meétiers fournie par la SOWALFIN, on
observe directement que le travail de premiére ligne en termes d'orientation et d'information prime dans la
représentation qu'ont les partenaires des ADL avec un taux d'un peu moins de 70%. En deuxieme position avec
prés de 55% vient la sensibilisation et ensuite la mise en relation avec un peu moins de 50%.
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Quels métiers de 'accompaghement?
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Les forces des ADL

Pour lanalyse des forces et faiblesses identifiees, une table de correspondance a éte établie afin de mettre en
evidence les principales caractéristiques identifiées par les partenaires des ADL. Le texte ayant été laisseé libre,
cette premiere étape est indispensable pour regrouper les difféerentes forces et faiblesses en unité de sens.
C'est la raison pour laquelle une table de correspondance a été réalisée selon une méthode inductive, a savoir
une analyse systématique de toutes les occurrences. Pour les forces cela donne les catégories suivantes :

- Compeétence de l'equipe: par cette force est décrite les compétences comme l'expérience, le
professionnalisme,

- Disponibilite : entendue comme une eéquipe qui est disponible pour les partenaires en leur procurant
une qualité d'écoute.

- Réactivité : la capacité des ADL a répondre aux demandes qui leur sont adressées.
- Dynamisme : nombre d'actions et d'initiatives portées par les ADL sur le territoire.
- Proximité : proche du terrain et accessibilité forte pour les acteurs, présence sur le territoire.

- Connaissance du territoire : connaissance au sens large des acteurs locaux et également des realités
territoriales.
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- Mise en réseau . les ADL sont mises en avant comme un acteur permettant la mise en réseau des
acteurs et ameliorant la circulation dinformations. Cela comprend également les aspects
communication et de collaboration.

- Convivialite : de l'équipe en place, accueil, qualites humaines des personnes.

- Soutien : action d'aide et de soutien aux partenaires des ADL.

- Stratégie: vision stratégique, a long terme des enjeux pour le territoire et ses acteurs.
- Innovation : creéativité et capacité d'innovation des ADL.

Comme le montre le graphique ci-dessous, on remarquera que la disponibilité et la mise en réseau sont les
deux premieres forces identifiees par les partenaires. On retrouve ensuite sur le méme niveau, les
compétences de l'équipe, le dynamisme, les connaissances et la proximité. On peut s'interroger sur le fait que
la strategie vienne en derniere position dans lidentification des forces des ADL, car le fondement de leurs
actions repose sur la construction d'une vision stratégique du territoire.
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Les faiblesses des ADL

Lorsque l'on demande aux partenaires d'identifier les faiblesses des ADL, on remarquera presque sans surprise
que la premiere faiblesse est celle des moyens budgeétaires mis a disposition. Cette faiblesse est en réalité une
sorte de plaidoyer pour le renforcement du dispositif ADL et non une faiblesse intrinséque en termes de mise
en ceuvre, Cette « faiblesse » qui arrive en téte de classement bien avant toutes les autres, indique que les
partenaires considérent cette politique publique comme pertinente et méritant d'étre soutenue et renforcee.
Cette analyse se confirme d'ailleurs par le fait que la deuxiéme faiblesse est qu'il n'y en a pas. Par contre, si
l'on s'attache aux troisieme et quatrieme faiblesses, on retrouve des élements intéressants en termes de
compeétences des agents et de manques sur les plans de la communication et de la visibilitée du dispositif.
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Faiblesses
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Les pistes d'amelioration

Sur les 596 réepondants, 271 ont proposeé des eléements de réflexion en termes d'amélioration du dispositif des
ADL, soit 45%. Dans le graphique ci-dessous les propositions ont été rassemblées par unité de sens. Ainsi, sans
surprise, on retrouve comme premiére piste d'amélioration, le renforcement des moyens mis a disposition des
ADL dans leurs missions et ce afin d'atteindre principalement deux objectifs :

1) renforcer et/ou stabiliser les équipes en place afin de leur permettre d'améliorer leurs missions ;

2) permettre aux ADL de mener des projets spécifiques sur le terrain avec des moyens spécifiquement
dedies.

La deuxieme piste d'amélioration concerne l'indispensable effort que les ADL doivent faire pour mieux se faire

connaitre et faire connaitre leurs actions non seulement aupres des acteurs socio-économiques de leur

territoire mais egalement aupres du grand public. Cette visibilite est en effet présentée par les partenaires
comme une condition sine qua non de réussite des missions des ADL pour un développement local durable.

La troisieme piste d'amélioration évoquée par les participants a lenquéte concerne le role de coordination que
jouent ou devraient réaliser les ADL. Il s'agit plus particulierement d'insister sur le nécessaire travail de
rationalisation/coordination a réaliser entre les ADL et les autres structures de développement local comme
les GAL, Maisons du tourisme, Gestion centre-ville, parcs naturels, services communaux, Instances bassins,
Province..

La quatrieme piste d'amélioration porte sur la question du réseautage comme outil d'action a mobiliser par les
ADL au sein de leur écosysteme. Mettre en relation les acteurs économiques, sociaux, culturels, politiques,
environnementaux ainsi que les citoyens est avance par les partenaires comme un élément central dans la
réalisation des missions des ADL favorisant linnovation, linsertion socio-professionnelle, les économies
d'échelles, de nouvelles synergies..

La cinquieme piste d'amélioration concerne le renforcement des actions sur le terrain. De nombreux
participants insistent sur limportance pour les ADL d'étre en contact direct sur le terrain par la réalisation de
projets concrets. Le portage de projet par les ADL est ainsi pointé du doigt comme étant une maniere d'ancrer
encore un peu plus l'action des ADL au service du développement local durable. Un tel investissement autour
de projets concrets sur le terrain est envisage comme un outil fort de mobilisation des acteurs sur le territoire.

La sixieme piste d'amélioration évoque la question de l'autonomie et de la liberté d'action des ADL par rapport
aux autorités politiques locales. Le statut juridique des ADL est ici questionneg, statut qui devrait selon certains
repondants permettre aux ADL d'avoir une plus grande capacite de prise de decision quant a leurs actions et
leur priorisation.
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La septieme piste d'amélioration aborde la question de la simplification administrative, entendue dans deux
sens. D'une part, la simplification du cadre administratif dans lequel évoluent les ADL comme par exemple les
procedures d'agrement et qui ont pour consequence une forte mobilisation de ressources. Et d'autre part, la
simplification administrative au sens large du terme, non du dispositif ADL en tant que tel mais de tout
l'environnement administratif qui freine considéerablement la réalisation de projets concrets sur le terrain.

La huitieme piste d'amélioration met en lumiere le nécessaire soutien, non budgétaire ou financier, mais bien
politique tant au niveau communal que regional dont les ADL ont besoin pour conduire et mener a bien leurs
missions de développement territorial. En outre, le monde entrepreneurial est également identifie comme
etant un acteur important de soutien pour la réalisation des missions des ADL.

La neuvieme piste d'amélioration porte sur lintegration du développement durable dans les missions des ADL,
en ce sens que les actions poseées par les ADL sur leur territoire devraient soutenir des initiatives comme le
commerce de proximité et 'économie circulaire tout en alimentant des perspectives de long terme et une
approche intégrée des aspects sociaux, economiques et environnementaux.

La dixieme piste d'amélioration concerne le développement d'outils par les ADL dans la réalisation de leurs
missions. Il a été ainsi mis en exergue par les partenaires que le déeveloppement d'outils comme des bases de
données, des plateformes collaboratives, des outils numeériques a destination des acteurs economiques
constituerait un plus pour soutenir le développement territorial comme par exemple des plateformes
d'échanges d'information.

La onzieme piste d'amélioration aborde la question de la supracommunalité et donc de limportance dans le
chef des ADL de penser leurs actions en lien avec linsertion de leur territoire dans un ensemble plus grand
permettant le développement de synergies entre acteurs de communes différentes, améliorant la répartition
des taches entre partenaires et favorisant la realisation d'économies d'échelle.

La douzieme piste évoquée par les partenaires invite a faire des ADL des acteurs de la formation soit en
réalisant elles-mémes des formations a destination de leurs publics, soit en jouant le role d'intermédiaire dans
'élaboration des programmes et leur mise en ceuvre pratique.

La treizieme piste d'amélioration porte non sur le dispositif ADL en tant que tel mais sur un public spécifique
qui semble trop peu pris en considération : les jeunes. Les partenaires ayant évoqué cette piste insistent sur
limportance de lier développement territorial, emploi et jeunesse. Les jeunes sont en effet les acteurs de
demain. Aussi, pouvoir susciter des vocations chez les plus jeunes est une maniere de penser sur le long terme
le développement territorial et ce de maniére pérenne.

La quatorzieme piste concerne le développement des compétences et aptitudes (soft skills) dans le chef des
agents des ADL. Au niveau des compeétences, il s'agit plus particulierement de cibles les matieres juridiques,
economiques, budgétaires, digitales ainsi que l'économie circulaire. Sur le plan des aptitudes, il est plutét
question de dynamique de groupe et de capacité a échanger avec différents publics comme les indépendants
(professions libérales, agriculteurs..).

La quinzieme et derniére piste d'amélioration met en évidence la question de la rapidité d'action des ADL dans
le montage ou la réalisation de projets. La rapidité en question est entendue en termes de flexibilité et de
grande réactivité face a des enjeux économiques en perpéetuel mouvement.
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Pistes d'amélioration
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Communication / visibilité
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Réseautage

Action sur le terrain
Autonomie
Simplification

Soutien des ADL
Développement durable
Développement d'outils
Supracommunalité
Formation par les ADL
Jeunesse

Formation des agents
Rapidité
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C) CONCLUSIONS

Les ADL sont parvenues, dans un contexte genéral a priori peu favorable a la participation, a mobiliser leurs
partenaires. Pour rappel, prés de 600 personnes ont pris la peine de répondre au questionnaire et cela
serieusement comme en témoignent les temps de réponse. Ce premier élément factuel sur la participation
des partenaires au questionnaire est déja un indicateur positif de écosysteme développé par les ADL dans le
cadre de leurs missions.

Si l'on se réfere a la logique d'intervention du dispositif ADL telle que décrite dans le chapitre 1 de la présente
évaluation, les Agences de Développement Local, en remplissant leurs missions de partenariat, de diagnostic,
de rationalisation et en opérationnalisant le tout au travers d'un plan stratégique, contribuent au
développement local dans une perspective de développement durable, mesurable a partir d'indicateurs de
développement durable au niveau local.

Selon les partenaires interrogés, si la mission de partenariat est particulierement présente au coeur des
activités des ADL, il n'en est pas de méme pour celles de diagnostic, de rationalisation et de vision stratégique.
Ces trois dernieres missions ne ressortent pas particulierement des forces identifiees par les partenaires. En
outre, si l'on s'attache aux pistes d'amélioration, on observera que les partenaires ont particulierement mis en
evidence, outre la question des moyens et de la communication/visibilité, l'indispensable coordination entre
les acteurs, entendue en termes de rationalisation du paysage.

D) PISTES DE RECOMMANDATION

Aussi, dans le cadre de cette évaluation, le message essentiel des partenaires est lamélioration du dispositif
ADL avec:
1) Un renforcement des moyens mis a disposition

a. Plus de moyens budgeétaires pour renforcer les equipes avec des profils complémentaires a ceux
existants ;
b. Plus de moyens pour l'organisation de certaines actions de réseautage ou d'animation.

2) Une plus forte visibilité des actions et missions des ADL ;
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3)

6)

a. Mobiliser des compétences techniques (graphisme, design, informatique) et artistiques ;
b. Communiquer plus et mieux sur les missions et les actions des ADL et cela a tous les niveaux (local
comme régional).

Une meilleure coordination entre les ADL et les autres acteurs du développement territorial ;

a. Renforcer les liens entre les ADL et les services communaux ;

b. Une intégration des acteurs/dispositifs ayant une mission d'animation économique comme les
Gestion Centre-Ville ;

c. Renforcer les synergies avec les GAL, les Bassins Emploi Formation Enseignement et les ADL
entre elles.

Un réseautage plus intense mettant en relation les différents intervenants ;
a. Renforcer les contacts avec les acteurs économiques locaux (indépendants et entreprises) ;
b. Tisser des liens avec le monde universitaire ou de la recherche.

Un plus grand investissement des ADL dans des actions concretes sur le terrain avec la possibilite de
financer des projets :

a. Stimuler les ADL a déposer des projets et des initiatives.

Une simplification administrative du dispositif ;

a. Simplifier le cadre réglementaire régional pour permettre aux ADL de se concentrer sur leurs
missions principales.
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5. Enquéte Delphi: Analyse transversale axée sur
les recommandations

A) INTRODUCTION

Dans le present chapitre consacre a lenquéte Delphi réalisee auprées des ADL, ne sera présentée que lanalyse
transversale axée sur les recommandations attendues par le Gouvernement quant :

1) aux criteres a prendre en compte pour lagréement des ADL ;
2) alamelioration du dispositif pour répondre a la logique d'intervention ;

3) aux pistes prospectives a développer en regard d'autres dispositifs existants et d'évaluations
ultérieures”.

Une enquéte Delphi est une méthode de collecte d'avis d'experts de facon individuelle et anonyme dans une
perspective daide a la décision. Elle se compose généralement de plusieurs tours qui permettent la
confrontation des avis et leur rapprochement progressif vers un commun déenominateur. Pour rappel, le Delphi
a été choisi pour s'adapter aux conditions de la crise sanitaire et remplacer ainsi les focus groupes initialement
imaginés. Ce dispositif a permis de réaliser des « ateliers en ligne » en stimulant lintelligence collective, et la
mutualisation des connaissances en vue d'une aide a la décision. Les objectifs de la démarche visaient : un (1)
diagnostic des forces/faiblesses et 2) une réflexion critique sur les conditions dagréements; pistes
d'ameélioration du dispositif et pistes prospectives.

L'enquéte en ligne de type Delphi s'est réalisée en 3 tours de questionnaire. Le tour 1 (15 mai - 2 juin) :
DIAGNOSTIC ET PERSPECTIVES D'EVOLUTION a porté sur les thémes suivants : 1) les sources de satisfaction
dans les projets ; 2) les sources d'insatisfaction dans les projets et 3) « lADL de demain ». Le tour 2 (19 juin - 8
Jjuillet) : ENJEUX CLES ET PERSPECTIVES D'EVOLUTION s'est quant a lui penché sur : 1) Les relations entre
UADL et les acteurs locaux ; 2) Les relations entre 'ADL et la Région wallonne ; 3) Le statut des ADL et enfin, 4)
Les conditions d'agrement. Le tour 3 (25 septembre - 29 septembre) : ATELIER DE RESTITUTION a permis aux
ADL qui le souhaitaient de communiquer leurs remarques sur la présentation des résultats lors du webinaire
du 25 septembre 2020.

Au total, nous comptabilisons 52 invités - 45 répondants actifs - pseudonymisés avec un taux de
participation : > 85% aux Tours 1 & 2.

Le verbatim récolté: 152,966 mots soit un peu plus de 400 pages / analyse par 4 chercheurs de 'I\WEPS experts
en analyses qualitatives.

B) RECOMMANDATIONS ISSUES DE L'’ANALYSE LINEAIRE DU DELPHI

Les recommandations sont issues de propositions des agents ADL et ordonnées selon les trois points ci-
dessus. Ces propositions des agents des ADL ont été retravaillées (sur la forme et sur le fond : cohérence entre
propositions, faisabilite, horizon temporel, etc.) pour aboutir & une premiere version des recommandations.

Cette premiére version sera présentée aux agents ADL lors d'une rencontre avec eux sous forme de Webinaire.
Les agents ADL auront loccasion d'enrichir cette premiere version: discuter de la pertinence des
recommandations, améliorer leur cohérence (certaines recommandations pourraient ne pas coexister), juger
de leur importance et les prioriser, analyser plus en avant leur faisabilite, etc.
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a) Recommandations quant aux criteres a prendre en compte pour l'agrement des ADL
(Article 4 du décret)

7 Premiere condition : choix de la forme juridique entre ASBL et RCA

Les agents ADL estiment que la création ou non d'une forme juridique ne doit pas étre imposee et doit rester
une possibilité pour la commune. Elles ajoutent qu'étant donné la diversité des situations communales, il faut
laisser plusieurs possibilites de formes juridiques et que le choix de la forme juridique doit appartenir aux
communes. Cette multiplicitée de formes juridiques entraine toutefois des inegalites (stabilite de lemploi,
soutien au niveau de lUVCW) et rend difficile la conception d'un dispositif efficace (quelle formalisation des
relations entre entités sachant qu'elles peuvent étre differentes en fonction du statut de 'ADL).

En plus (et parfois en remplacement) de 'ASBL et de la RCA, des agents ADL suggerent la RCO et/ou un
service communal intégré a ladministration communale comme autre forme d'organisation possible. Etant
donné que I'ASBL est le seul statut permettant actuellement au niveau du décret a une ADL de fonctionner
sur plusieurs communes, les agents ADL plaident pour le maintien de cette forme juridique.

Se plagant dans une logique d'harmonisation et de simplification, certains agents ADL proposent d'unifier la
forme juridique entre les ADL mais egalement avec les autres politiques wallonnes (éco-conseillers, éco-
passeurs, agent PCS, etc) et de privilégier le statut d'agents communaux.

2) Deuxieme condiition : engagement a remplir exclusiverment les missions visées a larticle 3 du decret

Une reformulation de cette condition d'agrément est a l'ordre du jour de plusieurs agents ADL ; reformulation
qui prendrait la forme d'une clarification des missions visées a larticle 3 du décret. Qu'est-ce qui est autorise ?
Qu'est-ce qui ne lest pas ? Ces agents ADL appellent a davantage de précisions dans la définition de leurs
missions et périmetre d'actions. Certaines ADL soulighent cependant lavantage d'une description des missions
dans le décret, basée sur les moyens a mettre en ceuvre et non sur les résultats des projets sur lesquels elles
ont finalement peu de prise. Cette description large leur laisse par ailleurs une liberté qui leur permet de
s'adapter aux spécificités locales. Ce point suscite dans tous les cas des tensions car les ADL estiment que les
directives du SPW quant au périmétre d'actions sont beaucoup plus restrictives que la base légale. Le vocable
‘exclusivement” est également remis en question. Certains agents estiment qu'il bride la liberté d'action dont
les ADL devraient pouvoir jouir et suggéerent de le supprimer.

Il est beaucoup question de développement local dans les articles 2 et 3 du décret. Des agents ADL voudraient
pouvoir se lapproprier davantage (cf. partie sur les formations). Ils sont demandeurs d'exemples, de
discussions avec les autorités communales et régionales pour mieux comprendre ce que recouvre ce concept
qui, au fil des années, a vu ses définitions fleurir.

3 Troisieme condiition : engagement de la commune, des communes limitrophes ou dautres partenaires
locaux a apporter une participation equivalant a au moins 30 % de la subvention octroyee en vertu de
larticle 9

Des agents plébiscitent un aménagement de cette condition, d'autres estiment qu'il ne faut pas y toucher. Les
partisans d'une modification souhaitent que la participation financiere de la commune soit revue a la hausse.
Actuellement fixée a 30% de la subvention regionale, d'autres agents ADL évoquent une part communale a 40
ou 50% de la subvention régionale.

En plus de couvrir les frais de personnel et de fonctionnement, cette part communale augmentee devrait
pouvoir étre utilisee pour la réalisation des projets. Actuellement, beaucoup d'ADL ne disposent d'aucun
budget pour leur projet, ce qui limite considéerablement leur marge de manoceuvre.

Des agents ADL suggerent egalement de modifier la répartition du subside du SPW pour qu'une partie du
montant soit consacrée a la réalisation de projets.

4) Quatrieme condltion : engagement dau moins un agent de niveau A et un agent de niveau B ou C

Pour certains agents, lengagement d'un agent avec un dipldme universitaire et d'un agent gradué ne devrait
pas étre une condition dagrement. L'engagement devrait tenir compte des compeétences et de la
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complementarité des agents dans l'execution du travail plutét que du niveau de dipldme. Les options
proposees sont : supprimer la condition du niveau de diplome ou la flexibiliser (par exemple, autoriser deux
agents A ou deux agents B par exemple), ajouter les competences et la complémentarité entre agents comme
condition.

D'autres agents ADL sont d'avis de ne pas toucher a cette condition de dipldme et pensent qu'il faut une
personne en charge et qu'avoir un universitaire et un bachelier permet de bien baliser les roles de chacun.

Quant au nombre d'agents, il devrait étre proportionnel a la taille du territoire ou au hombre de communes
partenaires. Le subside accordée pour couvrir les frais de personnel et de fonctionnement devrait s'aligner au
nombre d'agents.

Le fait que les agents doivent étre des agents temps plein est remis en question par une ADL dont les agents
ont, @ un moment donne, été mi-temps ADL et mi-temps sur une autre fonction complémentaire a la
commune et qui ont pu se rendre compte des potentielles synergies.

5) Cinquiérme condlition : élaboration d'un plan dactions selon les modalités deéfinies par le Gouvernement

Le diagnostic territorial et lanalyse AFOM réalisés permettent a 'ADL de travailler en tenant compte des
spéecificités de son territoire. C'est un élément essentiel et une uniformisation du type des projets n'est pas
souhaitée car cela contrecarrait cette adaptabilité du dispositif aux caractéristiques territoriales. Le Plan
d'actions est important car il est co-construit avec les acteurs de terrain et validé par le SPW. Il sert de base de
travail. Les partisans d'une reformulation de cette condition souhaitent qu'elle évoque une nécessaire
integration entre le plan d'action de 'ADL et le PST (cf. infra).

Les ADL s'accordent également sur la nécessaire souplesse de ce plan d'actions pour pouvoir saisir les
opportunités et s'adapter aux évolutions du territoire et du contexte sur la durée de lagrément. La condition
devrait ainsi prévoir que le plan d'action ne doit pas étre fige et doit pouvoir évoluer.

Il n'apparait pas opportun que la Région doive se prononcer sur les modifications. Donner un réle d'avis a la
Région sur la pertinence des nouvelles actions est vu essentiellement comme une démarche administrative
supplémentaire. Les ADL revendiquent par ailleurs leur expertise de terrain, le fait qu'elles soient les mieux a
méme d'identifier ce qu'il est judicieux de développer sur leur territoire.

6) Sixierme condiition: transmission annuelle du rapport dactiviteés selon les modalités definies par le
Gouvemement

Des ADL plaident pour garder la fréquence annuelle, moyennant plusieurs changements : alléeger encore un
peu le rapport, le construire comme un outil daccompagnement des ADL par le SPW et moins un outil de
controle, le baser sur le dossier d'agrément (avec un code couleur pour indiquer les actions terminees,
entamees, supprimées, nouvelles et a entamer), prévoir une version simplifiee du rapport (rapport sous la
forme de tableau synthétique, automatisation du résumé, pas de rapport lannée de lagréement),
complémentée par une visite de terrain d'agents du SPW et un retour officiel de leur part apres la lecture du
rapport et la visite de terrain.

D'autres agents ADL sont en faveur d'une frequence de rapportage moindre. Ils estiment legitime de
demander des comptes et un état davancement des actions mais jugent la charge administrative
disproportionnée pour une structure composée de deux personnes, en particulier en comparaison avec le
rapport d'activités demandé a d'autres organismes (PCS, points APE..). Les propositions des ADL pour reduire
la frequence sont variees. Retenons de celles-ci que quel que soit la fréequence choisie, les ADL souhaitent
que les années pendant lesquelles les ADL sont déchargées de la redaction d'un rapport d'activités soient
l'occasion pour le SPW d'effectuer des visites de terrain aboutissant a un rapport écrit et signe des échanges
entre les agents de ADL et ceux du SPW.

Enfin, certaines ADL estiment qu'une implication de la commune ou des organes decisionnels dans la remise
du rapport d'activités, par exemple via une présentation conjointe au niveau du SPW, permettrait une meilleure
compréhension des attentes de la région auprés de ces organes.
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7) Septierme condition : engagement a apporter aux agents une formation continue selon les modalités
déterminées par le Gouvernement

Cette condition sous la forme d'un engagement de 'ADL a apporter a ses agents une formation continue est
bien accueillie par les agents ADL. Les agents ADL sont en effet demandeurs de davantage de formations
continues et spécialisées.

8) Huitieme condition: engagement dans des actions de developpement local, non assurées par les
opérateurs existants

Le matériau collecté n'invite pas a une recommandation particuliere par rapport a la prise en compte de cet
elément comme condition d'agréement.

9) Neuvierne condiition : développerment dactions en cohérence avec les politiques régionales menées par le
Gouvemement

Les agents ADL souhaitent conserver cette condition d'agrément en couplant politique regionale et besoins
locaux ; le libellé de la condition pourrait alors étre le suivant : développer les actions repondant aux besoins
locaux en veillant a la cohérence avec les politiques regionales menees par le Gouvernement.

10) Dixierne condition: engagement a rechercher des possibiliteés de rationalisation des structures de
fonctionnement entre les dispositifs dactions locales

Des agents s'interrogent sur le maintien de cette condition d'agrément. Ils pensent que ce n'est pas a lADL de
rechercher des possibilités de rationalisation des structures. Les dispositifs d'actions locales doivent tenir
compte les uns des autres dans la réalisation de leurs actions, et 'ADL doit veiller a trouver sa place parmi ces
dispositifs, mais c'est a une autre instance que doit revenir cette mission de recherche de possibilites de
rationalisation (la Région par exemple).

11) Onziéme condlition : engagement a tendre vers ['égalité des chances au niveau des organes sociaux de
UADL ainsi que dans l'exercice des missions visées a larticle 3

Ce principe d'égalité des chances comme condition dagrément est bien accueilli par les agents ADL. L'agence
étant un organisme subventionné par les pouvoirs publics, ce principe est vu comme essentiel.

b) Recommandations quant a l'amelioration du dispositif pour répondre a la logique
d'intervention

Les recommandations quant a lamélioration du dispositif pour répondre a la logique dintervention sont
classées par theme.

2 Statut de lagent ADL

Les agents ADL trouveraient judicieux de proposer un cadre légal précis pour le statut de l'agent ADL.

Le statut des agents des ADL en ASBL conféere une sécurité financiere et professionnelle moindre que celle
des agents ADL en RCO qui travaillent sous le statut d'agent communal. Pour ces agents travaillant dans une
ASBL, le passage a un statut d'agent communal mis a la disposition de 'ASBL harmoniserait les différences
statutaires entre agents en RCO et agents en ASBL. Des agents ADL précisent qu'une incise a ce sujet dans le
reglement de travail de 'ASBL suffirait pour que le statut des agents en ASBL soit aligne sur le statut des
agents communaux.

Les changements de statuts ne doivent pas se faire au détriment des droits et avantages actuels des agents
en place.

Certaines ADL evoquent la possibilite que le personnel ADL soit rattaché a la Région mais puisse étre mis a la
disposition d'une commune sans en dépendre (plus grande indépendance par rapport aux autorités
communales). Outre la possibiliteé d'avoir un statut commun et plus stable, cela permettrait a certains agents
ADL de travailler au niveau régional en apportant leur expertise du travail de terrain ou pour développer des
outils communs.
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2) Rapport dactivites

La charge administrative liee au rapport d'activites est fort pesante d'autant plus que les ADL n'en ont que
rarement un retour (si ce n'est un accuse de réception), et le cas echéant, dans un deélai qui ne permet pas a
UADL d'adapter ses actions ou de sappuyer sur ce retour pour un éventuel renouvellement d'agrement.
Certaines ADL soulignent toutefois leffort entrepris par le SPW pour alléger ce rapport d'activités. Cet
allegement ne permet toutefois pas de visibiliser les actions quotidiennes et récurrentes, en particulier la
communication et le réseautage (mais e€galement le travail en base de données ou laccompagnement de
porteurs de projet) alors qu'il s'agit d'activites essentielles (de la base du travail de terrain pour certaines ADL)
qui participent a la reconnaissance de 'ADL et a la création de partenariats. Ces types d'actions pourraient étre
mis en exergue lors des visites de terrain ou lors d'une reunion conjointe a l'occasion de la remise du rapport
d'activités. Ces modalités permettent de sortir d'un controle essentiellement écrit et administratif et sont a
méme d'engendrer des échanges plus fructueux entre ADL et SPW.

Les agents ADL plaident pour baser le rapport d'activités sur la demande d'agrément, pour intégrer le rapport
d'activités a la demande de renouvellement d'agrément et pour autoriser un encodage tout au long de l'année
dans le canevas du rapport d'activités en ligne.

3 Le relais du leadership des projets

Les ADL font part de leurs difficultés et de leurs frustrations au regard de la problématique du relais du
leadership des projets en cours de réalisation en l'absence d'un porteur de projet désigné au moment du
lancement des projets. Cette situation est particulierement difficile en zone rurale ou les ressources sont peu
nombreuses mais aussi lorsque les partenaires du projet ne disposent ni de la capacité financiere ni de la
capacité opérationnelle d'assumer le leadership des projets. Les ADL sollicitent par conséquent plus de
flexibilitée dans la gestion des projets et plus de latitude dans la durée de portage des projets. Parallelement,
les agents ADL souhaitent une clarification de leurs roles et champs d'intervention aupres des autorités locales
et CA de 'ADL.

4) Lignes diirectrices d'un nouveau décret

D'emblee soulignons que si le décret et les missions des ADL devaient étre redéfinis, les agents ADL souhaitent
que ce travail se fasse en concertation avec eux.

Un nouveau decret devrait :

e traduire lengagement du Gouvernement wallon en faveur d'une transition écologique, économique et
sociale et encourager les ADL a travailler dans cette direction. C'est par consequent le développement
durable local - a travers ses trois piliers - qui devient le concept au coeur de l'action des ADL ; a ce
sujet, une proposition d'associer les actions des ADL aux objectifs de développement durable (ODD)
est formulee ;

e traduire lengagement de 'ADL dans des actions multisectorielles qui sont le reflet d'une politique
régionale et locale. Prévoir que les ADL dépendent davantage (voire uniquement) du Ministére de
'Economie (au dépend de celui de lEmploi et la Formation). Le nouveau décret devrait également
supprimer toute référence de 'ADL comme outil de maintien ou de création demploi ;

e définir les missions des ADL en les identifiant comme un dispositif de création d'activités ; mettre
davantage en évidence les aspects partenariaux, transversaux et de réseautage car ils constituent les
singulariteés des ADL ;

e reconnaitre explicitement le réle de porteur de projet de U'ADL, en particulier pour les projets
innovants ;

e siladurée du portage des projets doit étre limitée dans le temps, fixer dans le décret la durée maximale
de portage des projets par 'ADL (par exemple, une durée maximale de cinq ans) ;

e prévoir des budgets pour les projets. Sans budget, la latitude dans les choix de projets est tres limitée ;
il est difficile également de convaincre des partenaires de s'engager sans proposer le moindre apport
financier ;

e integrer le dispositif ADL dans le PST.
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5) Composition des organes décisionnels de ADL

Le conseil d'administration des ASBL ne devrait pas étre uniquement compose de représentants politiques,
afin de ne pas faire de 'ADL un outil dont lobjectif unique serait de servir les desseins politiques de ces
représentants. Le conseil d'administration doit étre formé d'hommes et femmes politiques ainsi que de
repreésentant(e)s des autres secteurs (associatif, economique, etc.) dans une proportion eéquivalente.

6) Positionnement institutionnel

Des agents ADL souhaitent que soit instaurée une obligation de consulter 'ADL pour tout projet de
developpement local/économique. Ceci ferait de 'ADL l'acteur central, incontournable du développement
local/économique de la ou les communes concernées le projet.

Les agents ADL souhaitent linstallation d'une culture du partage et une augmentation de leur visibilite par un
réféerencement dans des structures ceuvrant de maniere complémentaire a leurs actions. Concretement, ils
plaident pour que (1) toutes les structures subsidieées dont les ADL doivent étre partenaires mais aussi d'autres
organismes régionaux qui développent des projets sur le territoire local (ex. : 1890, SOWALFIN, Commissariat
Géneral au Tourisme (CGT), ..) aient l'obligation de renseigner les ADL comme étant un partenaire local fort et
incontournable.

Enoutre, ily aurait lieu d'encourager lintégration des ADL dans les organes decisionnels (CA et/ou AG) d'autres
structures.

7) (Re)connaissance de UADL

Les agents des ADL font part de leur désappointement a l'égard du manque de reconnaissance de la part des
pouvoirs subsidiants vis-a-vis de leur travail de terrain sur des projets permanents (réseautage des partenaires,
aides et conseils aux porteurs de projets, actions pour les commerces locaux..) qui représente leur plus-value
et occupe une tres grande partie de leur temps de travail, non transférable a d'autres. Si la majorité des ADL -
mais pas toutes - se sentent reconnues par les acteurs locaux, c'est loin d'étre le cas au niveau des instances
opérant sur un territoire plus grand que l'échelon communal.

Par consequent, les agents ADL sont, d'une part, en demande d'une formalisation et d'une systématisation des
relations avec ces acteurs et recommandent, d'autre part, l'organisation par le SPW d'une campagne de
communication innovante, collective, efficace et dynamique, qui met en avant le role et les missions des ADL
dans les partenariats. Cette campagne apparait comme un levier incontournable pour faire connaitre les ADL
aupres des citoyens, des politiques et des acteurs locaux en Région wallonne, et pour asseoir leur notoriéte.

8) Outils de partage

Pour développer et/ou renforcer la communication interne et externe, les ADL recommandent le
développement par la Région de supports de communication numeériques uniformisés entre ADL (site web,
chartes graphiques declinables, ..).

Les ADL sont nombreuses a préconiser la creation d'une plateforme wallonne de développement local,
congue et gérée par le SPW en collaboration avec les ADL, qui servirait de vitrine et de porte d'entrée. Cette
plateforme collaborative exposerait le dispositif ADL, son role et ses missions et hébergerait un centre de
ressources et d'appui qui centraliserait des outils communs mutualisables ainsi qu'un répertoire documente
des actions de toutes les ADL de Wallonie, en renvoyant vers le site propre de chaque ADL. Cela engendrerait
de réelles economies d'eéchelle et aiderait les nouveaux agents a obtenir facilement de linformation.

Parmi les outils et documents mutualisables sur cette plateforme, les ADL repertorient les suivants :

- Base de données mise a jour des ADL classées a partir de plusieurs critéres : territoire, statut, capacite
financiere, actions développeées ;

- Base de données mise a jour des partenaires ;

- Répertoire documenté des actions phares realisees par les ADL et validées par la tutelle, classees par
territoire, par théematique, par type de partenariat ;
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- Fiches-projets documentées des actions realiseées ou en cours : tenants, aboutissants, descriptif des
actions mises en place pour son élaboration, grille d'évaluation et remarques sur ce qui a fonctionné
ou pas;

- Guide d'accueil pour les porteurs de projet ;
- Guide pour la création d'entreprises ;
- Informations utiles pour la mise en place de projets dans différents secteurs d'activite ;

- Références legales (exemples : réeforme du droit des sociétés, nouveau décret sol entré en vigueur le
01/01/2019, ..) ;

- Répertoire des structures existantes sur le territoire ;
- Annuaire économique ;
- Liste des partenaires ;
- Un modéle de base de données commerciales reprenant une typologie préétablie d'établissements ;
- Liste de reglements communaux utiles (taxes, enseignes, affichages, .) ;
- Outils de gestion de projets ;
- Subventions structurelles activées, utilisees ;
- Chéques commerces ;
- Formations précédemment données consultables par les nouveaux agents ;
- Webinaires;
- References bibliographiques, url.
9) Formation

Les agents ADL souhaitent voir l'offre de formation (nhotamment la possibilite pour les agents de se former -
davantage - au developpement local) et l'obligation de formation continue a légard des communes se
renforcer.

Ils sont globalement favorables au maintien du processus de formation continue dispensée par lUVCW tout
en attirant lattention sur une vigilance a apporter a la qualité des intervenants et en formulant des suggestions
d'elargissement de l'éventail des formations, incluant: la gestion de 'humain (gestion de réunion, gestion
d'équipe, gestion partenariale, communication verbale et écrite, etc), les techniques et outils de
communication (realisation de documents, mise en place d'une conférence de presse, usage des réseaux
sociaux, utilisation d'outils graphiques (création de logos, affiches, visuels performants, montages pour les
réseaux sociaux, etc.), gestion de bases de données, .), mais aussi des formations spécifiques dispenseées par
des experts extérieurs sur des projets novateurs. A ce sujet, suggestion est faite que soit établie une veille sur
ces experts qui permette aux ADL d'étoffer leurs contacts, d'approfondir leurs connaissances et de forger de
nouveaux partenariats. Concernant le format des formations, les agents des ADL proposent une alternance
entre formations en pléniére et en groupes restreints juges plus pertinents et enrichissants ; d'autres sont
favorables a lorganisation de journées d'études voire méme week-ends de formation qui permettent de
rencontrer des experts en développement local, d'ici ou d'ailleurs, et de partager leurs savoirs et leurs bonnes
pratiques.

Etant donné d'une part labsence de ressources financiéres propres de 'ADL et d'autre part, la difficulté de
réaliser des projets sans argent, les agents ADL sont preneurs de formations dont l'objectif est de leur fournir
les leviers nécessaires pour obtenir des financements (compétences, connaissances, outils, etc.).

Parallelement a ce processus de formation commune a lensemble des ADL, de nombreux agents
recommandent de valoriser et d'encourager les formations individuelles (formations spécialisees ou
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universitaires) suivies par les agents en-dehors du cadre de la Région, en fonction de leurs besoins, variables
selon les profils des agents (niveau d'expeérience et de qualification), les realités de terrain, laccent a mettre
sur des thematiques particulieres. La mise a disposition d'un catalogue d'organismes de formations, mis a jour
régulierement, pourrait étre utile dans ce sens. Les ADL plaident pour pouvoir disposer d'un budget spécial
dedié aux formations et au coaching d'experts extérieurs.

Plusieurs ADL expriment enfin le souhait que soit développé un plan de formations certificatives en
développement local, valorisant le métier sur base du profil de 'ADL de demain. Le profil des agents ADL
(responsable et agent) pourrait étre deéfini et articulé en fonction de compétences a acquérir (compétences
techniques propres a la fonction et compétences transversales). Ce qui permettrait de proposer un programme
de formations construit sur le long terme et sur une base commune, qui théorisent la pratique, questionnent
son sens, sa pertinence et son utilité au regard des enjeux du développement durable et de la transition.

10) Une formation de base pour les nouveaux agents et pour les nouvelles ADL

De lavis général, l'accueil et lintégration des houveaux agents est jugée problématique. Les ADL insistent dés
lors pour que la tutelle (SPW ou UVCW) mette en place un accompagnement des nouveaux agents et organise
une formation de base qui leur permette, des leur entrée, d'acquérir rapidement un bagage solide et commun
sur le métier d'agent ADL . explication du décret ADL et des missions des agents, attentes des pouvoirs
subsidiants, initiation a la gestion de projets et a la gestion d'une ASBL, présentation des organismes actifs en
création d'activités partenaires, accompagnement des porteurs de projets, tenue de réunion, soutien aux
commercants, aux circuits courts, ..

Ces formations pourraient egalement étre disponibles sur une plateforme commune a toutes les ADL.

11) Une formation a [ attention des administrateurs des ADL et des mandataires locaux

De la méme facon, une formation a l'attention des administrateurs des ADL (prives et publics), membres du
CA ou du comité de pilotage, et des mandataires locaux sur leurs réles dans le fonctionnement de 'ADL est
sollicitéee de la part des ADL. Cette formation aborderait notamment le champ d'actions des agents ADL
(limites, libertés). L'information (facultative) fournie actuellement aux nouveaux elus en début de mandature
est jugée insuffisante.

Relations avec ['Administration
Le SPW est vu comme une administration distante, centrée sur sa fonction de controle.

Si la légitimité du controle au moment de l'agrément et son renouvellement n'est pas remise en question, la
teneur du controle est quant a elle questionnée. D'une part, les directives du SPW et de la Commission sont
considérees comme trés strictes contrairement au décret et a larrété plus ouverts. Les ADL promeuvent ainsi
une forme de contréle centrée sur un role de vérification de ce cadre légal. D'autre part, la legitimité du SPW
a juger du contenu des actions est affaiblie par le turnover des agents qui remet en question leurs
competences et lintérét du SPW sur le développement local et par linconstance entre agents et dans le
temps des avis emis. Les ADL proposent de développer l'expertise du SPW en développement local et que
les agents du SPW reéalisent une visite de terrain annuelle (accompagnée d'un compte rendu de cette visite)
dans un objectif de meilleure compréhension de la réalite locale (et de soutien a 'ADL). Cette proposition cadre
avec le souhait des agents ADL de réorganiser les relations entre 'ADL et le SPW avec le leitmotiv suivant :
davantage d'accompagnement et de soutien.

Ils mettent en garde sur les conséquences negatives d'interventions trop répressives, qui peuvent induire un
découragement des partenaires et un discredit des ADL.
12) Relations avec le pouvoir politique local et [administration communale

Il est vital pour les ADL d'étre identifiees par le pouvoir politique local comme un centre d'expertise, partie
prenante de la politique locale et ainsi de pouvoir béenéficier d'un soutien et d'une reconnaissance des pouvoirs
locaux. Cette reconnaissance est tres variable selon les communes et leur logique de fonctionnement. Ainsi,
dans le cadre du travail d'articulation entre le plan d'actions ADL et le PST, certaines ADL regrettent d'étre
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souvent le demandeur de cette mise en cohérence et avec des resultats trés divers selon le « bon vouloir des
autorites ». Elles souhaitent des lors une consultation systématique de 'ADL dans le cadre du PST, en
particulier pour toutes les actions relevant du domaine économique. Quelques ADL revendiquent d'ailleurs un
role unique en tant qu“outil de developpement économique” de la commune.

Il importe également que le pouvoir politique local positionne 'ADL au niveau de son role et de ses limites
d'action auprés des partenaires du territoire tout en assurant la garantie de son indépendance.

Le soutien apporte par ladministration communale aux ADL impacte également de facon positive la réalisation
des projets. Des agents des ADL pensent qu'un relais systematique des informations presentées a 'AG et/ou
au CA des ADL vers les equipes communales par leurs représentants pourrait améliorer la circulation de
linformation, permettre une meilleure compréhension des bénéfices/avantages du dispositif ADL dans la
commune et rendrait les collaborations plus aisées et plus sereines.

13) Salaire

En ce qui concerne les différences salariales entre agents “2" (agents de niveau B ou C) qui effectuent les
mémes taches, les agents ADL appellent a une harmonisation par le haut du salaire, notamment en prévoyant
un mécanisme souple de valorisation salariale de l'expérience du travailleur de niveau C.

Des différences salariales existent egalement entre l'agent de niveau A et celui de niveau B et C qui, dans les
faits, font le méme travail. A nouveau, les agents des ADL proposent de mettre en place un mécanisme souple
de valorisation salariale de l'expérience qui permettrait aux agents de niveaux B et C de recevoir, a travail égal,
un salaire égal a l'agent de niveau A

C) Recommandations quant aux pistes prospectives a développer en regard d'autres
dispositifs existants et d'evaluations ultérieures

Cette troisieme partie aborde une série de pistes prospectives visant a l'évolution du dispositif ADL au regard
du travail évaluatif réalisé par l'I\WEPS.

Les éléments presentés dans cette troisieme partie sont inspires de dispositifs existants et proposent
difféerentes pistes pour les évaluations ultérieures. Leur objectif est d'inscrire le dispositif ADL dans un cadre
plus large, celui des politiques de développement local et de leur gouvernance.

Aprés une remarque preliminaire consacrée a larticulation entre le dispositif ADL et les politiques de
développement local wallonnes, la suite du texte propose deux orientations stratégiques qui correspondent,
d'une part, a la structure de gouvernance locale, et d'autre part, a lactiviteé de formation de lintelligence
territoriale qui est au coeur des activités des ADL et qui rend possible la mise en place de la politique de
développement local, par linformation qu'elle produit et les capacités porteuses qu'elle génere.

d) Remarque preliminaire : ADL et politique de développement local

Plusieurs ADL regrettent la complexité institutionnelle autour du développement local/rural/durable. Les
diagnostics, plans, schémas se multiplient au niveau local. Une ADL évoque a ce sujet “une débauche de travail
technocratique et plus personne ne s'y retrouve.” L'articulation de l'action de 'ADL avec ces différents plans
ou avec les actions de ces instances est tres variable : selon les plans, en termes d'intensité ainsi que de
modalités du processus d'articulation. Les articulations les plus frequemment citées sont celles avec les deux
plans les plus globaux au niveau local : le PST et le PCDR.

Les agents ADL sont en faveur d'une intégration forte entre le plan d'actions de 'ADL et un plan global
communal en leur donnant un cadre officiel orienté sur le développement territorial, avec un mecanisme
transparent de subventionnement de projets (droits de tirage). Le PST est identifié par beaucoup d'’ADL comme
etant ce plan global mais certaines doutent qu'il puisse jouer ce role, en tout cas dans sa forme et/ou son
processus d'élaboration actuel(s).
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Cette integration peut prendre plusieurs formes :

e Passage au peigne fin de la cohérence entre les actions de developpement local du PST et du plan
d'actions de 'ADL ;

e Realisation par 'ADL d'actions de développement local integrees au PST (et par consequent inscription
de ces actions dans le plan d'actions de 'ADL) ;

e Inscription de fiches projets du plan d'actions de ADL dans le PST ;

e Harmonisation de la structure et de la terminologie entre les deux documents (priorites, objectifs,
objectifs strategiques, objectifs opérationnels, actions, etc.).

Cette demande d'intégration du plan d'actions au PST est en accord avec la logique du PST : “Le PST est un
programme, c'est-a-dire qu'il a vocation a fedérer tous les plans sectoriels existants (par exemple, le plan
communal de développement rural -PCDR-, le plan d'ancrage du logement, etc)’ (Source : www.wallonie.be)

Toutefois, les ADL insistent sur le fait que cette probléematique doit s'envisager plus largement, au-dela du seul
cadre des ADL.

C) DEUX ORIENTATIONS STRATEGIQUES POUR L'AVENIR DES ADL

Les pistes prospectives envisagées par notre analyse touchent a lamélioration de la politique de
développement local wallonne, a travers deux orientations stratégiques relatives au positionnement des ADL
dans un environnement plus large. Ces orientations apparaissent prioritaires pour les ADL car elles se situent
au coeur de leurs activités et de leur métier.

a) Axe 1:La gouvernance du déeveloppement local

Les relations des ADL avec les differents acteurs du développement local constituent une question
fondamentale pour l'avenir de la gouvernance du développement local. Au fil de l'analyse, nous avons observe
que la qualité des relations entretenues avec les pouvoirs communaux ainsi que les capacités de 'ADL a
constituer un tissu de relations entre acteurs locaux du développement jouent un role essentiel tant dans la
reussite des projets que dans leur pérennisation. Nous avons eégalement constaté de nombreuses difficultes
liées aux relations avec les institutions supracommunales impliquées dans le développement local. Ces
difficultés constituent un frein notable a de nombreux projets et proviennent d'un « éloignement » de ces
pouvoirs supracommunaux. Cet éloignement se traduit dans un rapport bureaucratique entre les ADL et ces
pouvoirs basé sur l'organisation de la tutelle et une logique de controle. De nombreuses ADL vivent mal cette
déconnexion.

Dans cette perspective, nous avons identifié six points d'attention sources d'enjeux pour l'évolution future du
dispositif en matiere de gouvernance :

1) La coordination avec les acteurs institutionnels communaux et supracommunaux
2) Le développement des relations entre ADL

3) Le territoire d'action des ADL

4) L'indépendance des ADL

5) La simplification administrative

6) La valorisation du role de 'ADL.

1) La coordination avec les acteurs institutionnels communaux et supracommunaux

A ce niveau, lenjeu principal concerne l'équilibre entre deux approches souvent trés différentes du
deéveloppement local, une approche régionale et une approche communale.

En effet, les ADL se trouvent regulierement tendues entre, d'un cote, une autorité supracommunale qui en
assure le fonctionnement financier mais qui s'avere tres éloignée des contraintes pratiques de ses activites et,
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de l'autre, une autorité communale de laquelle elles sont trés proches mais qui s'appuie sur elles pour assurer
des activites de developpement du territoire (réeseautage, déeveloppement de lintelligence territoriale et des
capacites porteuses du territoire) qui ne repondent parfois pas aux objectifs d'évaluation de 'organe de tutelle.
Cette tension structurante constitue la base d'un travail d'améelioration et d'évolution de la coordination avec
les acteurs supracommunaux et communaux.

Un premier elément a ce propos concerne lautonomie des ADL : faut-il que les ADL s'autonomisent davantage
du pouvoir communal pour pouvoir mieux repondre aux attentes de la tutelle voire pour s'intégrer aux
institutions régionales en charge du développement local ou faut-il que les ADL s'autonomisent des
contraintes administratives de la tutelle pour pouvoir se rapprocher des orientations communales ?

Quatre orientations se dégagent :

e Renforcer lautonomie des ADL vis-a-vis de la tutelle au motif d'une «incompréhension des agents du
SPW par rapport aux spécificites du terrain » voire la suppression de la tutelle régionale et la seule
dépendance au pouvoir communal.

e Gagner davantage d'autonomie a légard des autorités communales en appliquant de fagon rigoureuse
le cadre légal du dispositif qui permet aux ADL de mettre en ceuvre un plan d'action réalisé a partir
d'un diagnostic de territoire (qualitatif et quantitatif) partagé et d'une étude AFOM.

e Intégrer plus fortement les ADL et la Région wallonne. Les ADL contribueraient plus directement aux
politiques de développement local organisées par la Région en tant qu'expertes des réalités locales
et gagneraient en indépendance vis-a-vis du pouvoir communal.

e Développer un nouvel équilibre entre pouvoirs locaux et Région, avec différentes formes d'integration
qui fonctionneraient dans les deux directions: les pouvoirs locaux intégreraient davantage de
dispositifs regionaux et la Region participerait de fagon plus soutenue aux activités de développement
local.

Nonobstant ces quatre orientations possibles et des equilibres a trouver entre les difféerentes autorites
publiques impliquées dans le développement local, il se dégage de l'analyse un champ d'attentes important
a légard des pouvoirs régionaux. Ce champ d'attente touche a la fois aux améliorations des relations entre les
ADL et ces pouvoirs et a des transformations plus fondamentales du réle joué par ces pouvoirs.

Les ameéliorations a apporter aux relations entre les ADL et les acteurs de la tutelle convergent vers 'objectif
de réduire la distance qui les sépare afin de limiter les incertitudes inhérentes a une logique de controle
bureaucratique ex post.

A ce sujet, une premiere solution consisterait en le developpement de formes de contractualisation des
objectifs entre les différents acteurs publics du développement local afin d'assurer confiance et preévisibilite.

Cependant, un travail de fond sur les méthodes de communication et de circulation d'information entre les ADL
et les pouvoirs de tutelle devrait étre mis en chantier afin d'assurer une meilleure coordination. Ce travail touche
au développement de la lisibilite des ressources disponibles au niveau regional et concerne également une
plus grande participation des ADL aux instances regionales.

Une piste importante pour ce rapprochement vise a réinvestir le role joue par les visites de terrain des organes
de tutelle. Celles-ci s'averent indispensables au développement d'une relation « post-bureaucratique » entre
la région et les ADL. De facon trés expérimentale et innovante, l'on pourrait, par exemple, investiguer le
remplacement - une année sur deux par exemple - des rapports d'activité par des visites de terrain évaluatives.

Cette proposition d'une implication plus dynamique des pouvoirs regionaux dans le suivi des ADL s'inscrit dans
un objectif de réduction des taches administratives realiseées par les ADL.

La réduction de cette distance qui sépare les acteurs supracommunaux des ADL transite, de facon plus
globale, par le développement de nouveaux roles pour les acteurs régionaux. Deux grands types de roles
« post-bureaucratiques » pour la Région wallonne peuvent étre imaginés : un réle d'information et de conseil,
d'une part ; un role de soutien, de suivi et d'arbitrage, d'autre part.

Rapport de recherche de l'IWEPS n'41 o
Evaluation du dispositif : « Agence de développement local » - ADL @.



Le role d'information et de conseil joué par le SPW a destination des ADL pourrait, par exemple, se traduire par
le développement d'une cellule de soutien aux ADL qui les informe de facon pertinente sur les problematiques
auxquelles elles sont confrontées.

Ce role d'information et de conseil est egalement envisagé comme la fourniture d'une expertise adaptee
relative aux thematiques de développement local comme les enjeux de la transition, du développement
durable ou de la cohésion sociale, par exemple.

Cette approche post-bureaucratique consiste eégalement a repenser la position des ADL vis-a-vis des
administrations wallonnes, pour les considéerer davantage comme des usagers des services publics
béneficiant d'un « guichet » leur livrant informations et avis adaptés a leurs besoins.

Un autre role envisagé concerne le soutien et le suivi des activités des ADL. Cela suppose un plus grand
investissement des acteurs de la tutelle dans leurs missions de suivi des projets qui permet aux ADL de
beneficier de conseils et de recommandations de la part des experts regionaux plutét que de subir un controle
d'exécution a distance basé sur un rapport d'activité.

Le travail de suivi des activités de developpement local pourrait également transiter par une présence plus
soutenue de ladministration wallonne sur le terrain en vue dinformer les acteurs communaux du
developpement local de leurs responsabilites, réles et missions mais aussi de vérifier qu'ils sont correctement
mis en place.

Un dernier role proposé touche a un pouvoir d'arbitrage entre les différents acteurs du développement local
lorsque survient un conflit ou un abus de pouvoir. Dans ce cas de figure, la Région jouerait un role de gardien
des responsabilites et du respect des missions par les difféerents acteurs du déeveloppement local

2) Le développerment des relations entre ADL

La question des relations entre ADL constitue un élement important des perspectives d'avenir pour le dispositif,
Cela se justifie, notamment, par l'enjeu de la mutualisation des bonnes pratiques, connaissances, informations
entre les ADL - déja pris en charge par les rencontres Inter-ADL - mais aussi, par l'enjeu du renforcement et
du développement de collaborations d'opportunité entre ADL sur certains aspects de leurs activités et/ou de
leurs projets. En outre, l'enjeu des relations entre ADL touche également a la question du territoire d'action des
ADL que nous aborderons spécifiquement au point suivant.

Le premier aspect des relations entre ADL qui constitue un enjeu d'avenir concerne les dynamiques de
mutualisation entre ADL. A ce niveau, se dégagent six pistes d'évolution :

1) Intensifier la circulation de l'information pour renforcer la concertation.

2) Developper le partage d'expérience et le potentiel de collaborations entre ADL.

3) Renforcer les logiques de mutualisation en concevant des outils partages.

4) Exploiter les rencontres inter-ADL comme des espaces de dialogue avec les prestataires.

5) Deévelopper une plateforme d'outils partagés/un centre de ressources.

6) Ameéliorer la communication externe des rencontres Inter-ADL et élargir leur public

Le second aspect du déeveloppement des relations entre ADL constitutif d'un enjeu d'avenir concerne la mise
en place de collaborations entre ADL. Celles-ci sont envisagées comme des collaborations « d'opportunité »,
c'est-a-dire mises en place en fonction d'une pertinence spécifique qui n'est pas liee a un territoire. Cette
optique suppose que se forment entre certaines ADL des regroupements fondés sur des problematiques
communes.

A ce sujet, plusieurs pistes d'évolution sont envisageables.
Dans certains cas de figure, les relations mises en place entre les ADL peuvent soutenir le développement
d'innovations basées sur la mutualisation de savoirs, compétences et outils entre ADL.

Les collaborations peuvent egalement s'envisager lorsque les publics cibles sont similaires comme, par
exemple, les touristes ou les createurs d'entreprises.
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Enfin, les collaborations entre ADL peuvent également étre mises en place afin de parvenir a mutualiser des
ressources voire a atteindre de nouvelles sources de financement.

3 Le territoire daction des ADL

La question du territoire d'action des ADL constitue une source importante d'évolutions futures du dispositif.
Plusieurs arguments plaident pour le maintien d'une structure mono-communale: spécificites locales,
complexité des acteurs, connaissance du terrain, confiance des acteurs, structure institutionnelle et
organisationnelle. Cependant, dans certains cas, il pourrait s'avérer utile de mettre en place une logique pluri-
communale, par exemple, lorsque plusieurs petites communes rurales limitrophes les unes des autres
partagent une probléematique commune. Enfin, il peut s'avérer utile dans certaines circonstances de
developper des projets pluri-communaux afin, notamment, de mutualiser les ressources, mais aussi,
d'atteindre une échelle pertinente pour linitiative, au-dela des limites administratives et politiques.

Une piste d'évolution notable concerne l'adequation entre projet et territoire. En effet, 'échelle pertinente pour
'action des ADL peut varier selon la complexité du territoire et des enjeux du développement local. En effet,
le degré de complexité des activiteés économiques présentes sur le territoire constitue une variable
déterminante pour le territoire d'action de 'ADL : plus la structure des activités est complexe moins l'extension
du territoire d'action s'avere possible. En outre, d'autres facteurs doivent étre pris en considération notamment
des éléments propres a 'ADL comme son dynamisme mais aussi le positionnement des acteurs economiques,
les orientations politiques, l'état des budgets communaux. Enfin, 'extension du territoire d'une ADL peut faire
face a des difficultés potentielles importantes liées a la coordination de plusieurs conseils communaux.

Dans cette perspective, il savere pertinent de privilégier une approche au cas par cas en développant le
territoire d'action pertinent pour chaque projet.

Cependant, il apparait possible de développer un territoire pluri-communal pour les communes rurales. En
effet, pour de petites communes rurales sans grande diversité économique, il peut étre intéressant de
s'associer a d'autres pour favoriser une approche plus intégrée des enjeux et mutualiser les ressources.

Le territoire d'action peut se définir également comme le « territoire pertinent ».

Par exemple, le travail avec les ADL des communes limitrophes peut s'avérer utile, lorsqu'un projet touche a
des problématiques communes qui supposent la mobilisation de ressources territoriales partagées.

Il peut donc y avoir des territoires a géométrie variable d'un projet a lautre.

Une approche du territoire pertinent s'appuie également sur un aspect administratif: une coordination
structurelle entre communes pourrait savérer lourde et difficilement praticable, tandis qu'une gestion
occasionnelle est plus facile a mettre en place et en ceuvre.

La pertinence territoriale peut également s'envisager a travers le partage de réalités socio-économiques plutot
que des limites administratives.

L'extension des ADL a un territoire geographique plus vaste que la commune peut néanmoins constituer une
menace vis-a-vis de lancrage local des ADL, dont l'analyse montre qu'il est veéritablement constitutif de
lidentité des ADL et de leur force de proposition et d'action.

A contrario, il peut y avoir un intérét a fusionner certaines ADL entre elles afin d'alléger la charge administrative
qui serait, de la sorte, mutualisée.

4) L'indépendance des ADL

Indéependamment du statut, il apparait fondamental pour un acteur de linnovation et du développement
comme les ADL de conserver une liberté d'action.

Cette liberté d'action suppose un subtil équilibre entre plusieurs dimensions : les ADL souhaitent une certaine
autonomie dans la gestion de leurs projets, dans la mise en place de partenariats et dans leurs activités de
formation de lintelligence territoriale. Cette autonomie leur parait indispensable a la réalisation de leurs
missions de développement. Cependant, pour la mettre en ceuvre, il est nécessaire que les ADL puissent
s'appuyer sur les ressources necessaires a cette autonomie : financieres, humaines et matérielles. Sur ce plan,
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les statuts juridiques des ADL (ASBL ou régie communale) présentent chacun des avantages et des
inconveénients.

Pour de nombreuses ADL, le statut d'/ASBL offre des garanties organisationnelles importantes pour leur
autonomie.

Ces garanties d'indépendance s'averent importantes pour la logique de gestion du developpement par projet
puisqu'elles permettent d'eviter les contraintes issues des procedures administratives imposeées a la gestion
communale. En outre, le statut d'ASBL facilite le déeveloppement des relations contractuelles avec le secteur
prive.

L'intégration a lacommune sous la forme de régie offre moins d'autonomie de gestion aux ADL mais leur facilite
l'acces aux ressources matérielles, humaines et financiéres de la commune. Cette intégration a la commune
constitue également un gage de legitimite (si la commune a une bonne image) dans laction de
développement local méme si cela rend moins visible son indépendance.

5) La simplification administrative

Il apparait indispensable d'engager une dynamique de simplification administrative dans les rapports entre
ADL et autorités publiques wallonnes. Cette simplification doit s'organiser dans deux directions: la
simplification des relations avec les pouvoirs de tutelle et la simplification des taches administratives.

La simplification des relations avec les pouvoirs de tutelle pourrait se concrétiser dans la centralisation de la
tutelle au sein d'une compétence ministérielle unique. Actuellement, cette tutelle est partagée entre trois
compétences, ce qui complique beaucoup les choses tant au niveau de l'accés et de l'octroi des subsides que
des activites de fond relatives aux missions de développement.

La simplification des taches administratives constitue une piste d'évolution tres largement partagee et
attendue au sein des ADL. Il semble qu'il y ait un sentiment commun au sein des ADL de désequilibre entre
les taches de fond et les taches administratives. Le renforcement de lefficacité et de lefficience des ADL
devrait passer par un allegement des taches administratives. Cette réduction du travail administratif s'avere
egalement nécessaire car les profils des agents des ADL sont, avant tout, des profils relationnels, orientés vers
la constitution de réseaux d'acteurs et de développement de projet qui saccommodent mal de telles taches.
Une telle simplification administrative est souvent congue comme un enjeu crucial pour le maintien et le
développement de la liberté d'action des ADL.

6) La valorisation du réle de UADL

La valorisation du role de I'ADL constitue un point d'attention important dans la conception des futures
evolutions du dispositif. Cette valorisation coincide avec un souhait partagée au sein des ADL d'un renforcement
de la visibilité et de la légitimité des agences dans le paysage des acteurs du développement local. Cette
valorisation doit donc contribuer a renforcer l'autonomie et les capacités d'action des ADL. Elle concerne la
reconnaissance du role central joué par les ADL dans les projets de développement local. Cette
reconnaissance se décline a plusieurs niveaux :

e Au niveau de l'encadrement des projets : « (.) le dispositif ADL doit pouvoir étre reconnu par la Région
Wallonne comme un maillon incontournable dans l'encadrement de projets de territoire locaux et lui
en donner les moyens en lui donnant accés a des outils performants (..) », souligne un répondant.

e Au niveau des relations avec la Région wallonne : « Des Agents ADL pourraient a tour de role étre
inviteés dans une Commission economie de la Région. », imagine un répondant.

e Au niveau de l'ancrage territorial : « une plus grande reconnaissance de notre travail de terrain par les
différents partenaires institutionnels : intercommunal de développement économique, Province, RW.
», propose un repondant.

e Au niveau de la formation d'une intelligence territoriale : « Avoir une connaissance du territoire, de ses
atouts et ses faiblesses est un réel avantage pour les investisseurs. Malheureusement, ce réle n'est
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pas encore assez connu et nous pensons qu'en plus du local, une communication plus ciblée sur les
ADL a des niveaux supérieurs serait un veritable coup de pouce », indique un réepondant.

e Au niveau des differents acteurs économiques locaux : « mais il faudrait alors penser a des fonctions
d'accueil, de realisations plus spécifiques, d'avoir une reconnaissance d'un role trés précis aussi:
"obligation” pour les porteurs de projet de passer par 'ADL pour s'installer, pour recevoir certaines
subventions.. ?7? »

e Vis-a-vis des autres acteurs du développement local : « se positionner par rapport a des acteurs qui
ont des missions semblables, parfois méme un sentiment de doublon. (.) nous pourrions avoir une
reconnaissance plus importante de la part de certaines institutions comme par exemple obtenir la
reconnaissance du CGT d'office a linstar des communes ».

b) Axe 2. Une intelligence territoriale au coeur des politiques de développement local

Les enjeux associés a la mise en place de processus d'intelligence territoriale constituent le second aspect
fondamental des évolutions futures du dispositif ADL a travers deux aspects plus specifiques : « l'ancrage dans
le territoire » et « la cohérence dans la politique de développement local ».

1) Lancrage dans le territoire ou « /ADL comme expert de son territoire »»

Le réle de gestion des connaissances territoriales par les ADL apparait comme fondamental : par les réseaux
qu'elles tissent entre acteurs du développement local, par les connaissances qu'elles constituent, par les
expertises qu'elles rassemblent, par les projets qu'elles mettent en place, les ADL sont des experts du territoire.
Un répondant déclare : L'ADL est l'expert de son territoire. Elle le connait mieux que n'importe qui et a la
confiance et loreille des acteurs economiques locaux. A mon sens, les autorites decisionnelles et leurs
dispositifs (College communal, 1890, intercommunal, Cabinet ministeriel, ..) devraient beaucoup plus se
renseigner aupres de nous et nous renvoyer les informations a diffuser. De cette maniere, ils pourraient avoir
une meilleure vue sur ce qui se passe sur le terrain (dans notre cas, nous menons des enquétes chiffrées tous
les ans) et leurs informations arriveraient de maniere beaucoup plus efficace aupres des acteurs economiques
locaux. »

Cette expertise suppose qu'elles sont aptes a assister les décideurs territoriaux tant au niveau communal que
régional de l'état de leur territoire. Cependant, plusieurs ADL confient que ce role souffre régulierement d'un
manque de reconnaissance et de légitimité car ce role leur attribue un certain pouvoir, un certain poids sur les
acteurs territoriaux qui peut apparaitre aux yeux de certains acteurs institutionnels comme un pouvoir
concurrent.

Les ADL présentent néanmoins une forte complémentarité avec les acteurs institutionnels locaux. Comme
lindique cette ADL : « ADL = interlocuteur de premiére ligne face aux acteurs de terrain. La pour traduire les
politiques regionales et remonter les problematiques de terrain et proposer des solutions concertées :
reinventer le commerce, soutenir l'autocréation d'emploi et de developpement des entreprises conformement
aux attentes et constats regionaux, faire le lien entre les acteurs pour des politiques culturelles,
environnementales et touristiques pluri-communales et regionales. »

Il demeure cependant qu'a ce stade, ce réle est insuffisamment développé et assumeé, qu'il mériterait une
reconnaissance. Cela pourrait notamment déboucher sur son institutionnalisation dans la gouvernance locale
car, comme le souligne ce répondant : « Nous avons vraiment un role ajouer a ce niveau qui n'est occupé par
personne. Nous connaissons notre territoire car nous en sommes proches, et c'est la notre force. »

Toutefois, il apparait que cette place dans la gouvernance locale soit également insuffisamment structurée au
niveau institutionnel.

L'évaluation du dispositif ADL constitue aussi une évaluation indirecte des politiques de développement local.
L'analyse menée tend a souligner que la gouvernance locale wallonne est fortement organisée sur base de
cadres administratifs, en particulier la « tutelle des pouvoirs locaux » qui s'avére insuffisante pour la gestion
des enjeux de développement local, en particulier leurs aspects transversaux, leur ancrage local et les
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dynamiques de projet. Ainsi, l'ancrage des ADL dans le territoire et le role fondamental qu'elles jouent dans
les politiques de developpement local supposent une conception davantage réflexive des politiques de
developpement local. Comme un réepondant lindique : « L'action de ADL est pour moi, par essence une
approche bottom-up alors que l'approche regionale est plutot top-down. »

Le rapport intime existant entre les ADL et les acteurs du territoire apparait fondamental pour les ADL. Il s'agit
d'une piste d'évolution importante pour le dispositif, source d'un positionnement spéecifique dans la
gouvernance du développement local. Cela signifie que l'éventuel agrandissement de certaines ADL pourrait
le mettre en péril. Certaines ADL le signifient sans equivoque : « Une ADL est proche du terrain, proche de ses
acteurs économiques qui connaissent personnellement les agents et voient en leurs agents ADL des réeferents
au niveau communal Si les ADL deviennent de plus grosses structures, cette proximité se perdra
incontestablement.. et ceci serait dommage car c'est justement ce qui fait la force d'une ADL. »

2) Une cohérence dans la politique de développement local

Comme nous lindiquions en remarque préliminaire, l'évaluation du dispositif ADL conduit a élargir le champ
et a prendre en considération la politique de développement local en Wallonie ainsi que sa gouvernance.
L'analyse montre le positionnement difficile des ADL dans le paysage des acteurs, sa prise en étau reguliere
entre différents impératifs qui s'averent parfois, voire souvent, contradictoires. Comme le souligne un
répondant : « les Ministres ont decidé que le dispositif devait étre evalue et que les actions des ADL devaient
étre en adequation avec la politique généerale Wallonne (.).. Alors qu'il est demande que les ADL réealisent un
plan d'actions qui se base sur un diagnostic de territoire et sur cette base, une étude AFOM doit étre réalisée
et ensuite, des axes stratégiques doivent étre donnes comportant des objectifs, et in fine des actions... Ici, j'ai
limpression que c'est tout linverse.. » Cette remarque questionne donc les criteres d'évaluation de l'action
des ADL ainsi que la mise en cohérence de la politique de développement local wallonne : bottom-up ou top-
down?

Cette difficulté renvoie a une autre problématique déja évoquée : la coordination avec les acteurs de la tutelle
régionale. Cette coordination est aujourd’hui en question : les ADL ont témoigné dans notre enquéte d'une
grande insatisfaction a l'egard de lapproche bureaucratique de l'administration wallonne et ont propose
diverses pistes d'évolution pour développer un systéme « post-bureaucratique ». Il demeure néanmoins qu'au
niveau prospectif, des évolutions plus fondamentales doivent étre entreprises pour construire une politique
de développement local cohérente.

Un premier pas pourrait consister en un alignement cognitif de tous les acteurs afin qu'ils partagent une vision
commune du développement local. Comme lindique un répondant : « La coordination avec les acteurs de
tutelle devrait étre plus étroite, a savoir, qu'il devrait étre possible d'avoir de leur part un soutien constant et
non juste le cote ‘controle” qui est souvent mis en avant lors des Inter-ADL. Nous n‘avons pas tous un Conseil
d’Administration dont les membres se sentent impliqués dans l'’ADL et ce soutien et cette interaction, devraient
étre accrus. Il y a egalement souvent une dichotomie entre ce que pense le SPW de nos actions et ce que
notre CA percoit. Les attentes du SPW, de méme que la perception qu'ont leurs agents de tutelle par rapport
a nos activites different de celles de notre CA, politique oblige. Certaines actions sont soutenues par le SPW/
et non par notre CA et inversement. »

Enfin, la refonte de l'approche du développement local et du positionnement des ADL dans la mise en ceuvre
de celui-ci suppose que les outils utiliseés pour évaluer l'action des ADL évoluent en profondeur. L'analyse a
montré que laction des ADL s'agence autour d'activites de facilitation de projet, de développement d'une
intelligence territoriale et de la mise en place de capacités porteuses au territoire. Ces activités sont
essentiellement fondées sur des relations de proximité et de confiance avec les acteurs des territoires. Elles
sont, par définition, difficiles a mesurer quantitativement. De nouvelles méthodes d'évaluation sont évoquees
par les ADL, comme les « visites de terrain évaluative », mais un vaste chantier de réflexion doit étre développée
sur ce point. Ainsi qu'un repondant le souligne : « L'obsession de la Region que les ADL justifient leurs actions
par des indicateurs uniquement lies a l'éeconomie locale est pour moi une erreur fondamentale. En effet, elle
se retrouve en ‘concurrence” avec des acteurs spéecialises qui ont des moyens nettement plus consequents
(intercommunales, Forem,..). Or le developpement local est social, culturel, environnemental, touristique... Et
surtout chaque commune ases spéecificites. Tenter d'harmoniser les ADL a marche forcee avec des injonctions
venues du niveau de pouvoir le plus eloignée est, a mon sens, dller alinverse des bonnes pratiques. »
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6. Conclusions générales et recommandations

A) INTRODUCTION

Les presentes conclusions géneérales et recommandations se fondent sur la logique d'intervention, lanalyse
spatiale, les résultats de l'enquéte « partenaires » et les résultats de l'enquéte Delphi aupres des ADL. IL s'agit
donc d'un exercice de remontée en généralité croisant les enseignements des difféerentes parties du
processus d'évaluation mis en ceuvre a propos du dispositif des ADL. Il va sans dire que cette évaluation n'a
abordé la question du développement local que par le prisme des ADL sans analyser plus loin d'autres
dispositifs, programmes ou plans communaux tels que les PST, SDC, SPDC, PCDR, PCDN, PCN, outils de
rénovation et de revitalisation urbaine, schéma communal de développement commercial, etc). Si lon
souhaite, comme cela est indiqué dans la DPR, « entreprendre une reflexion visant a une simplification » de
ces difféerents dispositifs, nulle doute que la présente évaluation est une premiere étape y contribuant mais qui
devra nécessairement étre complétee.

B) DEFINITION DU DEVELOPPEMENT LOCAL DURABLE

Comme la logique d'intervention l'a montré, linscription du dispositif ADL dans le paysage des politiques
publiques de Wallonie vise, par le déploiement de ses missions (du diagnostic au plan stratégique, en passant
par linitiation de projets), a contribuer au développement local dans une perspective de développement
durable.

Cependant, il convient de noter que d'une part, il n'y a manifestement pas de définition partagée de ce que
devrait recouvrir le concept de développement local durable et que d'autre part, linterprétation qui en est faite
dans lapplication du décret ADL restreint le développement local durable des ADL aux dimensions
economique et de création d'emploi.

Recommandations :

- Ne pas restreindre linterprétation du développement local durable aux seules dimensions
economique et demploi mais au contraire, laugmenter en définissant clairement la notion de
développement local durable fondée sur les trois piliers que sont léconomie, l'environnement et le
social ;

- Inscrire les missions des ADL en lien avec les Objectifs de Développement Durable des Nations unies
qui offrent un cadre de réflexion stratégique et d'action communément partagé et repris dans la
Deéclaration de Politique Régionale (2019-2024) ;

- Identifier des indicateurs de développement local durable qui puissent servir d'outil de diagnostic ;

C) ROLE, MISSIONS ET ACTIONS DES ADL

Créer des partenariats, les maintenir et convaincre les partenaires de s'engager a leurs coteés est considére par
les ADL comme la base de leur métier et le gage de réussite des projets.

Cette capacité a fédérer des partenaires autour d'une vision commune (et sectorielle) nécessite de la part de
UADL une expertise et un travail de terrain regulier qui impliquent : (1) de bien connaitre les partenaires
potentiels du territoire (publics, privés et associatifs), leurs missions, leurs objectifs et leurs valeurs ; (2) de
promouvoir chacune des forces vives du territoire en veillant a couvrir les différents secteurs ; (3) de démontrer
sa maitrise des rouages de laction economique et entrepreneuriale territoriale et son aptitude dans
'élaboration de projets, (4) de créer un environnement collaboratif entre les structures ; (5) de susciter linterét
des partenaires a s'engager dans la création de projets partages et co-construits et de les impliquer dans tout
le processus menant a la création du projet, (6) de définir les roles et responsabilités de chacun dés le début
du projet, (7) de suivre le projet et de l'évaluer ensemble jusqu'a sa réalisation, (8) de développer la strategie
de communication du projet durant tout son cycle, en y associant les partenaires.
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Elle nécessite eégalement des qualités relationnelles qui permettent a 'ADL d'entretenir une relation étroite
avec les partenaires et de consolider des liens de confiance grace a sa presence sur le terrain, a ses capacités
a faciliter et faire le lien dans son réseau. Cette relation de confiance permet géenéralement a la collaboration
de devenir pérenne.

La place occupée par ADL dans le réseau des partenaires depend du role qu'elle y joue ; soit un réle de
coordination, soit un role de partenaire parmi les autres partenaires. Lorsque ['ADL assure la coordination du
réseau de partenaires, elle y détient une position centrale qui lui permet de définir un plan d'action concerte
avec l'ensemble des partenaires dés la mise en place du partenariat et ce, méme en l'absence d'un porteur
de projet autre que 'ADL. Ce plan d'actions fixe : (1) les besoins a l'origine du projet, (2) lossature et la trame du
projet en identifiant les retombeées positives pour chaque partenaire afin que chacun puisse tirer un avantage
de son implication (champ de compétence, visibilite, avantage financier), (3) le réle et le champ d'intervention
de chacun des acteurs en clarifiant la mission d'ensemblier de 'ADL et non de leader du projet, (4) une
formalisation du partage des taches et responsabilites entre chaque partie prenante en fonction de ses
compeétences afin que chacun se sente impliqué dans la mise en ceuvre du projet, (5) les deadlines et (6) le
moment auquel 'ADL se retirera du projet, avec ou sans repreneur ; ceci afin de responsabiliser les partenaires
et bien faire comprendre qu'a terme, chaque projet est voué a devenir autonome par rapport a l'action de lADL
ou a sarréter. Il revient ensuite a 'ADL de s'assurer que chacun, avec 'ensemble des informations donnees
soit bien informe de ce qu'il lui revient de faire (délai, planning, ..).

Dans lidéal, 'ADL devrait pouvoir appuyer la réeussite de son entreprise sur lidentification en amont d'un
porteur de projet qui assurera le relais futur. A défaut, elle reste tributaire de l'engagement des partenaires et
de leur volonté d'assurer le leadership et donc la continuité du projet. Le relais du leadership vers un autre
partenaire depend fortement de la nature des projets et des ressources du territoire. Dans certains cas, il est
possible de le formaliser au moment de la conception du projet, soit par un contexte reglementaire (projets
publics), soit par une convention établie avec le partenaire concerné. Dans d'autres cas, particulierement avec
des partenaires priveés mais aussi en zone rurale ou les ressources ne sont pas nombreuses, il est plus
compliqué de pérenniser le projet sans qu'il reste porté par 'ADL. Cette problématique du relais du leadership
souleve de nombreuses questions et suscite pas mal de frustrations de la part des ADL, qui nécessitent de
clarifier les roles, champs d'intervention et responsabilités tant des ADL que des parties prenantes aux projets.
A défaut, les ADL s'interrogent sur la viabilité des projets a long terme et questionnent le lancement méme de
projets, aussi intéressants et innovants soient-ils, en labsence d'un repreneur connu dés le lancement,
craignant de ne trouver aucun partenaire pour prendre le relais.

Recommandations::

1. Identifier TADL comme un centre d'expertise disposant d'une maitrise des réalités de terrain et des
ressources locales ; reconnaitre explicitement et mettre en évidence les spécificités de 'ADL dans le
developpement du territoire par sa capacité a fédérer des partenaires autour d'une vision commune (et
sectorielle) et a mettre en ceuvre les conditions necessaires a la réalisation des projets ;

2. Traduire dans le cadre légal lengagement de U'ADL dans la création dactivités multisectorielles
(économiques, sociales et environnementales) qui sont le reflet d'une politique régionale et locale en
faveur du developpement durable (ex. : santé de premiere ligne, agriculture locale, commerce local,
services de proximite, tourisme, économie circulaire, économie sociale, mobilité douce, habitat comme
enjeu structurel de développement territorial, économique et social.) ;

3. Préciser dans le cadre legal le périmétre et la nature des actions que l'ADL est en droit de réaliser, qui
laissent suffisamment de liberté pour étre adaptables en fonction des spécificités de chaque territoire
et des besoins locaux ;

4.  Clarifier dans le cadre legal les roles et responsabilites de 'ADL et des parties prenantes dans la mise
en ceuvre des projets ; accorder plus de flexibilité dans la gestion des projets et intégrer une certaine
latitude dans la durée du portage des projets par 'ADL (par exemple, une durée maximale de cing ans).
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D) GOUVERNANCE VERTICALE ET HORIZONTALE

La gouvernance du dispositif est tres complexe du fait d'un cadre legal sujet a diverses interprétations de la
part des acteurs du developpement local, de la diversité des relations entretenues entre 'ADL et l'autorite
communale, et enfin des differentes configurations d'acteurs et de dispositifs existants au sein des territoires
d'action de ADL et de la couverture partielle du dispositif ADL sur le territoire wallon.

La définition d'un cadre legal clair est essentielle car une fois celui-ci posé, d'une part, les ADL doivent étre a
méme de développer une approche bottom-up ancrée dans les besoins du territoire tout en veillant a la
coherence avec les politiques supra-communales, et d'autre part, la tutelle doit exercer son réle de contréle
et d'accompagnement du dispositif. Le SPW, comme bras administratif de la Region qui subventionne les ADL,
est reconnu comme legitime dans sa fonction de contréle. Toutefois, des tensions existent entre les ADL et le
pouvoir de tutelle en raison : (1) de la charge administrative résultant du controle en regard du peu de plus-
value qui y est liee voire méme des consequences negatives sur le travail des ADL ; (2) des modalites du
controle qui s'exerce quasi exclusivement via un rapport d'activités et qui recourt a des indicateurs quantitatifs
au detriment du qualitatif ; (3) de l'objet du contréle qui comprend, d'une part, la pertinence des actions alors
que le contenu des avis émis et leur manque de constance remettent en question les connaissances et la
compréhension des organes de tutelle quant aux réalités de terrain, et d'autre part, les résultats d'actions alors
que les ADL n'ont finalement que peu de prise sur ceux-ci. Par ailleurs, les ADL sont en forte attente vis-a-vis
du SPW pour qu'ilassure une fonction de soutien. Au-dela d'un role de recadrage des missions de 'ADL aupres
des organes décisionnels locaux, il s'agit de fournir un accompagnement, une mise a disposition de
compeétences (informatique, communication graphique, etc.) ou d'outils pouvant faciliter le travail des ADL (lots
de données, clés de lecture des plans régionaux, animation de réseau, circulation d'informations, etc.).

Recommandations::

- Poursuivre les efforts entrepris par le SPW pour alléger la charge administrative liée au rapport
d'activités et compléter celui-ci par des présentations orales et des visites de terrain plus réguliéres de
l'administration régionale de nature a d'une part, favoriser des échanges plus fructueux entre le
personnel ADL, leur autorité locale et le SPW, et d'autre part, dégager du temps pour du travail de
terrain et de la formation.

- Replacer lusage des indicateurs quantitatifs de résultats dans une perspective de gestion axée sur les
resultats (les indicateurs fournissent de linformation pour ameliorer les choix futurs) et non d'évaluation
sommative de 'ADL.

- Deégager les ressources nécessaires au SPW afin de développer leur role daccompagnement et de
soutien pour centrer davantage les relations entre le SPW et les ADL sur ce role plutdt que sur le
controle.

La qualité des relations avec les autorités communales est essentielle pour 'ADL afin de pouvoir bénéficier de
leur soutien et de la reconnaissance de leur réle dans le développement local. A défaut, les ADL déplorent un
désengagement progressif des parties prenantes du projet et un évanouissement des objectifs a long terme
collectivement définis dans le Plan d'actions. Les partenaires des ADL appellent d'ailleurs a renforcer les liens
entre 'ADL et les services communaux. Le support des autorités communales implique que celles-ci puissent
rappeler le role et les limites de l'action de 'ADL aupres des partenaires du territoire, fassent appel a l'expertise
de 'ADL pour les questions et les projets en lien avec le développement local et enfin, que les divers services
communaux puissent collaborer aux actions de 'ADL. Ce support dépend encore du fonctionnement propre
a chaque commune et des relations entre autorités communales et ADL cadrées par le statut juridique de
UADL.

Recommandation:

- Améliorer la circulation d'informations entre ADL et services communaux via la communication
systematique, dans un sens, des informations présentees a 'AG et/ou au CA des ADL vers les equipes

communales, et dans lautre sens, des informations sur les projets de la commune vers 'ADL. Une
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piste pour surmonter les difféerences liees au statut juridique de '/ADL, serait de désigner dans chaque
commune un membre du personnel « relais de 'ADL ».

Cette recommandation a trait aux autorités locales mais pourrait étre étendue aux acteurs supracommunaux
(cf. infra). Toutefois, la carte des acteurs du développement local étant propre a chacun des territoires,
linstitutionnalisation d'une communication et/ou consultation systematique est difficile a mettre en ceuvre.

Via cette évaluation du dispositif ADL dont une des missions a trait a la rationalisation et a la capitalisation (cf.
la logique d'intervention), la question de la gouvernance du développement local apparait en filigrane de cette
analyse. Le constat est celui d'une multiplication des diagnostics, plans, schemas relevant du developpement
local/rural/durable. La maniere dont 'ADL construit son plan d'actions en sappuyant sur une large
concertation avec les acteurs favorise la mise en cohérence de leurs plans par rapport aux autres (pour autant
qu'ils en aient connaissance). Des synergies entre dispositifs existent, en particulier a l'étape du diagnostic (qui
s'appuie sur d'autres diagnostics réalises) et de la planification mais également lors de la réalisation d'actions
(mise en commun de compétences) et plus rarement sur la gestion et le suivi de ces actions. De hombreux
obstacles existent pour aller plus loin dans cette démarche de rationalisation et capitalisation et les ADL
estiment que cette réflexion doit étre menée au niveau régional ou s'ancre le cadre leégal des différents acteurs
et dispositifs. La piste majeure d'amélioration, mentionnée par la toute grande majorité des ADL, est celle de
la mobilisation du PST qui aurait pour objectif de fournir une vision de long terme (certaines ADL doutent
toutefois de la capacité du PST sous sa forme actuelle a porter une vision stratégique) et d'intégrer en son sein
les difféerents plans d'actions. Cette réforme doit d'ailleurs s'envisager plus largement, au-dela du seul cas des
ADL.

Recommandations:

- Prendre appui sur l'existence d'un PST pour lensemble des communes pour en faire ou améliorer son
role d'outil intégrateur des politiques (multi)sectorielles, les actions ADL y seraient des lors intégrées
de méme que les actions d'autres partenaires du développement local ;

- Assurer la compatibilité des meéthodologies (structure d'objectifs, definition des indicateurs, logiciels
de gestion, etc) et de la temporalite entre les différents plans afin de faciliter les synergies, de la phase
d'initiation avec la réalisation du diagnostic sur les besoins jusqu'a celle de cléture avec 'évaluation
des actions.

E) CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS SUR LE TERRITOIRE PERTINENT

Plusieurs points d'attentions autour des territoires d'actions des ADL ont éte identifiés dans les différentes
analyses.

Les 65 communes bénéficiant des ADL sont tres diversifiées en termes d'une part de bénéficiaires potentiels
des actions ou d'autre part, d'atouts ou vulnérabilités par rapport au développement local.

Les ADL couvrent tantot des territoires mono-communaux, tantét des territoires pluri-communaux. En effet, 8
des 21 ADL sous statut d'’ASBL sont pluri-communales. Plusieurs arguments provenant de la consultation des
ADL plaident pour le maintien d'une structure mono-communale : spéecificités locales, complexité des acteurs,
connaissance du terrain, confiance des acteurs locaux, structure institutionnelle et organisationnelle. Des avis
en faveur de la pluri-communalité ont aussi été exprimés : lorsque plusieurs petites communes rurales
limitrophes les unes des autres partagent une problématique commune, ou, afin d'atteindre une échelle
pertinente pour linitiative, la pluri-communalité peut s'avérer plus efficace.

La question de l'étendue des territoires d'actions des ADL devrait étre mise en cohérence avec les projets, qui
peuvent avoir des complexités et des portées spatiales trés variables. Le profil des bénéficiaires, le degre de
complexité des activités eéconomiques presentes sur le territoire, les territoires des partenaires ou autres
dispositifs ceuvrant au déeveloppement local, mais eégalement les orientations politiques ou l'état des budgets
communaux, sont des variables déterminantes pour le territoire d'action de 'ADL.

Il est important aussi de ne pas opposer territoires rural et urbain, et de veiller a la concertation entre des
communes rurales et des communes urbaines proches geographiquement afin d'assurer une mise en
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coherence des projets de déeveloppement durable, notamment sur des thematiques comme la mobilité ou
l'economie circulaire.

Par ailleurs, une approche du territoire pertinent s'appuie eégalement sur des aspects plus organisationnels ou
administratifs : une coordination structurelle entre communes pourrait s'averer lourde et difficilement
praticable, tandis qu'une gestion plus occasionnelle, au cas par cas, est sans doute plus facile a mettre en
ceuvre. Cette mise en ceuvre occasionnelle permettrait en outre a 'ADL de maintenir son ancrage local, dont
l'analyse montre qu'il est veritablement constitutif de lidentité des ADL et de leur force de propositions et
d'actions.

Dans cette perspective, pour mutualiser les ressources, favoriser les synergies et 'adhésion au projet, ou
encore éeviter les redondances, la dispersion des efforts ou les sollicitations inutiles, il s'avere pertinent de
privilegier une approche au cas par cas en developpant le territoire d'action pertinent pour chaque projet. Il
devrait donc étre possible de développer des territoires a géométrie variable d'un projet a lautre, pouvant
inclure, suivant les besoins, des territoires plus urbains.

Recommandations::

- Rechercher l'adéquation entre le projet développé par 'ADL et le territoire d'action, de maniére a
construire et déployer le programme en cohérence avec le territoire pertinent, ajusté au cas par cas.

- Assurer une plus grande concertation entre les actions entreprises au hiveau rural en vue d'un
développement local durable avec les actions plus urbaines, notamment au niveau des GCV.

F) CARACTERISTIQUES DU DISPOSITIF (FORME JURIDIQUE, STATUT DES AGENTS,
SALAIRES, RESSOURCES, FORMATIONS, OUTILS)

Les ADL existantes sont des RCO (49%), des ASBL (43%) ou des RCA (8%). Les communes qui auraient lintention
de créer une ADL ont actuellement le choix entre deux formes juridiques : ASBL ou RCA. Les agents des ADL
sont d'accord pour dire que chaque forme juridique présente des avantages et des inconvénients et certains
s'interrogent sur la nécessité pour une ADL de constituer une forme juridique pour deux agents. Cependant,
plutot que de questionner les formes juridiques des ADL, leurs agents souhaitent que ce soit davantage le
statut de l'agent ADL qui soit débattu. Les deux éléments sont cependant intimement liés. Par conséquent,
nous proposons de :

Recommandation:

- Mettre les parties prenantes du dispositif ADL autour de la table pour aboutir a des orientations
partagees a la fois sur le statut de lagent ADL et sur les éventuelles formes juridiques de lagence.

L'appel des agents ADL a une réflexion sur leur statut vient notamment des différences de salaires et
avantages extra-salariaux qui en découlent. D'aucuns estiment que ces difféerences doivent étre résorbées car
a méme métier, méme salaire et mémes avantages extra-salariaux. D'autres pensent qu'il ne faut pas gommer
ces différences car elles refletent la possibilité pour chaque employeur de rétribuer son personnel librement
dans le cadre de la loi.

Des difféerences entre agents s'observent également au sein d'une méme forme juridique : par exemple, une
difféerence salariale entre l'agent de niveau A (universitaire) et celui de niveau B (bachelier) qui, dans les faits,
font le méme travail. A ce sujet, certains agents estiment que l'engagement d'un agent avec un dipldme
universitaire et d'un agent gradué ne devrait pas étre une condition d'agrément. L'engagement d'agent(s)
devrait prioritairement tenir compte de leurs compétences et de leur complémentarité dans l'exécution du
travail et le niveau de diplome devrait étre secondaire. D'autres agents ADL sont d'avis de ne pas toucher a
cette condition de dipldme et pensent qu'il faut une personne en charge et qu'avoir un universitaire et un
bachelier permet de bien baliser les roles de chacun. Compte-tenu de la diversité des points de vue a ce sujet,
notre recommandation aux parties prenantes du dispositif ADL est la suivante :
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Recommandation:

- Entamer une réflexion sur les criteres d'engagement du personnel des ADL qui aboutira a une
eventuelle modification de la condition d'agrément y relative.

A propos des ressources humaines, les agents sont d'accord pour dire que le nombre d'agents devrait étre
proportionnel a la taille du territoire ou au nombre de communes partenaires et que le montant du subside
devrait étre adapté en conséquence. Quant aux ressources financieres, force est de constater que l'absence
de budget a consacrer aux projets limite considérablement l'éventail des projets possibles, leur ampleur et la
motivation des partenaires a s'y engager. Sans budget et avec peu de ressources matérielles et humaines
propres, les agents ADL apprecient lorsque leurs partenaires (ladministration communale en particulier) leur
mettent ces ressources a disposition ou que des procedures souples et rapides permettent de les obtenir.

Recommandations::

- Deévelopper des mécanismes d'octroi d'un budget aux ADL pour la réalisation de leur projet (par
exemple, augmentation de la part communale du subside, création d'un fond regional avec droit de
tirage, appels a projets regionaux) en veillant a l'équité entre communes avec et sans ADL ;

- Mettre en place des mécanismes souples d'acces aux ressources matérielles et humaines des
partenaires de 'ADL (en particulier ladministration communale).

Les agents ADL estiment que les outils de communication et de partage d'information a leur disposition sont
insuffisants voire obsoletes.

D'une part, ils regrettent un manque de communication de la part des instances régionales et supra-
communales sur le dispositif ADL. Une campagne de communication innovante assurée par le SPW
permettrait d'asseoir leur notoriété aupres des citoyens, des politiques et des acteurs locaux. D'autre part, ils
plaident pour la création d'une plateforme de communication numeérique uniformisée entre ADL. C'est aussi
bien la communication interne (inter-ADL, bonnes pratiques des ADL, solutions aux problématiques
rencontrées, centralisation des projets) qu'externe (chartes graphiques declinables, site web, etc.) qui devraient
faire lobjet d'une modernisation pilotee par le SPW, en collaboration avec les ADL et lTUVCW (qui via l'Espace
Réseau ADL participe déja a la communication interne et externe). Cette plateforme de communication
exposerait le dispositif ADL, son role et ses missions, hébergerait un centre de ressources informationnelles et
d'appui (compilant par exemple des outils communs mutualisables et les bonnes pratiques, les évolutions
legislatives pertinentes et un répertoire documenté des actions de toutes les ADL de Wallonie) et renverrait
vers le site propre de chaque ADL. Nous préconisons donc de ;

Recommandation:

- Mettre en place une plateforme de communication interne et externe moderne, interactive et
collaborative, congue par le SPW avec la participation étroite des ADL et de 'UVCW afin de garantir
un résultat cohérent et de qualité.

Les agents ADL souhaitent voir l'offre et l'obligation de formation continue a l'égard des communes se
renforcer. Ils sont globalement favorables au maintien des formations, ateliers et journées d'étude organisés
par lTUVCW tout en attirant l'attention sur une vigilance a apporter a la qualité des intervenants et en formulant
des suggestions d'élargissement de l'éventail des formations. Parallelement a ce processus de formation
commune a l'ensemble des ADL, de nombreux agents recommandent de valoriser et d'encourager les
formations individuelles (formations spécialisées ou universitaires) suivies par les agents en-dehors du cadre
de la Region, en fonction de leurs besoins. Plusieurs agents ADL expriment egalement le souhait que soit
deéveloppe un plan de formations certificatives en développement local valorisant le métier de lagent ADL
ainsi que du coaching avec des experts reconnus dans leur domaine. Enfin, les agents ADL sollicitent
l'organisation d'une formation de base pour les nouveaux agents et pour les nouvelles ADL.
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Recommandation:

- Aboutir a un plan de formations (communes et individuelles) a destination des agents ADL et construit
sur une base concertée entre les ADL, lTUVCW et le SPW.

G) RECONNAISSANCE

Les ADL jouent un réle central dans la création de capacités de développement pour les territoires wallons.
En facilitant les relations entre acteurs, en constituant une intelligence territoriale locale, les ADL font émerger
des innovations aptes a générer de nouvelles activités favorisant la création d'emplois et/ou linscription des
territoires dans des logiques de développement durable.

Malgré ce réle important dans les politiques de développement local et dans leur gouvernance, les ADL
beneficient pourtant d'une reconnaissance tres inégale de la part des différents acteurs de ces politiques.

Cette difficulté traduit une inscription incertaine des Agences dans le paysage des acteurs du développement
local. Il apparait, en effet, que la place des ADL dans les politiques de déeveloppement local est faiblement
institutionnalisée, tant comme acteur de leur mise en ceuvre que comme contributeur a leur conception. Les
ADL acquiérent une place dans ce paysage davantage au gre de leurs actions et de leur capacité a tisser un
réseau de relations informelles et de confiance avec les acteurs locaux qu'elles ne tirent de légitimite d'un
cadre légal. Dans ce contexte, le recours aux ADL apparait davantage basé sur leur notoriété locale que sur
des mécanismes plus structurés. En outre, par leur expérience et leur expertise, les ADL participent au
faconnement des politiques de developpement local et a leur définition.

Cette faible reconnaissance des ADL génere des conséquences peu favorables a la qualité des politiques de
développement local: des ADL impliquées dans le développement d'une initiative, ne sont ensuite plus
consultées par les acteurs locaux pour sa mise en place alors qu'elles possédent des connaissances et
compeétences pertinentes pour le projet. A linverse, des initiatives de développement local peuvent étre mises
en place sans consultation des ADL, alors que celles-ci pourraient utilement y contribuer. Enfin, les attentes
des acteurs territoriaux apparaissent parfois inadéquates a l'égard des ADL, en particulier lorsque des groupes
d'acteurs censés reprendre le leadership d'un projet apres son lancement continuent a s'en remettre aux ADL
pour assurer le maintien et le suivi du projet.

Dans cette perspective, plusieurs évolutions apparaissent necessaires, tant au niveau de la définition des réles
et missions des ADL qu'a celui de leur visibilité et legitimité dans le paysage des acteurs du développement
local wallon.

Recommandations :

- Intégrer les activités de développement de lintelligence territoriale et la formation de capacité
porteuse du territoire dans la définition des réles et missions des ADL

L'étude a permis la clarification de réles centraux de LADL déja bien identifies par les cadres qui en organisent
le fonctionnement : faciliter les projets de développement local et leur apporter le soutien nécessaire a leur
mise en place et a leur fonctionnement. Toutefois, les ADL sont également actives dans un double réle de
deéveloppement d'une ‘intelligence territoriale” et dans l'essor de “capacités porteuses” pour les territoires.

Ce double role devrait étre valorise dans le décret et les arrétés d'application afin que les différentes actions
menees dans ces contextes fassent l'objet d'une plus grande visibilité et reconnaissance de la part des
différentes parties prenantes. Les différentes actions menées par les ADL dans ces domaines devraient
egalement étre prises en compte dans l'évaluation des activités des ADL.

- Valoriser aupres des differents acteurs du développement local les roles, missions et plus-value des
ADL afin qu'elles soient mobilisees et consultées de facon pertinente.

La communication autour des missions, roles et actions des ADL aupres des différentes parties prenantes doit
faire l'objet d'actions de valorisation spéecifiques, organisees de facon collaborative entre les ADL, le SPW et
lUVCW. Cette valorisation doit permettre d'identifier de facon claire les services offerts par les ADL et les
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destinataires de ces services, avec une valorisation des résultats déja obtenus et des potentiels de
développement.

- Assurer politiquement et légalement la legitimite du role des ADL dans les politiques de
developpement local.

Les ADL souffrent regulierement d'un déficit de legitimité dans leurs actions de developpement local
L'identification claire des rdles et missions des ADL doit étre complétéee d'un soutien des acteurs regionaux
garant de la legitimité de cet acteur du développement local. Ce soutien peut se développer de deux manieres.
D'une part, par une clarification, une mise en cohérence et une simplification de la gouvernance du
développement local construites par des cadres legaux, reglementaires et strategiques adaptés. Ces cadres
peuvent promouvoir, par exemple, l'obligation dinformer ou de consulter 'ADL pour tout projet de
développement local. Ils peuvent egalement définir de fagon claire les roles et missions de chacun des acteurs
du développement local sur la base de principes de subsidiarité dans une logique de gouvernance multi-
niveaux. .

- Co-construire les politiques de développement local avec les acteurs régionaux et locaux en intégrant
l'expertise des ADL

Les projets et initiatives mis en place par les ADL concrétisent sur le terrain les objectifs poursuivis par la Region
en matiére économique et sociale, mais aussi en matiére de développement durable. L'expérience et
l'expertise des ADL devraient étre davantage mises en valeur dans le cadre de la conception des politiques
de développement local durable a l'échelle wallonne. La participation des ADL a la conception des politiques
de déeveloppement local durable pourrait se traduire dans difféerents dispositifs de mutualisation des
connaissances et des bonnes pratiques. Cette dynamique permettrait de mettre en place une politique de
developpement local durable qui est informée des expériences des difféerents acteurs, qui soutient l'innovation
et qui permet a ces innovations de changer d'échelle.
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7. Annexe: Analyse lineaire du premier tour du
Delphi

A) INTRODUCTION

Ce document propose une analyse lineaire du premier tour du Delphi. Ce premier tour est divisé en trois parties.

La premiere partie a pour objectif d'identifier les projets que les ADL jugent reussis, de caractériser les criteres
de reussite proposes par les agents des ADL et de saisir une série de bonnes pratiques mutualisables entre
les ADL.

La deuxieme partie propose une reflexion similaire relative aux projets « sources d'insatisfaction ». Il s'agit de
cerner les projets qui ont généeré des difficultés pour les ADL, de comprendre la nature de celles-ci et
d'identifier les pistes d'amélioration possibles pour corriger ces difficultés.

La troisieme partie propose une réflexion sur ADL de demain. L'objectif de cette partie est de caractériser
différentes pistes prospectives et d'amélioration du dispositif. Ces elements constituent une ressource pour
les thématiques abordées dans le deuxieme tour du Delphi ainsi que pour la préparation des
recommandations.

B) REFLEXION SUR LES PROJETS SOURCES DE SATISFACTION POUR LES AGENTS DES
ADL

Le premier tour de l'enquéte Delphi a été l'occasion de questionner les agents sur les projets qu'ils estiment
particulierement réussis, les causes qu'ils attribuent a cette réussite ainsi que les bonnes pratiques qu'ils en
retirent et imaginent pouvoir mutualiser avec les autres ADL.

Dans cette perspective, nous leur avons pose trois questions spécifiques :

e Dans vos activités au sein de 'ADL, quel est le principal projet pour lequel vous avez éprouve une trés
grande satisfaction ?

e Pourquoi avez-vous été particulierement satisfaite de ce projet ?

e Sivous deviez faire de ce projet l'exemple d'une bonne pratique a mutualiser avec les autres ADL
wallonnes, quels seraient les trois éléments clés que vous valoriseriez aupres de vos collegues des
autres ADL ?

Ces trois questions nous ont permis de développer plusieurs enjeux importants pour les ADL, leurs projets
ainsi que pour leurs relations avec les différentes parties prenantes des projets de développement local.

L'analyse proposee dans cette partie présente, question par question, les principaux enjeux qui ressortent des
reponses des ADL.

Dans vos activités au sein de L'ADL, quel est le principal projet pour lequel vous avez éprouveé une trés grande
satisfaction ?

Cette question avait pour objectif de comprendre une série d'enjeux lies a la gestion des projets menes par les
ADL et a leurs facteurs de réussite. Nous avons, en effet, proposé aux ADL de détailler le projet choisi en
explicitant différents élements : l'origine du projet, ses dates de reéalisation, son objet, ses objectifs, le role joue
par ADL dans le projet, le role jouée par les partenaires de projet et les modalités de partenariat avec IADL.
Ces propositions visaient a orienter la réflexion des agents et a simplifier les comparaisons possibles entre
leurs réponses. Cette liste de criteres n'était toutefois pas exhaustive et nous avons propose d'ajouter tout
autre élement complémentaire que les agents jugeraient utiles de mentionner.
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Nous avons base notre analyse des réponses sur une liste de tags qui touchent a difféerentes facettes des
projets, celles-ci constituant la grille d'analyse des réponses. Cette grille est composée de sept facettes :

o lerdle de ADL dans les projets de developpement local,

e la nature et la structure des projets de developpement local,
e lattractivité du territoire de 'ADL,

e les outils et modalites d'action de UADL,

e les leviers de developpement local mobilisés par les ADL,

e les relations avec les acteurs du developpement local

e les processus dintelligence territoriale mis en place.

Ces différentes facettes des projets sont envisagées par les ADL comme constitutifs de la réussite de leur projet.
La suite de lanalyse propose de synthétiser, pour chaque facette, les éléments clés qui caractérisent
l'appréciation positive des projets par les ADL.

Le role de 'ADL dans les projets de développement local

Le réle de 'ADL a fait 'objet de multiples caractérisations dans les réponses au questionnaire. Il en ressort que
les ADL jouent un role de facilitateur du développement local Il s'agit d'un acteur qui met en réseau des acteurs
institutionnels et non institutionnels, qui créent une dynamique nouvelle dans les territoires afin de permettre
la mise en place d'actions, de projets voire de visions communes profitables a l'économie et a l'emploi local

Dans leurs réponses a cette question descriptive des projets jugeés réeussis, les agents des ADL ont mis en
exergue deux réles principaux dont l'exercice est source de satisfaction : d'une part, le role de facilitatrice de
projet et, d'autre part, le réle de soutien logistique.

Le role de facilitatrice de projet apparait central pour la grande majorité des ADL. Il se décline de multiple fagon
dans les réponses a travers des termes comme « catalyseur », « moteur ». Un répondant souligne bien le réle
d'entremetteur que représente cette activité : « Le réseautage est '’ADN du travail de IADL et c'est la base de
tout projet. Sans le moindre dispositif institutionnel ou legal performant, '’Agence a rencontre chaque acteur
de l'entité, cree une base de données a jour et tisse des liens tres forts avec le territoire. »

Le succes de ce role de facilitatrice de projet repose également sur une transmission de témoin réussie. Les
ADL initient et facilitent la création et le développement de projets mais doivent pouvoir compter sur d'autres
acteurs du territoire pour assurer leur pérennité. Un répondant décrit avec précision les nuances de ce role :
« Si l'ADL a éte porteur du projet pour sa mise en place, c'est maintenant l'‘association des commercants qui
tient les rénes et gere l'aspect administratif et comptable. Cependant, afin que le projet reste 'vivant" et
pérenne, 'ADL continue a collaborer avec l'association de commercants pour en permanence réflechir a la
maniere de dynamiser le systeme et d'en assurer la promotion. ». Ce réepondant montre en effet qu'une fois la
responsabilité du projet transmise, 'ADL peut demeurer active dans ses domaines de compétence : animation,
communication et valorisation du projet restent des missions qu'elle peut poursuivre.

Un autre role important joué par les ADL et décrit par les réepondants dans leur abord des projets sources de
satisfaction est celui de « soutien logistique ». L'ADL facilite le développement de projets et fournit également
les différents outils qui permettent au développement local de se mettre en place : elle offre un service pluriel
en cette matiére aux différents acteurs territoriaux. Ce type de soutien peut se traduire par la fourniture de
différents outils de communication (charte graphique, webmarketing, kit de décoration de Noél commun pour
les commerces,..) ou d'outils promotionnels (chéques commerces, carnet de bons de réduction,.). Il se traduit
egalement par difféerents activités liees a la logistique des projets : préparation de réunions, de budgets,
recherche de sponsors, coordination des parties prenantes, élaboration et diffusion des documents de travail,
identification des publics cibles, des fournisseurs, des exposants lorsqu'il s'agit d'évenement, etc.
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Ce double role est évoque par de nombreux réepondants. Celui-ci, par exemple, nous indique : « Role
de UADL : initier le projet, rechercher l'adhésion des commerces, rediger la convention type, mettre
au point le fonctionnement de remboursement des cheques utilises en partenariat avec le service
finances. » Un autre confirme: « ADL = coordinatrice du projet et responsable du dossier (suivi,
gestion, réalisation des conventions, animation des réunions, suivi des problemes liés a la gestion
quotidienne du batiment en collaboration avec le service technique des travaux de la Ville et du
concierge du bdtiment, etc.). ».

Cette derniere citation permet eégalement de saisir que ce double role s'applique a différents contextes en
fonction des orientations prises par les communes dans leur politique de développement local. En effet, ce
repondant eévoque le cas de la gestion d'une infrastructure mais d'autres répondants traitent de projets de
valorisation des commerces locaux ou de projets de developpement touristique. La gamme des projets au
sein desquels les ADL peuvent investir ces compétences s'avere, en effet, extrémement variée. Nous vy
reviendrons.

La nature et la structure des projets de développement local

Une autre facette des projets sources de satisfaction développés par les agents des ADL dans leur réeponse
touche a la nature et a la structure des projets de développement local. Cet aspect couvre a la fois les objets
sur lesquels portent les projets ainsi que la maniere dont ils s'organisent entre les différents acteurs.

La nature des projets menés par les ADL touchent principalement a deux aspects.

Un premier conceme les stratégies d'attractivités et le soutien a lactivité économique locale. Il s'agit d'une
premiere conception du développement local qui s'organise autour de différentes formes de dispositifs,
certains liés au développement commercial, d'autres lies au développement de l'entrepreneuriat local, par
exemple. Ce répondant nous indique, par exemple a propos de lactivité commerciale: « Le commerce
d'alimentation génerale d'un village de notre territoire allait fermer ses portes. C'etait la 'grande surface de la
commune”. On a demandé a ['ADL de trouver un repreneur ou du moins dassurer la reconversion du
commerce ». Un autre présente une vision davantage orientée sur vers les aspects touristiques : « L'ADL a
donc proposeé al'éepoque de ramener l'asbl au centre de village et de la doter d'une véritable "vitrine', tant vis -
a-vis de la population locale que des visiteurs. L'objectif était egalement de creer un pole qui rassemblerait en
un lieu unique : le bureau du tourisme du Syndicat d'initiative (dedié a l'accueil touristique) ; une cafétéeria
touristique de produits locaux gérée dans le cadre d'un projet d'insertion sociale (.) ; des espaces d'accueil et
de formation pour des groupes, dedies a la sensibilisation al'environnement (.). »

Un second aspect important développé par les projets dont nous ont fait part les agents des ADL touchent a
la valorisation de la production locale, a l'économie circulaire et aux circuits courts. Certaines ADL développent
des projets inscrits dans une logique de développement de l'offre locale ainsi que de la consommation locale
comme, par exemple, en soutenant la mise en place de marchés de producteurs locaux. Les ADL peuvent
egalement jouer un réle dans le soutien au développement de circuits courts pour différents types
d'opérateurs economiques locaux, par exemple les agriculteurs. Un repondant synthétise tres bien les enjeux
de ce type de projet : « L'objectif est de creer un lien direct entre la ferme et le consommateur, dattirer une
clientele pour les produits du terroir et ce, pour developper le créeneau de la vente de produits locaux. Un
nouveau secteur economique qui s'amplifie et se developpe permet sur le plus long terme la création de
nouveaux emplois, non seulement dans la filiere agricole mais aterme dans d'autres secteurs. »

De facon plus marginale, certaines ADL mettent en exergue la dimension citoyenne de certains projets de
développement local ainsi que leur role dans le développement du lien social comme, par exemple, lorsqu'une
ADL accompagne la mise en place d'une coopérative alimentaire local. Cet aspect touche a lancrage dans le
territoire communal et met davantage en exergue le role jouée par des citoyens dans le développement local,
independamment d'un intérét économique. Ce réepondant nous indique par exemple en matiere de circuits
courts : « Dans le cadre de la mise en place du nouveau Programme Communal de Déeveloppement Rural, les
citoyens ont a eté amené a s'exprimer sur lavenir de la commune. Renforcer l'‘acces aux produits locaux etait
l'un de leur souhait ». Un autre nous rappelle le role joué par les citoyens dans le déeveloppement touristique : o
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« Des citoyens se sont interesses depuis des decennies a ce site paysager exceptionnel (.) et en 2007, un
professeur d'universite, appuyé par une asbl de déefense du patrimoine ont interpellé les autoritées communales
des 2 communes afin de linscrire dans un projet de valorisation touristique. »

L’'attractivité du territoire de 'ADL

L'attractivité du territoire de la commune ou du centre de la commune constitue un enjeu clé du
developpement local pour de nombreuses ADL. La notion d'attractivité est issue des theories du
développement territorial et du marketing territorial/urbain. Elle suppose que les acteurs territoriaux
developpent un projet permettant de mettre en valeur le territoire ou une portion de celui-ci pour créer un
potentiel de developpement et d'investissements. Dans le développement local mené par les ADL, cette
action est associee a plusieurs types de mise en valeur, notamment commerciale et touristique mais aussi par
le developpement d'une infrastructure.

L'attractivité commerciale concerne la capacité du territoire a attirer des activités de commerce, en particulier
dans son centre. La périurbanisation residentielle fortement développée en Wallonie s'appuie sur un maillage
commercial suburbain constitué de zones commerciales situées le long d'axes routiers frequentés, a distance
des centres urbains et localisés stratégiquement au sein d'une zone de chalandise ciblée. Cette dynamique a
fortement affecté les commerces des centres urbains. Un répondant nous lindique a propos du projet qu'il
présente : « L'objectif principal de ce projet était donc de faire revenir les clients (dans la commune) a court
terme puis de décliner une strategie composée de diverses actions a moyen et long terme, stratégie visant a
promouvoir et soutenir les activites economiques de la commune (.) »

Les ADL jouent unrole dans l'entretien de l'attractivité commerciale des centres des communes périphériques.
Les stratégies pour entretenir celle-ci sont de plusieurs ordres : suivi des cellules commerciales et incitations
a leur occupation, projet collaboratifs de type coopérative alimentaire, marchés de producteurs, evénements
visant a attirer les chalands dans les centres urbains, qualité des espaces publics, marketing, etc. Les initiatives
en ces matieres apparaissent multiples et peuvent toucher directement ou indirectement a cet enjeu. Un
répondant nous indique a propos d'une commune de la province de Luxembourg : « Afin de dynamiser et
augmenter l'attractivité des vitrines vides présentes (dans la commune), 'ADL a décide de lancer un festival
des boutiques éphemeres. Il s'agit d'une action compléementaire & dautres et qui intervient apres le
recensement des cellules vides. »

Le commerce local apparait comme un levier majeur de développement pour de nombreux territoires mais
les orientations prises varient d'une commune a lautre selon des facteurs que l'étude ne cerne pas
directement. On peut toutefois identifier que le modéle économique sous-jacent aux initiatives peut varier : il
peut s'inscrire dans un modele purement libéral d'échange commercial et/ou dans une dynamique plus
prononcée d'économie circulaire et/ou collaborative. Dans ces différents cas, cependant, 'ADL joue un réle
de facilitatrice de marcheé en visant a une rencontre entre l'offre et la demande. Parallelement a lattractivité
commerciale, dautres types d'initiatives davantage centrées sur lemploi touchent au soutien a
l'entrepreneuriat local et/ou a tous types d'initiatives creéatrices d'emplois directs comme, par exemple, une
agence de titre service.

Les activités des ADL en matiére de développement de lattractivité du territoire ne se focalisent pas
uniquement sur les activités commerciales. Des initiatives se développent dans difféerentes directions :
organisation d'événements, tourisme, infrastructures, revalorisation de l'espace public.

En matiére événementielle, un répondant présente la logique de ce type de démarche : « l'organisation d'une
manifestation permettant la mise en valeur du centre de (la commune) et de ses forces vives, et générant des
retombeées favorables a l'activité économique et commerciale locale ainsi qu'a limage de (la commune) ». En
matiere de développement de l'entrepreneuriat local, de nombreuses ADL favorisent l'organisation de
« salons » visant a valoriser la création de sa propre activite. Un répondant synthétise la pertinence de ce type
d'initiative pour sa commune: « L'optique de cette manifestation est d'encourager et d'accompagner
l'entrepreneur, le commercant et lindépendant potentiel depuis la naissance d'une idée a la concrétisation de
son projet d'activités. Cette action donne la possibilite de faire connaitre a tout porteur de projet potentiel ou
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déja etabli les nombreux services et organismes, parfois méconnus qui existent et qui sont a leur service. » Ce
type d'évenement se decline également en matiere de valorisation de productions locales et de circuits cours,
plusieurs evenements de cette nature sont recenses par les repondants, comme celui-ci : « Les Vendredis du
terroir ont pour but de faire découvrir et soutenir les producteurs locaux et d'inciter a la consommation, de
valoriser et dynamiser les places de village ainsi que les commercants qui jouxtent celles-ci et enfin de creer
des liens sociaux en y intégrant le secteur associatif de la commune. »

En matiere touristique, les enjeux apparaissent clairement: une visibilité du territoire importante pour des
publics extérieurs permet de le faire figurer sur la carte des destinations touristiques et de favoriser 'économie
de communes péeripheriques. Un répondant resume cette stratégie : « Le projet permettra de créer une image
forte et uniforme. Il positionnera le territoire plus fortement dans sa région et le fera rayonner au-dela de ses
frontieres. Cette nouvelle image aidera les acteurs et operateurs locaux a attirer un public plus large, a definir
une stratégie long terme et developper des actions et une communication cohérentes.» Certaines ADL
mentionnent également le développement de projets mixtes mélant tourisme et valorisation des productions
locales: « les acteurs touristiques ont ete invite a s'exprimer sur les projets prioritaires pour renforcer le
tourisme locale et la mise en place d'un marché des produits locaux fut hissé au premier rang. », nous indique
ce répondant. Enfin, d'autres ADL relevent eégalement que les infrastructures développées dans une
perspective touristique comme un Ravel par exemple bénéficient a la population locale tant pour leur mobilite
qu'au plan economique : « Les objectifs de ce projet sont multiples : creer une nouvelle offre touristique
(création de package) ; attirer une nouvelle cible de touristes ; permettre aux locaux une mobilité plus cisée en
reliant certains villages par ces aménagements ; creer des emplois indirects. »

En matiére d'infrastructure, les ADL jouent un role actif dans de nombreux projets. La creation d'une
infrastructure doit aider au développement local en fournissant aux acteurs economiques une infrastructure
leur permettant de développer une ou plusieurs activités particulieres mais aussi de rendre le territoire attractif.
Il peut s'agir de créer une nouvelle infrastructure, d'en rénover une ancienne, etc. Plusieurs cas de création
d'infrastructures sont évoqués par les répondants, avec des finalités varieées. Ce répondant montre, par
exemple, que ces infrastructures peuvent jouer un role multifonctionnel : « La coopérative a decide d'y creer
un petit centre d'entreprises locales. Des petites surfaces commerciales ou de services seront mises a la
location pour les starters locaux en partenariats avec l'’ADL bien sdr. ». Dans d'autres cas, linfrastructure peut
davantage étre centrée sur la fonction touristique du territoire : « L'objectif était egalement de créer un pole
quirassemblerait en un lieu unique : le bureau du tourisme du Syndicat d'initiative (dédié a l'accueil touristique)
une cafeteria touristique de produits locaux geree dans le cadre d'un projet d'insertion sociale (.),; des espaces
d'accuell et de formation pour des groupes, dediés a la sensibilisation a l'environnement (.).». D'autres
initiatives focalisent spécifiquement sur la création d'activites économiques : « Objet: mise a disposition de
locaux permettant de lancer son activite a des conditions favorables (notamment financieres et
‘contractuelles’) et en benéficiant d'un accompagnement via les structures ad hoc partenaires. »

La revalorisation de l'espace public joue eégalement un role dans le développement de lattractivité du territoire
qui peut bénéficier autant a des opérateurs economiques qu'aux populations locales. Une ADL donne cet
exemple : « L'ADL travaille egalement aux alentours du site avec un projet de petite infrastructure de quartier
en collaboration avec le milieu associatif, les partenaires environnementaux, les entreprises existantes et les
habitants pour installer une plaine de jeux et réehabiliter en zone de loisirs la partie boisée a larriere du site. »
Certains projets développés par les ADL se focalisent sur le développement d'espaces publics : « Il s‘agit
d'aménager une place publique (.) et d'y proposer des animations en partenariat avec des acteurs locaux »,
indique ce répondant. D'autres projets associent aménagement de lespace public et développement
d'évéenements, un répondant souligne que son projet vise « @ aménager un espace de convivialité et de
detente sur le site de l'‘ancienne gare, avec des animations variees, divers jeux pour enfants et adultes, dans le
but de favoriser les liens sociaux. »
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Les outils et modalités d'action de UADL

Un autre aspect qui ressort des présentations des projets satisfaisants realisees par les ADL touche aux outils
et modalités d'action. Il est assez remarquable de voir dans les réponses fournies par les ADL ressortir trois
elements clés en cette matiere : l'innovation, la gestion participative et le développement d'un tissu de relations
informelles entre les acteurs du territoire,

Les projets et initiatives soutenus et developpeés par les ADL rencontrent regulierement un aspect innovant. En
effet, par le travail de mise en relation des acteurs et l'identification d'opportunités de developpement, les ADL
contribuent régulierement a l'émergence d'actions novatrices aptes a soutenir le développement local : la
creation de liens d'un nouveau genre entre acteurs et entre idées peut deboucher, par l'effet de lintelligence
collective, sur de nouvelles orientations de développement. Cet aspect innovant peut se rencontrer a
différents stades du développement des projets. Par exemple, un répondant indique le réle clé joue par TADL
en matiere d'évaluation ex ante : « l'ADL a décide d'étudier la faisabilité de mettre en place un projet citoyen. ».
Un autre repondant nous indique que l'autorité communale peut faire appel a 'ADL pour ses compétences en
matiere d'innovation dans des circonstances exceptionnelles comme celle du confinement : « Le marché du
terroir (.), qui a lieu chaque premier vendredi du mois, a été contraint d'annuler les marchés du 3 avril et du 8
mai avec la crise du Covid-19. Afin de conserver le lien avec les producteurs et les visiteurs fideles, la
Commune (.) (organisateur du marché) afait appel a 'ADL pour mettre en place une formule "confinée” ». Cette
créativité de 'ADL en matiére de développement de nouvelles solutions peut également étre mobilisée
lorsqu'un nouvel outil digital doit étre mis en place : « un bottin (des commercants de la commune) existait
depuis 1997 mais il ne correspondait plus aux besoins actuels de visibilité (vidéos, graphisme moderne, ..). Il
nous fallait construire ensemble (public-prive) un outil pouvant offrir une dynamique commerciale et offrir a
tous commercants (de la commune) une presence sur le web qualitative. »

Les activités de mise en relation des acteurs du territoire par les ADL s'inscrivent dans une logique d'intégration
des parties prenantes au sein de processus decisionnels lies a des projets. Différentes formes de participation
sont mises en place par les ADL, de la consultation a la participation active voire a la coconstruction de projets
avec les parties prenantes. Dans ce contexte, les ADL contribuent a la mise en place d'une gestion participative
du développement local. Cette gestion participative se décline dans des dispositifs varies. Un réepondant
epingle la coconstruction d'une plateforme numeérique a destination des commergants : « il est necessaire de
co-construire le projet de plateforme numerique afin d'une part de faire de ce futur outil, un outil de gestion
de lassociation des commercants mais aussi de mettre sur pied une synergie dans la gestion des données
locales des commercants ». Un autre évoque la création d'un comité rassemblant différents acteurs importants
du territoire : « Ce comité a pour mission d'agir au niveau local, sur la mise en valeur et le développement de
l'activite éeconomique, la promotion de collaborations entre acteurs d'un meme terroir et sur la création et le
maintien de l'emploi. ».Un répondant fait part d'un dispositif d'enquéte aupres des acteurs : « Le projet consiste
a realiser une enquéte sur limage percue du territoire. Cette enquéte se doit d'étre conduite dans une
demarche participative et féedeératrice. »

Les ADL ceuvrent au développement d'un tissu de relations informelles entre les acteurs du territoire. Celui-ci
s'avere fondamental a 'émergence d'initiatives de développement local ancrées dans la réalité du territoire. Il
est souvent qualifié par les agents de travail de « réseautage ». Celui-ci traduit le role de facilitatrice de projets.
Il repose sur un tissu de relations informelles entre acteurs du territoire. La formation, le développement et
l'entretien du caractéere informel des relations entre ces acteurs apparait fondamental pour les activités des
ADL. Un répondant souligne : « Le reseautage est '’ADN du travail de 'ADL et c'est la base de tout projet. Sans
le moindre dispositif institutionnel ou legal performant, '’Agence a rencontré chaque acteur de lentite, crée
une base de données ajour et tisse des liens tres forts avec le territoire. ».

La mise en place de processus d'intelligence territoriale

Par ses activités de réseautage, sa gestion participative et le caractere innovant de nombreuses initiatives, les
ADL apparaissent jouer un role fondamental dans le faconnement d'une connaissance du territoire. Les ADL
mettent en exergue de facon quasi unanime leur role central dans le développement et la mise en valeur de
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cette connaissance. Par leur proximité avec l'ensemble des acteurs du territoire, par les activites qu'elles
mettent en place, les ADL dynamisent lintelligence territoriale. Cette intelligence constitue un outil précieux
lorsqu'il s'agit de mettre en place des actions de développement local qui correspondent aux besoins des
acteurs territoriaux. Cette intelligence suppose une forte adéquation au territoire local. L'ancrage territorial
apparait comme une des conditions nécessaires a la qualite des politiques de developpement mises en place
a l'echelle de 'ADL tant dans la réussite des projets passes que pour la mise en place de projets et d'actions
futures.

Dans les projets evoquées comme sources de satisfaction par les ADL, ressortent deux aspects de ces
processus d'intelligence territoriale : d'une part, le travail de gestion des connaissances territoriales mene par
les ADL dans leurs activités ; d'autre part, celui de consultation des parties prenantes.

L'activité de gestion des connaissances territoriales par les ADL apparait importante dans les réponses au
questionnaire. Il semble en effet que le role de facilitatrice de projet s'accompagne d'un autre tout aussi
important en matiere de formation d'une intelligence territoriale.

Ce role consiste, tout d'abord, a permettre la production d'informations sur le territoire au moyen de différents
outils, ceci en mobilisant les différents acteurs du territoire pour faire remonter l'information. Un répondant
precise ce role comme une conséquence de leur action : « Cette action donne la possibilite de faire connaitre
a tout porteur de projet potentiel ou déja etabli les nombreux services et organismes, parfois meconnus qui
existent et qui sont a leur service. »

Ensuite, linformation produite est organisée, stockée par I'ADL sous différentes formes: annuaire de
commercants, resultat d'une enquéte, compte rendu d'atelier participatif,.. Ce travail permet a 'ADL d'asseoir
ses actions et projets sur une connaissance précise du territoire mais aussi de communiquer celle-ci aux
différents acteurs qui peuvent, par ce biais, améliorer la pertinence de leurs actions. Un répondant insiste sur
ce point: « L'objectif est de permettre aux demandeurs d'emploi, de formation, aux porteurs de projet de
trouver en un lieu l'ensemble des réponses a ses questions. » L'ADL joue, de la sorte, un role de coordination
de ces connaissances qui peut avoir un réle decisif, comme le souligne ce répondant: « Chacun des
partenaires avaient une expertise pointue sur une partie du projet et c'est en les mettant d‘accord sur un projet
structurant et en mettant en musique l'ensemble des remarques de chacun que nous avons reussi a decrochée
un subside de 144.000 euros pour redynamiser (la commune). »

Ce role figure réellement au coeur de ses activitées et déepend de la consultation continue des parties
prenantes : « Pour 'accompagner, nous avons pu nous appuyer sur le partage d'expérience de nos partenaires
et notre connaissance du terrain et de lactivité économique de notre entité, de ses spécificités. Pour sans
cesse ameéliorer nos connaissances, nous rencontrons regulierement les acteurs économiques (..) »

Les activités des ADL en matiere de formation d'une intelligence territoriale s'appuient sur un travail consultatif
pouvant prendre différentes formes. Un répondant montre, par exemple, lexploitation d'un dispositif
d'enquéte : « Dans un premier temps, l'’ADL alancé une grande enquéte aupres des clients du magasin et plus
largement au sein des citoyens de lacommune afin de connaitre les attentes et les besoins des futurs clients. ».
Mais d'autres types de démarches sont également mises en place, comme lindique cet autre répondant : « En
mai 2015, 'ADL entame des demarches de consultation des commercants afin de connaitre la présence
numerique de chacun, les outils quiils utilisent, analyse avec le Centre de support telematique de la ville les
differents outils existants, rencontre Agence du Numerique afin d'avoir l'avis d'experts. »

Les leviers de développement local mobilisés par les ADL

Dans l'action de 'ADL, la mise en place d'une intelligence territoriale apparait fondamentale et indispensable
a la pertinence de ses projets et de son action. Il s'agit, néanmoins, d'une premiere étape dans son action. La
deuxieme étape consiste a transformer cette intelligence territoriale en levier de développement. Cette
transformation s'appuie sur la capacité de 'ADL a fédérer les acteurs, a créer une « capacité porteuse au
territoire ». Créer des leviers de développement apparait donc comme la conséquence de son action et
s'integre, au méme titre que lintelligence territoriale, dans son role d'animatrice ou de facilitatrice de projet.
L'ADL est une creatrice d'opportunite, un catalyseur de changements pour le territoire. Dans les projets decrits
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par les ADL comme sources de satisfaction nous avons pu identifier trois principaux leviers de
deéveloppement: la facilitation de la création d'emploi, lusage de lintelligence territoriale pour le
developpement économique et 'emploi et la création d'infrastructure, que nous avons dé€ja évoquée a propos
de l'attractivité du territoire.

En matiere de facilitation de création d'emploi, les ADL developpent difféerents types de dispositifs.

Plusieurs ADL abordent des projets dédies a des salons de l'emploi: « Le salon est une premiere prise de
contact qui se poursuivra au-dela de la manifestation avec les operateurs ad hoc. La creation d'emploi est plus
que potentielle. Des projets deviendront réalité. », nous indique un repondant.

D'autres evoquent des événements de diverses natures qui supportent la création d'emploi, comme le
souligne ce réepondant : « Par la mise en place de ces manifestations, 'ADL (.) a pour mission de faire connaitre
le tissu socio-economique local, de stimuler le developpement des acteurs socio-economiques et de favoriser
l'emploi de proximité dans une optique durable et circulaire. »

La création dassociations d'acteurs économiques locaux revét également une dimension importante :
« L'association (X) est un collectif d'entrepreneurs qui a pour objet le developpement de ['activite economique
et le maintien d'un emploi de qualité sur le territoire de la commune (.) », nous dit un répondant a limage de
nombreux autres. Dans le méme ordre d'idée, certaines ADL aident a la mise en place de « commissions
emploi » rassemblant les acteurs locaux, cette ADL nous indique, par exemple : « Notre territoire compte
plusieurs acteurs actifs dans le domaine de l'emploi (ADL, Maison de l'emploi, Agence Locale pour l[Emploi,
service Jobcoaching). En 2019, ces acteurs ont souhaité relancer une commission emploi afin de renforcer les
actions de chacun en faveur de l'emploi et de développer des collaborations. »

Les ADL jouent egalement un role dans la pérennisation d'activités économiques locales mises en place par
des organismes tiers. Ainsi une ADL présente un projet spécifique en la matiere: « Le projet visait a la
pérennisation de lactivité Titre-service géree sous forme de section sui generis au sein de ['"Agence locale
pour lEmploi (.) (ALE) et de ses prestataires (personnel). L'objectif fixe par ce projet consistait en la sauvegarde
et le developpement des emplois crées dans ce cadre (30 personnes dont majoritairement des aide-
menageres). »

D'autres ADL favorisent la création d'un guichet d'aide aux indépendants : « La mise en place d'un guichet pour
porteurs de projet en création d'activité independante. » Elles développent également une série de mesures
de soutien aux indépendants de diverses natures : « Nous souhaitions developper l‘accompagnement des
indépendants et particulierement des starters. Plusieurs actions: d'une part, pour les indépendants, travailler
sur lacommunication, limage, la digitalisation. », nous indique cette ADL.

Parallelement a ces activités de création d'emploi, il ressort également que le travail mené par les ADL pour
assembler des connaissances sur le territoire génere un potentiel de création d'emploi qui se traduit dans
difféerentes formes de dispositifs. Cette ADL décrit bien le processus qui unit ce travail sur lintelligence
territoriale et la création d'un potentiel d'emploi : « Mise sur pied des reunions collectives de travail avec les
difféerents partenaires, de la diffusion de linfo sur le Salon (parutions quotidiennes Facebook des différents
partenaires, dffiche, toutes-boites ..). Beaucoup de contacts avec les employeurs locaux qui ont eté réceptifs
a la demarche et se sont inscrits dans celle-ci (soit en fournissant des offres d'emploi, soit en etant présents
pour recruter directement, de préference des locaux pour leur connaissance du territoire, leur flexibilite et leur
disponibilité). »

Les activités de soutien aux porteurs de projets et de réseautage menées par les ADL montrent egalement
cette création d'un potentiel de création d'emploi. Ce répondant indique, par exemple: « Des porteurs
franchissent la porte de 'ADL, les autoritées communales demandent l'avis des agents sur les implantations et
des synergies se creent entre acteurs economiques. Un contexte genéeral qui permet la mise en place de
projets d'envergure. »

Enfin, le lien entre lintelligence territoriale et la création d'emploi ressort bien du témoignage d'un des
réepondants qui évoque laccompagnement de createurs d'entreprises : « Pour l‘accompagner, nous avons pu

nous appuyer sur le partage d'expérience de nos partenaires et notre connaissance du terrain et de l'activité
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economique de notre entite, de ses specificiteés. Pour sans cesse ameéliorer nos connaissances, nous
rencontrons regulierement les acteurs economiques susceptibles tels que maison de l'emploi, promotion
sociale et banquiers. A travers nos echanges, nous comprenons les missions, les besoins, les contraintes, les
realitées de chacun, et nous aide a mieux encadrer les starters. »

Les relations avec les acteurs du développement local

Les relations des ADL avec les acteurs du developpement local constituent une question fondamentale, tant
dans le fonctionnement des ADL que vis-a-vis de la formulation de propositions d'amélioration ou de pistes
d'évolution. Ces différents aspects sont etudies a plusieurs moments de l'étude. Dans cette partie du rapport
ou nous abordons la présentation des projets sources de satisfaction realisée par les ADL, nous avons identifié
deux eléments clés : la question de la relation entre 'ADL et la commune et celle de la valorisation du role des
ADL.

Les relations entretenues avec la commune peuvent presenter différentes formes au niveau juridique. Dans le
cadre des reponses fournies a cette question, cette relation a plutot été envisagée par les répondants a travers
celle de leur place dans les politiques de développement local

Ainsi un réepondant indique que la reussite du projet fut décisive dans la reconnaissance de la place de 'ADL
comme acteur local: « Grace a cela, 'ADL a pu devenir un acteur reconnu et pertinent aux yeux de
lUAdministration communale, ce qui n'était pas le cas jusqu'ici. » Cependant, cette approche n'est pas partagéee
par tous les répondants, en effet, dans d'autres hypotheses, le soutien de la commune aux projets menés par
les ADL est veritablement décisif dans leur succes : « Un soutien politique existait des le debut et a permis
d'eviter de nombreux freins. », indique un répondant.

Toutefois, la relation avec l'autorité communale, et en particulier les élus communaux, peut étre, pour certains,
consideré comme une source d'incertitude, voire de difficulté, dans leur gestion des projets. Un répondant
nous indique, en effet: « Suite a linstallation d'un nouveau conseil communal, le comité de suivi va étre
modifie. Nous allons devoir a nouveau convaincre l'équipe de la nécessite de cette etude. Petite difficulte sur
notre chemin mais a priori ¢ca devrait bien se passer. Le climat politique et cette transition ne sont pas idéals
pour ce type de projet mais jusqu'a present ne nous ont pas vraiment porté préjudice malgré nos craintes. »

Pour certains, le role de UADL est véritablement complémentaire a celui des autorités communales. En effet,
les ADL joueraient un role moteur dans le développement de projets dotés d'une certaine nouveauté, tandis
que les pouvoirs communaux se centreraient sur les aspects quotidiens de la vie communale. Ainsi ce
repondant reléve : « Soyons clairs, si '/ADL n'avait pas joué ce role de moteur et de locomotive, ce projet
n'existerait pas ; tout simplement parce qu'il fallait un agent disponible et motive, susceptible de stimuler et de
conduire ce projet, tous les autres agents étant déja occupés et debordes a gerer les autres aspects de la vie
communale. »

La place des ADL dans le paysage des acteurs locaux constitue également un enjeu important relaté par
plusieurs repondants dans leur description des projets. Un répondant met, par exemple, en exergue le fait qu'il
est important pour les ADL d'occuper une place visible et claire parmi les acteurs du développement local,
place acquise par l'entremise d'actions récurrentes : « Je tiens a souligner ce fait, car le decret axe sur les
projets, or il faut savoir que notre legitimité, notre visibilite, la reconnaissance aupres de notre public, et de nos
partenaires, vient des actions réecurrentes. Ce sont ces actions repeétitives qui font que nous nouons des
contacts avec notre public. Si certaines ADL souffrent encore de visibilite, c'est par ce biais-la qu'elles en
gagneront. »

Certaines ADL jugent eégalement que le succes des projets joue un role crucial pour l'existence des ADL dans
ce paysage dacteurs : « Limage de ['"ADL est sortie extremement renforcee de ce projet, tant aupres des
citoyens consommateurs qu'aupres des producteurs, qui ont clairement vu la plus-value d'une ADL sur un
territoire par rapport a des territoires depourvus de dispositifs d'accompagnement similaires. »

La place de 'ADL semble parfois acquise avec difficulté. Cette ADL souligne par exemple que sa place dans
le paysage des acteurs a suppose : « Un travail de longue haleine, d'étape par etape pour gagner la confiance
des acteurs, prouver lutilite de l'ADL et les bienfaits du collectif. »
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Pourquoi avez-vous été particulierement satisfait.e de ce projet ?

Cette question avait pour objectif de préciser les elements qui constituent une source de satisfaction pour les
agents des ADL dans la realisation de leurs projets. Il s'agissait d'identifier des facteurs subjectifs d'évaluation
de la qualite des projets des ADL. Pour aider les agents a repondre a cette question, nous leur avons proposé
une serie de pistes de réflexion qu'il leur était loisible de mobiliser dans leur réponse. Les pistes proposees
etaient : l'adequation avec les missions de developpement, le partage d'une vision commune avec les acteurs
du territoire, le role de la dynamique organisationnelle au sein de 'ADL, la capacité a mobiliser des ressources
locales pour mener a bien le projet, la liberté d'action de 'ADL, la qualité de ses relations avec ses partenaires
et acteurs du territoires, la motivation des parties prenantes, la qualite des interactions avec les difféerents
niveaux de pouvoir, la capacité de concertation avec les acteurs locaux. Ces propositions visaient a orienter la
reflexion des agents et a simplifier les comparaisons possibles entre leurs reponses. Cette série de pistes n'était
pas exhaustive et nous avons propose aux ADL d'ajouter tout autre élement complémentaire que les agents
Jjugeraient utiles de mentionner.

Nous avons base notre analyse sur une liste de tags spécifiques mais rassemblés sous une serie de facettes
communes a lanalyse de l'ensemble des questions. De ce fait, la présentation des résultats est organisee
d'une facon similaire a celle de la question précedente. Cette structure de présentation permet d'identifier les
critéres de satisfaction associés a chacune des facettes clés des projets et activites des ADL.

Les leviers de développement local mobilisés par les ADL

Une premiere source de satisfaction développée par les répondants a l'enquéte concerne l'heureuse
exploitation, dans leur projet, de leviers de développement local. Comme nous l'évoquions dans lanalyse de
la question precedente, les activites des ADL portent sur la facilitation de projet de déeveloppement local. Ces
activités s'accompagnent de celles liées au travail de développement de lintelligence territoriale. Résulte de
ce travail conjoint de réseautage et de formation d'une base d'information territoriale, des « leviers » de
développement local. Ceux-ci constituent, en quelque sorte, le résultat de laction des ADL. De ce point de
vue, les ADL identifient deux sources de satisfaction : la création d'une capacité porteuse au territoire et la
capacité a mobiliser les ressources du territoire.

La capacité porteuse du territoire constitue un levier fondamental de développement territorial. Les ADL
facilitent la mise en relation des acteurs, l'émergence d'innovations, le lancement de projets. Par ces activités,
elles créent un potentiel de développement et encouragent la formation de capacités porteuses pour le
territoire. L'enjeu, dans ce cadre, est la pérennisation des projets et des initiatives, le passage de relais. A ce
niveau, certaines difficultés peuvent néanmoins émerger. Cependant, lorsque cette transmission est reussie
cela représente pour les ADL un facteur de succes majeur. Ainsi, les ADL jugent tres positivement des projets
qui soutiennent la création de telles capacités porteuses.

Celle-ci peut se traduire, par exemple, dans la production de nouveaux partenariats entre acteurs porteurs de
nouvelles dynamiques économiques sur le territoire. Une ADL mentionne la relance d'une association de
commercants : « Suite a cette réeunion se sont reunis divers commercants et indépendants wanzois qui ont
decide de relancer l'association des commercants, en tres claire perte de vitesse.. Actuellement, ils sont en
attente de la publication de leurs nouveaux statuts.. Mais le bilan est ici clairement positif ! Par la suite, 'ADL
va pouvoir sappuyer sur un nouveau partenaire local et envisager de nouvelles collaborations. »

Il s'agit également pour 'ADL de construire un capital de relation qui peut étre facilement mobiliseé pour
d'autres projets. Dans cette perspective, le développement territorial se construit par une succession de
projets qui, superposes, permettent de solidifier et de stabiliser les capacités porteuses du territoire. Une ADL
explique ceci . « Chaque partie prenante a ete motivee et l'est toujours. Nous avons encore aujourd’hui des
interactions regulieres pour evaluer, prevenir, mettre en place les différentes éetapes de ce projet. Nous
reflechissons aussi a l'aprés et ce qui pourrait étre encore mis en place ensemble pour continuer une
redynamisation de (la commune) ».

Les relations solides et durables que parviennent a constituer les ADL entre acteurs du territoire supposent
egalement la constitution d'un esprit collectif et « communautaire » apte a supporter la mise en place de
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projets. Une ADL souligne : « Apres plus d'un an, on constate que ces commercants, indépendants et artisans
ont appris a se connaitre et ont changeé leur prisme par rapport aleur voisin. » Une autre ADL met en exergue
la capacite corrélative a construire, ensemble, une stratégie partagee pour le territoire : « Le projet a reussi a
developper une capacite de concertation des acteurs locaux autour d'objectifs et de strategies partagées (..) »

Cette capacité porteuse peut, ensuite, benéficier a la mise en place d'autres projets developpeés par les ADL.
Un réepondantindique : « Le projet afinalise des actions qui auraient eté impossibles sans l'existence du groupe
d'entrepreneurs (rénovation de deux kiosques, création d'un petit pietonnier, realisation d'un abri bus). »

Elle peut egalement étre a l'origine d'un nouveau secteur d'activité : « Le projet, par ses actions, a fait emerger
le secteur de l'image, du son, de l'audiovisuel.. Un nouveau secteur d'activite sur le territoire, jusque-la a peine
connu. », releve un repondant.

Tout cela, comme lindique un répondant correspond a la création d' « un contexte fertile a la creation de
projets économiques » qui constitue, au fond, le « but des ADL » . « Cela est precisement le but des ADL :
Creer un contexte fertile a la creation de projets economiques mais aussi a une dynamique collective. »

Cette dynamique collective porteuse de projets de développement économique repose néanmoins sur une
capacité des ADL a mobiliser les ressources du territoire, en particulier a permettre le financement des projets.
Un répondant décrit avec préecision les differents enjeux sous-jacents: « L'ADL a clairement changé les
relations entre les acteurs economiques et les autorites communales, facilitant la resolution de problemes
(autorisation, affectation de cellules, etc) tout en favorisant des contacts. Au niveau de la mobilisation des
ressources, vu le budget particulierement restreint de ['Agence, cette mobilisation est vitale et le partenariat
local egalement. Les activités de réseautage sont gratuites via les partenariats (infrastructure, animation,
nourriture) crées par 'Agence. Une dynamique qui s'est aussi appliquée dans le projet « commune du
commerce equitable » puisque ['Agence a ete chercher des subsides pour les différentes manifestations tout
en s‘appuyant sur les partenariats locaux. » L'ADL met donc a profit ses activités de réseautages pour
construire un financement mixte des projets.

La nature et la structure des projets de développement local

Une deuxieme source de satisfaction dont témoignent les agents des ADL interrogés touche a la nature et a
la structure des projets de développement local mis en place. Il s'agit principalement de la thématique portée
par ces projets ainsi que de la facon dont ils mobilisent les différents acteurs.

A ce propos, les agents tirent principalement satisfaction de ladéquation du projet proposé aux missions de
développement des ADL. Les réponses fournies permettent d'envisager la maniére dont les agents des ADL
interpretent de telles missions, le sens qu'ils leur donnent et, par consequent, la fagon dont ils congoivent le
role des ADL dans le développement local. Les répondants proposent plusieurs visions des « missions des
ADL ».

Une premiére vision des missions des ADL, qui est largement partagée, concerne la création de partenariats
entre acteurs du territoire afin de soutenir 'économie locale et, ce faisant, lemploi. Un répondant indique, par
exemple : « Le projet est en parfaite adequation avec les missions de developpement des ADL (partenariats
locaux, déeveloppement economique via l'accueil de publics, création d'emplois avec plus de 20 jobistes
recrutes). » De facon similaire, un autre propose : «Dans ce projet, nous sommes en plein dans ce que
demande la region Wallonne, c'est a dire que nous mettons en reseau des partenaires afin de faire emerger
un projet createur d'activites economiques et d'emplois et utile a la sociéte. » Dans le méme ordre d'idee,
certains attachent davantage d'importance a la création d'une identité propre et forte au territoire : « Le projet
etait particulierement en adequation avec les missions de developpement des ADL. creation d'une identite
propre et forte d'un territoire avec pour objectif la créeation d'emplois et d'activites economiques. »

Une deuxiéme vision touche a la valorisation de la production locale et des circuits courts : « Ce projet
rencontre les missions reprises dans le plan d'action de l'ADL, a savoir la mise en place d'événements pour la
promotion des produits locaux et la creation d'évenements en marge des marches de terroir pour soutenir leur
developpement et leur perennisation. », nous indique un répondant. Un autre précise : « le projet repond a
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plusieurs missions de I'ADL : soutien aux producteurs locaux ; mise en place de nouveaux circuits courts ,
soutien au developpement touristique ; creation de réseaux de partenaires. »

Dans une troisieme vision, plusieurs ADL mettent en exergue la satisfaction qu'ils tirent du fait que le projet
rencontre des objectifs de developpement durable. Par exemple, un répondant reléeve : « Le projet s'inscrit
dans une finalite de durabilite (reduction des dechets, promotion des produits locaux) et sociale ». Un autre
souligne : « Le projet rencontrait une vision du developpement durable partagée par les acteurs du territoire
et qui rencontrait les objectifs de la Ville (Plan Communal de développement durable). »

Dans une quatrieme approche, certaines ADL valorisent l'importance de la mobilisation des citoyens et du
développement du lien social dans la commune. Un réepondant indique : « Nous avons pu féderer les citoyens
des environs (et leur epargne), actuellement plus de 230000€ ont éte levés. » Un autre remarque : « Le projet
a permis aux villageois et aux acteurs locaux de se reunir autour d'un moment convivial et de récréer des liens
sociaux. »

Ouitils et modalités d'action

Parmi les différents outils et modalités d'action exploités par les ADL, celles-ci ont mis en exergue comme
source de satisfaction essentielle la qualité des relations entre acteurs de projet. Cet élement confirme
limportance du réle de 'ADL dans la formation de partenariats et dans son réle de facilitatrice de projet.

Un premier élément touche a la capacité a créer une vision partagée et a fedérer les acteurs. Un répondant
indique, par exemple: « Le projet a reussi a developper une capacité de concertation des acteurs locaux
autour d'objectifs et de stratégies partages. ». Un autre rapporte : « Il a rassemblé de nombreux partenaires
dans la durée ou de maniere plus ponctuelle autour d'une vision partagée du développement local
Aujourd'hui encore les partenaires repondent a l'appel a chaque fois que le projet le requiert. »

Un deuxieme élément concerne la capacité a créer des synergies entre acteurs et entre projets. Un répondant
souligne : « C'est un projet qui a été soutenu par la Ville des le départ et qui a été egalement apres quelques
reunions pour sensibiliser les partenaires a également susciter de l'engouement de ces derniers. A tous
niveaux de pouvoir, il nous a éete signale que ce projet rentrait parfaitement dans la dynamique actuelle de
synergies a developper entre operateurs de terrain et qu'il était benefique pour tous. »

Un troisieme élément touche a la complémentarité entre les acteurs et les compétences générées par le
développement de projets: « Les compétences cumulées des personnes impliquéees dans le projet a fait
emerger une dynamique organisationnelle extrémement efficace. », remarque un répondant.

Enfin, un quatrieme élément a trait a la capacité des projets a générer de nouvelles relations entre acteurs du
territoire, voire a produire du changement. Un répondant déclare : « Le projet est a l'origine de la création de
liens de camaraderies voire d'amitié entre difféerents acteurs. Le projet a permis des interactions et des
collaborations entre entrepreneurs qui n‘auraient pas existees sans le projet ». Un autre rapporte que le projet
a suscitée une transformation des relations entre acteurs : « L’/ADL a clairement change les relations entre les
acteurs économiques et les autorites communales, facilitant la résolution de probléemes (autorisation,
affectation de cellules, etc.) tout en favorisant des contacts. »

La mise en place de processus d'intelligence territoriale

Les réepondants a ce premier tour de questionnaire soulignent qu'ils tirent également satisfaction de
lintelligence territoriale mise en place dans le cadre du développement de leurs projets. Ils saverent
particulierement sensibles au fait que les projets développés entrent en adéquation avec les spécificités du
territoire de leur ADL. Un répondant indique que cette adequation aux specificités du territoire est
complémentaire a l'adéquation aux missions et tout aussi importante : « Le projet correspondait aux missions
devolues a l'ADL mais aussi au territoire de la commune qui comporte un centre commercial dynamique qui
constitue l'un des moteurs economiques de la commune. »

Cette mise en adequation aux specificités du territoire peut s'agencer de différentes facons.
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Cela peut prendre la forme d'un ancrage citoyen fort, mis en place via des dispositifs participatifs : « Il nous
semblait essentiel d'inclure tous les citoyens et opérateurs dans le processus de déefinition. Ils sont les meilleurs
ambassadeurs de notre territoire il est donc important qu'ils puissent partagées leur avis, co-construire cette
image, ils ne la porteront et ne la diffuseront que mieux. », indique ce répondant.

D'autres envisagent l'ancrage dans les specificités du territoire comme une capacité des projets des ADL a
demeurer pertinents vis-a-vis du fonctionnement de l'économie locale mais aussi du patrimoine culturel et
naturel local. Un répondant souligne, par exemple : « Malgre la temporalité tres longue de ce projet (20 ans),
on voit l'objectif de reconversion d'un ancien site industriel reprendre d'une part une activite economique
ancréee dans le developpement local actuel (entreprises de petites tailles artisanales et de services) et d'autre
part une valorisation des potentialités patrimoniales et naturelles du territoire. »

L'ancrage dans les specificites du territoire peut egalement prendre la forme d'un travail de production
d'informations et de connaissances permettant d'améliorer la pertinence des projets de développement a
l'égard du territoire. Ainsi, une ADL remarque « Avant la création de I'ADL (.), les autorites communales
n'avaient pas la moindre idee des acteurs economiques presents sur leur sol. Une simple base de donnees
referencant les enseignes du seul shopping de l'époque, voila la seule donnee disponible avant la création de
U'ADL. Via ses multiples actions, Agence a pu créer un climat de confiance et d'échanges. »

De méme, la connaissance des speécificites du territoire rend les ADL attentives a mettre en place des actions
et des relations avec les acteurs qui sont en phase avec les particularités locales : « Le territoire est constituée
de terres agricoles a 80%, il est donc important aux yeux des agents de rester en contact avec le secteur de
l'agriculture et de s'informer continuellement sur ses realites. Les rencontres permettent de connaitre les
agriculteurs (et autres éventuellement) individuellement, d'étre al'écoute, mais aussi de détecter leurs besoins
grace aux moments de réseautage (des questionnaires sont aussi proposes a cet effet). », témoigne cette ADL.

Relations avec les acteurs du développement local

La qualite des relations avec les différents acteurs institutionnels du déeveloppement local constitue également
une source de satisfaction importante pour les ADL. A ce niveau, trois points de satisfaction essentiels
ressortent des réeponses fournies : le projet permet de valoriser le réle de 'ADL dans le développement local ;
il bénéficie de relations de qualité avec lautorité communale ; 'ADL bénéficie d'une liberté d'action dans ses
activites.

La valorisation du réle de UADL constitue une source de satisfaction importante dans les projets menés par les
ADL. Plusieurs réepondants soulignent que le succes de leur projet a permis d'acquérir ou de renforcer la
credibilité de LADL et la confiance des acteurs du territoire a son egard. Un répondant indique en effet . « Le
projet a crédibilise 'ADL via la mise en valeur des acteurs et le développement de partenariats ». Un autre
souligne qu'il estimportant que lADL soit identifiee par les autres acteurs pour ses compétences particulieres :
« L'ADL par sa mission identifiece de soutien au commerce et sa connaissance des acteurs locaux et de la
realité locale a ete identifie d'emblee comme le gestionnaire opeérationnel de l'action ». Enfin, un dernier
remarque que la visibiliteé générée par des projets reussis supporte la mise en place d'une dynamique de
confiance profitable : « Par la creation de ces pages, nous avons gagne en visibilite mais, surtout, nous
obtenons un retour trés positif des indépendants de notre territoire. Un climat de confiance s'est installe entre
l'ADL et les indépendants. »

Dans certaines hypothéses, les réepondants évoquent que LADL acquiert sa legitimité au fil du temps et de ses
succeés : « Ce projet a contribué, au fil des annees, a donner a l'ADL toute sa legitimité car il a permis de
demontrer notre plus-value et nos compétences. S'agissant d'un projet complexe, il a permis a lADL de
concretiser, par la construction d'une infrastructure et le developpement de structures, notre vision
multidimensionnelle, transversale et integree du Developpement local. »

Certains repondants temoignent, en outre, d'une insuffisante reconnaissance institutionnelle. Pour eux, les ADL
devrait étre plus clairement identifieces comme acteur «incontournable » du développement local et
bénéficier, de la sorte, d'outils performants pour accomplir leurs missions : « Mais pour cela, le dispositif ADL
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doit pouvoir étre reconnu par la Region Wallonne comme un maillon incontournable dans l'encadrement de
projets de territoire locaux et lui en donner les moyens en lui donnant acces a des outils performants. »

La qualité des relations avec Lautorité communale constitue un facteur de succes important pour les projets :
autant la reconnaissance du role que peut jouer 'ADL que le soutien des communes aux projets menées par
les agences constituent des gages de reussites non negligeables. Une ADL nous rapporte limportance du
soutien direct et indirect des communes aux projets : « (L’ADL) a notamment pu compter sur le soutien du
Bourgmestre et du Directeur géeneral pour mener a bien le projet et egalement, relayer et appuyer les
demandes de subvention aupres des differents pouvoirs subsidiants, ainsi que les demandes de collaborations
aupres de certains partenaires. Ce soutien et cet appui politique et administratif ont ete primordiaux ». Une
autre souligne limportance de la complémentarité avec la commune : « Sur notre commune, il existe une forte
dynamique associative (nombreux groupements associatifs notamment culturels), de nombreux services
sociaux et aux personnes. C'est un « terreau » propice au développement de groupements de personnes.
L'autorite  communale souhaitait developper le service aux entreprises (.). La commune soutient
systematiquement par des moyens humains, matériels voire financiers l'organisation des manifestations (.). Il
existe un echange constructif entre la commune, l'ADL, le secteur associatif et les entrepreneurs. »

La liberté d'action des ADL constitue egalement un facteur de satisfaction important dont témoignent les
répondants. Il ressort des réponses que cette liberté repose sur lindépendance et l'autonomie dont peut
beénéficier LADL vis-a-vis de deux institutions : lautorité communale et la Région wallonne. A l'égard des
communes, la liberté d'action de 'ADL est souvent associée au fait que « le politique » garde une distance vis-
a-vis de leurs affaires. Une ADL téemoigne par exemple : « Au niveau de la liberté d'action de '’ADL, comme
dans tous ses autres projets, elle est totale. Via son statut d'asbl, '’Agence sélectionne et créer ses projets de
maniere autonome avec laval de son CA qui est pluraliste ». Une autre remarque : « La liberté d'action dans
ce projet par rapport ad'autres. Il n'y a pas d'interférence du politique sur le travail mené. ». La liberté d'action
dans son rapport aux institutions wallonnes touche davantage aux contraintes administratives. Une ADL
témoigne du poids de ces contraintes et de leur empiétement sur les capacités d'exercice de leurs missions
de base : « Il faut laisser une liberte d'actions bien plus grande aux ADL et cesser de les surcharger avec des
rapports, agréations, évaluations qui ne cessent d'augmenter la charge administrative au detriment du travail
de terrain et de contact. »

Si vous deviez faire de ce projet lexemple d'une bonne pratique a mutualiser avec les autres ADL wallonnes,
quels seraient les trois éléments clés que vous valoriseriez auprés de vos collégues des autres ADL ?

Cette question avait pour objectif de préciser les éléments que les agents des ADL associent a de bonnes
pratiques qu'ils pourraient partager avec leurs collegues des ADL. Il s'agissait donc d'identifier des pistes
d'ameélioration pour leurs projets. Nous avons laissé libre cours aux réeponses afin de pouvoir identifier les
enjeux qui comptent pour les agents.

A linstar de notre travail sur les autres questions, nous avons basé notre analyse sur une liste de tags
specifiques rassemblés sous une série de facettes. De ce fait, la présentation des résultats est organisee d'une
facon similaire aux questions precédentes. Cette structure de présentation permet d'identifier les éléements
clés sur lesquels s'accordent les ADL.

Les leviers de développement local mobilisés par les ADL

Un premier ensemble de « bonnes pratiques » que les ADL jugent utiles et intéressantes a mutualiser avec
leurs consceurs touche aux leviers de développement local. Nous avons indiqué preceédemment que de tels
leviers résultent de deux activites au coeur du metier des ADL : d'une part, le travail de facilitation de projets,
dautre part, le travail de constitution d'une intelligence territoriale. Ces leviers constituent des « bonnes
pratiques » a mutualiser car ils sont vus par la ADL comme les composants d'un capital local qui peut étre
mobilisé pour mettre en place des actions de développement local ancrées dans le territoire et efficaces dans
leur réalisation. A ce titre, les réponses fournies par les ADL se regroupent autour de deux leviers utiles a
mutualiser, d'une part, la formation d'une « coalition de développement », d'autre part, celui, connexe, de
création d'une « capacité porteuse » pour le territoire. Ce dernier a déja ete évoquée precedemment car il
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constitue une dimension clé des projets sources de satisfaction des ADL. La création d'une capacité porteuse
du territoire constituant, en toute logique, un résultat particulierement precieux pour les ADL, il s'avéere peu
surprenant de le retrouver parmi les bonnes pratiques mutualisables. Le premier, par contre, n'a pas encore
ete evoque dans lanalyse, il constitue pourtant un élement clé qui fait le lien entre le travail de facilitation de
projets et le développement de la capacité porteuse du territoire.

La litterature portant sur le developpement territorial et l'urbanisme a mis en exergue le concept de « coalition
de développement » ou « coalition de croissance » (Lefevre, 1998 ; Le Gales, 1995 ; Pinson 2009)%. Il s'agit d'un
groupe d'acteurs prives et publics qui s'associent pour développer des projets visant a engager l'économie
d'un territoire dans une logique de croissance. Les ADL jouent un role important dans la formation de telles
coalitions. Elles identifient cette capacité a former des coalitions comme un facteur de succes majeur ainsi que
comme le produit de pratiques qu'il est essentiel de développer et de mutualiser. Une ADL nous indique, par
exemple, qu'il est essentiel de « federer les acteurs locaux afin qu'ils soient les ambassadeurs de cette action. »

Cette necessité de former une coalition d'acteurs autour d'un projet de développement est, ainsi, rapporte par
plusieurs ADL comme une bonne pratique indispensable au succes de leurs projets. Pour 'une d'entre-elle,
tout projet de développement doit étre «issu d'une réflexion stratégique globale du territoire incluant les
forces vives locales et la population et integrant les atouts du territoire ». Cette démarche « permet de mettre
autour de la table tous les acteurs du secteur socio-economique et de les rassembler autour d'un projet
commun. Une action fédeératrice, sans aucun doute pour ce projet mais egalement pour en envisager d'autres,
structurels. », nous indique un autre répondant. L'implication et la motivation des acteurs s'avere essentielle a
la réussite des projets, ils doivent se sentir coalisés autour d'une cause commune construite avec tous les
acteurs du territoire et non imposée « d'en haut ». En effet, une ADL souligne : « des acteurs impliquées, motivés
et un cadre clair concerte et accepté de tous afin de travailler de maniere efficace = pas toujours facile mais
indispensable et seulement possible pour des projets emanant reellement du partenariat et non des sujets
imposes par des niveaux de pouvoirs supérieurs ». Une autre va plus loin encore : « Il faut une communaute
concernee par l'enjeux du projet. », dit-elle.

Coaliser les acteurs suppose qu'ils adherent a un processus que 'ADL méne en se mettant a l'écoute de tous.
Une ADL remarque : « c'est parce que chaque partenaire s'est senti ecoute et respecté que nous avons pu
mener ce projet d'envergure tous ensemble. Chacun d'entre nous est resté motivé et apu faire ses remarques
qui ont a chaque fois ete prises en compte ou alors une explication du pourquoi ce n'est pas pris en compte a
toujours ete donne ». Ce travail de mobilisation des ADL construit des relations de confiance entre les différents
acteurs du territoire. Une ADL reléve a ce sujet qu'il est nécessaire « de creer une relation de confiance sur la
durée avec les partenaires locaux : bonne communication claire et efficace, réflexion sur la mise a contribution
des partenaires - les rendre indispensables pour mener a bien le projet -, attirer la confiance des partenaires
qui se demeneront davantage pour le projet, etc. ».

Le travail sur le développement de telles coalitions locales de développement savére indispensable a la
poursuite des projets, a leur pérennisation ainsi qu'a la capacité a créer de nouveaux projets supportant le
développement local. Une ADL indique que le développement de projets dans un esprit de ce
type « entrainent une dynamique de cocreation et debouchent sur d'autres projets et collaborations repondant
aux missions de l'ADL ». Il s'agit bien pour les ADL de créer un terreau fertile pour le développement local.
Comme nous le rapporte un répondant, l'existence de relations préalables entre acteurs est une ressource
précieuse pour le succes de futurs projets : « prealablement a ce projet, ADL et FRW avaient deja 'habitude
de travailler ensemble sur differentes thematiques liees au patrimoine local (.). Interreg 1V a permis d'intensifier
encore plus la collaboration avec la FRW. A l'epoque, il y a eu de nombreuses reunions, mails, coups de
telephone, .. pour alimenter le dossier et lui donner la meilleure orientation. L'eécriture-meéme s'est faite en

28 |efevre C, (1998) " Metropolitan Government and Governance in Western Countries: A Critical Review " International Journal of Urban

and Regional Research 221 : 9-25 ; Le Gales, P. (1995) " Du Gouvernement des villes a la gouvernance urbaine " Revue francaise de
Science Politique 451 (Feévrier) : 57-95; Pinson, G. (2009) Gouverner la ville par projet. Urbanisme et gouvernance des villes
européennes. Paris : Presses de Sciences-Po. ©
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commun, plusieurs redacteurs apportant leur pierre a l'edifice. Que ce soit du cote de 'ADL comme du cote
de la FRW, ce projet a veritablement galvanisé les energies et a ete plus que motivant. »

Le travail de formation d'une coalition de développement apparait, en soi, comme une bonne pratique utile a
mutualiser entre les ADL. Il y a, toutefois, un corollaire a ce travail: la création d'une capacité porteuse au
territoire. Comme nous lindiquions préecédemment, cette capacité porteuse constitue un levier fondamental
de développement territorial car elle doit assurer la perennisation des projets et des initiatives développés par
les ADL, le passage de relais. Il s'agit d'un enjeu essentiel relate par plusieurs ADL et tributaire de la qualité des
relations entre acteurs locaux. Il apparait, en outre, que cette capacité porteuse du territoire joue eégalement
un role dans l'émergence de nouvelles initiatives et de nouveaux projets.

Au sujet de la pérennisation des projets, il est fondamental que 'ADL puisse compter, a un moment donné sur
des partenaires de confiance qui puissent prendre en charge les projets qui ont atteint leur maturité : « '/ADL
initie le projet et transfere la charge organisationnelle au fur et a mesure vers des partenaires locaux de
confiance. », nous indique un répondant. Dans cette perspective, l'existence d'un tissu dacteurs locaux
bénéficie a la formation de la capacité porteuse du territoire : « La presence sur le territoire d'associations
commercantes ou entrepreneuriales favorise le dialogue et la mise en place d'actions. Par ailleurs, ces
structures constituent un element précieux puisqu'elles reprennent souvent les actions initiees par 'ADL pour
les poursuivre dans la duréee. », releve cette ADL.

Cette dynamique de relations entre acteurs, leur acculturation aux perspectives des uns et des autres, leur
coalition autour d'une vision commune pour le territoire peut, en outre, mener a ce qu'émergent de nouvelles
initiatives. Un répondant souligne que lintensité et la qualité des relations entre acteurs peut, en effet,
permettre la « creation d'une nouvelle dynamique sur le territoire qui peut déboucher sur 'émergence de
projets/produits innovants. »

La mise en place de processus d'intelligence territoriale

Le second ensemble de « bonnes pratiques » développés dans les réponses fournies par les agents des ADL
a ce premier tour de questionnaire concerne la mise en place de processus d'intelligence territoriale.

Comme nous lindiquions precedemment, par leurs multiples activitées de facilitation de projets, les ADL
contribuent directement au fagonnement d'une connaissance du territoire. Leur grande proximité avec les
parties prenantes du développement de leur territoire leur permet a la fois d'identifier ces acteurs et de genérer
une connaissance a leur propos, mais aussi de comprendre la diversité de leurs points de vue. Cette
intelligence constitue un outil précieux lorsqu'il s'agit de mettre en place des actions de développement local
qui correspondent aux besoins des acteurs territoriaux.

Dans le cadre de cette question dédiée aux bonnes pratiques mutualisables, les ADL ont nourri une réflexion
plus développée sur cette activité de formation d'une intelligence territoriale. Leurs réponses permet
d'identifier quatre types de pratiques qui faconnent cette activité et qu'il serait utile d'enrichir.

Le premier type de pratique concerne ce que nous appelons la « création d'une communauté épistémique >.

Le concept de « communautée épistemique » est issu des travaux de sciences politiques portant sur lanalyse
du changement dans les politiques publiques. Les auteurs qui l'ont défini ont montré que le changement peut
emerger de la formation d'une communauté d'experts ou d'acteurs influents qui contribuent a la formation
d'une vision partagée d'une problématique (Bossy & Evrard, 2014)*4 Ce concept permet de comprendre la
maniere dont des communautés d'acteurs partageant une vision commune en viennent a orienter les décisions
dans l'une ou l'autre direction.

Dans le cadre des activités des ADL, on peut observer une logique de faconnement de communautés
epistemiques. En effet, les agences évoluent dans un environnement relationnel informel qu'elles contribuent
a organiser en une communaute partageant une vision du territoire et de son développement. Dans ce travail,

24 Bossy, T. & Evrard, A. (2014), « Communaute épistémique » in Dictionnaire des politiques publiques, Paris, Presses de Sciences Po,

pp. 140-147.
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elles contribuent egalement a la formation d'un réseau d'experts et de savoirs constitutifs de lintelligence
territoriale.

Plusieurs ADL relevent, en effet, que le travail de formation d'une communautée d'experts constitue une
dimension importante de leur activite, ceci dans l'objectif de former un savoir global sur le territoire qui peut,
ensuite, étre traduit dans une vision commune et partagee.

A propos de la formation d'une communauté d'experts, un réepondant indique : « Il faut savoir trouver les
partenaires adequats, a 'ADL nous sommes géneérdlistes, on est pas des experts. Il faut donc pouvoir nouer
des partenariats avec des personnes disposants de l'expertise dont vous avez besoin ».

Au-dela de la mise en relation des experts du territoire, 'ADL joue un role de creéation de savoirs sur le territoire.
En écoutant chacun et en confrontant les points de vue, elle fagonne une vision partageée : « chaque partie
prenante a une expertise pointue dans son domaine d'expertise. A nous de bien les ecouter, de les mettre en
concordance et de les confronter aux resultats des enquétes que nous menons tout au long de l'année »,
relate un réepondant. Cette dynamique «fait le succes » de nombreux projets: «les echanges et les
compeétences cumulées des partenaires, coordonnes par ADL afin de disposer d'un cadre et dun
accompagnement "professionnel” ont fait le succes de ce projet », remarque ce réepondant.

Ce genre de dynamique peut, ainsi, conduire a la formation d'un imaginaire partage du territoire. Par exemple,
un répondant relate le développement d'un projet visant a développer une vision partagéee de sa commune
comme une « commune du commerce equitable ». C'est un « projet fedérateur pour autorite communale,
personnel communal et population », souligne-t-il Il doit permettre «le changement des habitudes
alimentaires » qui est « un reel enjeu de sociéeté ».

Le développement d'une telle communauté épistémique suppose un travail de communication visant a
garantir le partage de cette vision commune pour le territoire. Un répondant reléve, a ce sujet, quiil est
necessaire « de mener une réflexion sur une strategie de developpement (.) avec un visuel propre : effet de
‘matraquage” pour l'acteur économique comme pour le client sur le long terme, sentiment de fidelisation,
d'appartenance a un groupe, de defendre des interéts communs. »

L'objectif du fonctionnement en communauté épistéemique doit permettre pour certains de dépasser laspect
conjoncturel des leégislatures politiques et de développer une vision de long terme du territoire. Développer
un imaginaire commun du territoire permet, en effet, souligne un répondant de « (.) dépolitiser un maximum.
L'image d'une ville, d'un territoire doit passer les legislatures, elle doit étre long terme, elle doit étre l'image de
tous. Elle doit federer et non diviser. »

Le deuxieme type de bonne pratique associée au développement de processus d'intelligence territoriale
concerne « l'ancrage dans le territoire ».

Le travail de constitution d'une intelligence territoriale par les ADL suppose que soient développés difféerents
outils et dispositifs qui l'ancrent dans son territoire de référence. Outre le role important que les ADL jouent
comme « facilitatrices de projets », les agences jouent également un role central, en amont et en aval de ceux-
Ci, pour tisser un réseau aussi large que possible entre les différents acteurs du territoire. Pour les agences,
s'ancrer dans le territoire suppose donc la mise en place de systemes de relation et dinformation qui
permettent d'identifier les opportunités et de créer un support pour les différents projets et actions mis en
place.

Le « réseautage » constitue une pratique clé de cet ancrage dans le territoire. Cette action ne touche pas au
seul fait d'entreprendre de rencontrer les acteurs du territoire. En effet, le « réseautage », de facon géenérique,
consiste en un ensemble d'actions visant a mettre en relation des élements qui pourraient jouer un role dans
le développement territorial.

Ces elements peuvent étre des acteurs du territoire, mis en relation pour créer un potentiel de développement
ou un futur partenariat. Comme le reléve un réepondant « le temps consacre a la création d'un reseau de
producteurs et d'artisans » est indispensable tant lors de la mise en place de projets que dans le cadre d'une
veille attentive aux évolutions : « lors de la mise en place du projet, mais aussi lors de chaque marche, 'ADL a
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pris (et prend toujours) le temps d'aller a la rencontre des producteurs et d'echanger avec eux (sur leurs
difficultes, leurs idees, leurs suggestions..). »

Ces elements peuvent egalement consister en des savoirs issus des relations personnelles developpées avec
les acteurs du territoire : « Il est, pour moi, necessaire de disposer d'une connaissance assez precise des
entrepreneurs locaux et d'entretenir avec eux des relations de confiance, professionnelles et personnelles,
mais aussi de convivialite. Connaissance au sens de personne a personne. Pas d'un état des lieux statistique
(necessaire aussi pour une vision globale mais pas pour laction decrite dans ce point) ou de relations
d'institution (commune) a entreprises. », indique un répondant. Un autre souligne également cette fonction
cognitive du réseautage : « Aller a la rencontre d'un maximum d'acteurs economiques pour comprendre leurs
missions, connaitre leurs outils, partager les expériences et bonnes pratiques, relais et retours d'informations ».

L'action de «réseautage » constitue également la création d'un « potentiel », c'est-a-dire la création de
ressources latentes mobilisables en fonction des évolutions de l'action des ADL. Un répondant souligne, en
effet: « Aller a la rencontre des personnes. Saisir l'opportunite creee pour mieux connditre les participants,
mieux cerner leurs attentes, comprendre le secteur et ce, pour pouvoir mieux y réepondre par la suite ». Le
réseautage permet aux ADL de concevoir des projets qui répondent aux besoins des acteurs du territoire mais
aussi d'y trouver une source d'inspiration : « Profiter des marchés pour discuter avec les producteurs, citoyens,
acteurs economiques et associatifs. Chaque marché est riche de rencontres, nouvelles idees, adaptations a
opérer et perspectives futures. »

Cette activité joue donc un réle prealable dans la formation des « coalitions de développement » et des
« capacités porteuses du territoire » qui sont des leviers stratégiques dans le développement des projets
meneés par les ADL ainsi qu'un gage de succes. Certains répondants remarquent, en effet, que cette activite
de réseautage crée une capacité a fédérer les acteurs : « Etre en capacité de fédérer les entrepreneurs locaux.
Lors des rencontres qui ont préecédeées la creation de (ce projet), differentes méethodes d'animation ont éeté
mise en ceuvre : présentation ex cathedra, animation post-it, mind-mapping.. La convivialité a aussi éte
soignée : accueil, boissons.. C'est aprés ces animations qu'un certain nombre d'entrepreneurs a souhaité
formaliser un groupe de travail : (ce projet) était né. », indique ce répondant. Un autre souligne que les projets
développés reposent nécessairement sur un réseau de parties prenantes motivées : «un tel projet de
valorisation d'un patrimoine n'est pas directement ‘économique” mais reunit des passionnés, motives et peut
aboutir a des retombées ‘economiques” indirectes a long terme a condition bien eévidemment qu'il s'agisse
d'un site réellement exceptionnel et potentiellement attractif. »

Ces difféerents outils de réseautages développés par les ADL peuvent étre rangés au sein d'une catégorie
d'ensemble, la « réflexivité ». Celle-ci permet de qualifier la maniere dont fonctionne lintelligence territoriale
dans le cadre des activités des ADL. Cette notion traduit l'idée que le contexte territorial dans lequel se déploie
les activites des ADL est a l'origine de la définition des principes qui les orientent. Le concept de réflexivité
permet de comprendre la maniere dont l'ancrage dans un contexte particulier conditionne le fonctionnement
de cette intelligence territoriale. Cela l'oppose a des logiques de type planificatrices qui orienteraient l'action
de développement territorial a partir de plans et de regles définit au sein des administrations communales et
réegionales, sur la base d'expertises extérieures au territoire comme, par exemple, des spécialistes de
l'aménagement du territoire ou du développement territorial. La réflexivité suppose donc un fort ancrage dans
les réalités des territoires, la formation de savoirs et d'expertises issues des acteurs et des usagers des
territoires, collectés via différentes formes de dispositifs participatifs et consultatifs. L'enquéte permet de
souligner que cette logique réflexive entre regulierement en tension avec des logiques plus externes issues
tantot des administrations communales, tantot des administrations régionales. Pour ces derniéres, plusieurs
ADL critiquent, précisement, la distance des administrations régionales, souhaitant qu'elles viennent plus
regulierement sur le "terrain® pour mieux comprendre ses realités. Ce faisant, les ADL attendent des
administrations regionales qu'elles fassent preuve de davantage de réflexivite.

C) REFLEXION SUR LES PROJETS SOURCES D'INSATISFACTION POUR LES AGENTS
DES ADL
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Le premier tour de l'enquéte Delphi a eté egalement l'occasion de questionner les agents sur les projets dont
ils sont insatisfaits, les causes qu'ils attribuent a cette insatisfaction voire a cet échec ainsi que les améliorations
qu'ils estiment nécessaires pour eviter que ces insatisfactions ne se répétent.

Dans cette perspective, nous leur avons pose trois questions spécifiques similaires a celles posées dans la
premiere partie du questionnaire :

e Dans vos activités au sein de 'ADL, quel est le principal projet pour lequel vous avez éprouve une tres
grande déception ?

e Pourquoi avez-vous éte particulierement décu.e par ce projet ?

e Sjvous aviez l'occasion de repartir a zéro et de remettre ce projet ou une initiative similaire en place
dans le cadre actuel, quels seraient les trois aspects que vous amélioreriez prioritairement?

Ces trois questions nous ont permis de développer plusieurs enjeux importants pour les ADL, leurs projets
ainsi que pour leurs relations avec les différentes parties prenantes.

L'analyse proposée dans cette partie présente, question par question, les principaux enjeux qui ressortent des
réponses des ADL.

Dans vos activités au sein de L'ADL, quel est le principal projet pour lequel vous avez éprouvé une trés grande
déception ? /l peut s agir d'un projet qui est amvé a son terme mais que vous jugez trés insatisfaisant ou d'un projet
avorte

Cette question avait pour objectif de comprendre une série d'enjeux liés a la gestion des projets menés par les
ADL et a leurs facteurs d'insucces. Nous avons, en effet, proposé aux ADL de détailler le projet choisi en
explicitant différents éléments : l'origine du projet, ses dates de réalisation, son objet, ses objectifs, le réle joue
par 'ADL dans le projet, le role joué par les partenaires de projet et les modalités de partenariat avec 'ADL.
Ces propositions visaient a orienter la réflexion des agents et a simplifier les comparaisons possibles entre
leurs reponses. Cette liste de criteres n'était toutefois pas exhaustive et nous avons proposé d'ajouter tout
autre éléement complémentaire que les agents jugeraient utiles de mentionner. Cette question était rédigée de
facon parfaitement symetrique a la question concernant les projets sources de satisfaction posée dans la
premiére partie du questionnaire.

Nous avons basé notre analyse des réponses sur une liste de tags qui touchent a différentes facettes des
projets, celles-ci constituant la grille d'analyse des réponses. Notre analyse permet de souligner limportance
plus specifique de six facettes dans les descriptions proposées par les répondants :

o lattractivité du territoire de 'ADL,

o les leviers de développement local mobilisés par les ADL,

o lerdle de lADL dans les projets de développement local,

e les outils et modalites d'action,

e la nature et la structure des projets de développement local,
e les processus d'intelligence territoriale mis en place.

Ces différentes facettes des projets sont envisages par les ADL comme constitutifs de la reussite de leur projet.
La suite de lanalyse propose de synthétiser, pour chaque facette, les elements clés qui caractérisent
linsatisfaction a l'égard de certains projets expriméee par les ADL.
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Attractivité du territoire

De nombreux projets éevoques par les répondants concernant lattractivité commerciale du territoire
communal. Un répondant fait ce constat d'échec par rapport a un projet de développement de lattractivite
commerciale du territoire en vue de la : « Les objectifs principaux de mise en avant des commerces locaux
en vue de les promouvoir, de lareunir et d'augmenter l'attractivite du territoire aupres d'investisseurs potentiels
sont donc loin d'avoir eté rencontrés ».

Plusieurs repondants évoquent limportance de fedérer les commercants autour d'un projet ou d'une vision
commune, a travers un groupe visant a se péerenniser, telle une association de commercants. Par exemple, ce
répondant indique qu'un des objectifs du projet évoquée est : « de renforcer la cohesion des commercants
autour d'une action commune (sachant qu'il n'existe pas d'association de commercants) profitable a tous et
augmenter ainsi l'attractivite du commerce local ». Un autre accentue le projet d'une formalisation des rapports
entre commercants: « Comme de nombreuses ADL, nous voulions reunir les commerces autour dune
association de commercants moteur de projet en leur faveur. Sans en étre ['‘animateur, ADL se poserait en
tant que facilitateur des projets menés en lien avec les secteurs publics, associatifs et privés. L'ADL aurait aime
mettre en place avec eux une vision commune et developper une strategie d'actions en leur faveur. »

Certains projets d'attractivite développent une perspective hybride, en y associant, par exemple des acteurs
culturels: «L’ADL et le Centre culturel collaborent pour instaurer une dynamique culturelle dans
l'environnement economique. Des commerces locaux accueillent une ou plusieurs ceuvres d'artistes locaux
partenaires du projet afin de leur offrir une visibilite inattendue », indique ce répondant. D'autres projets
proposent des évolutions de la solution courante du carnet de bons ou de timbres pour attirer les chalands et
les fidéliser : « Dans le cadre du maintien de la fonction commerciale du centre-ville, la professionnalisation
des commerces independants, la volonté de gestion d'un centre-ville en tant que destination commerciale. Le
projet de mise en place d'un systeme de fidélisation commun aux commerces indépendants en remplacement
d'un ancien systeme de timbres (.) a eté porté par LADL (.)»

D'autres réepondants évoquent des projets d'attractivité touristique comme celui-ci : « Les objectifs de 'ADL
sont de faire valoir l'aspect touristique du territoire de la commune (.). Intégrer la forét dans le centre-ville
revient a maximiser ce faire-valoir et donc a augmenter lattractivité des lieux ». D'autres abordent le
développement d'infrastructures renforcant lattractivité du territoire . « L'aménagement de cette zone
augmenterait lattractivité du territoire tout en créant de lemploi et en veillant a limiter les dangers de la
circulation anarchique de la route du Condroz »

Leviers de développement

Trés réegulierement, les projets évoqueés s'inscrivent dans la volonté de mobiliser les ressources locales comme
levier de développement. Dans le cadre d'un projet d'attractivité commerciale, un répondant indique le projet
de mobiliser les commercants locaux pour créer une association de commercants porteuse d'un projet de
dynamisation du tissu commercial local : « Suite a une enquéte realisee specifiquement sur une de nos
commune, par 'UCM lux, les commercants ont manifesté leur interét pour creer une association de
commercgants en vue de dynamiser l'activite commerciale dans la commune ».

Cette idée de réunir au sein d'un groupement des acteurs économiques locaux pour stimuler le
développement du territoire s'applique également aux entreprises locales. Une ADL mentionne, par exemple :
« Nous voulions le lancer car nous pensions qu'il était d'interét d'avoir pareil comité pour les entreprises et que
ces dernieres seraient conquise d'avoir une structure qui les comprennent et qui soit geree par les entreprises.
Nous nous disions en outre que cela permettrait a l'ADL de venir en aide a ce comitée mais de ne pas étre le
pilier principal et de pouvoir mieux par consequent péerenniser a l'avenir pareil structure ». Cette réponse
souligne bien le réle de facilitation que joue 'ADL, de soutien a la mise en place d'une dynamique locale dont
elle n'assure pas directement le leadership.

Rapport de recherche de l'IWEPS n'41
. @ Evaluation du dispositif : « Agence de développement local » - ADL



Une autre ADL évoque le développement d'une plateforme commune pour lensemble des acteurs
economiques : « nous sommes partis d'un projet concret, a savoir la création d'une plateforme promotionnelle
commune, pour fedérer les acteurs locaux. »

Une autre problematique abordée dans les leviers de développement, dans le cadre de ces projets sources
d'insatisfaction, concerne la thématique de la création d'emploi. Une ADL indique : « Ce projet emploi avait
pour objectif de faire correspondre loffre et la demande d'emplois locaux. Par cette demarche, les ADL
souhaitaient offrir aux employeurs de leur commune respective la possibilite de trouver le collaborateur ou la
collaboratrice qui s'integrerait parfaitement dans leur equipe ».La logique proposee associe le développement
d'une intelligence territoriale, visant a structurer la connaissance du territoire, et la création d'emploi, comme
lindique un repondant : « L'idee est partie du fait que bon nombre d'entreprises ne trouvaient pas de profils
adequats et donc, qu'une reflexion sur ce point devait étre menée... de méme que la pertinence de mettre en
place certaines formations spécifiques par la suite ».

Outils et modalités d'action

Une grande part des projets évoques comme insatisfaisants concerne des projets innovants, c'est-a-dire
présentant une « rupture » par rapport a l'existant en introduisant de nouvelles idées, de nouvelles manieres
de faire ou de nouveaux outils. Cette innovation concerne une palette tres large d'outils et de modalites
d'action.

Par exemple, une ADL évoque la mise en place d'un site web : « Nous avons mis en place une structure, nous
nous sommes formes avec ce qui est devenu IMIO ( au depart cela portait un autre nom ) et nous avons mis
en place un site web pour la commune (..) dont nous éetions fiers et qui correspondait bien aux 3 priorités de
['ADL . tourisme rural basé sur la richesse vivante du folklore local, circuits courts et production locale et soutien
aux commerces et entreprises ».

Une autre parle d'un projet de livraison de repas en circulits courts : « Notre idée de départ était de lancer un
service de livraison de casse-croutes composes de produits du terroir a destination des particuliers et des
entreprises ».

Une autre associe un projet web a la livraison de repas en circuits courts via la mise en place d'une plateforme
locale d'e-commerce: « L'objectif etait d'étudier la faisabilite d'une plateforme locale d'e-commerce qui
repartit les codts et les revenus entre plusieurs acteurs locaux renforcant leurs activites respectives et
permettant le développement d'un systeme de livraison (local). Le business model de la plateforme se base
(entre autres) sur la vente de lunchs aux employés des Parcs d'activités puisque, actuellement, aucun parc ne
dispose d'une offre Horeca. Le lunch est donc un produit d'appel pour lancer le test pilote afin de developper
la proposition ensuite aux autres biens et services. »

Un autre projet évoqué par une ADL concerne le développement d'une offre de logements pour ainés au
format particulierement innovant : « Suite au groupe de travail organisé par l'’ADL autour du Conseil Consultatif
des Ainés depuis 2012 et l'etude de faisabilité (.) sur un concept innovant de logements crees par et pour les
seniors, une dizaine de citoyens fondent la societe cooperative. 32 appartements et un espace collectif
convivial dans le village (..) ».

Nature et structure des projets de développement local

Une part important des projets évoqueés par les repondants concernent la valorisation de la production locale
et le developpement de circuits courts.

La valorisation de la production locale fait partie intéegrante du plan d'action de certaines ADL. Celle-ci par
exemple indique : « Le plan d'action de 'ADL prevoit l'etude de l'opportunite de developper un marchée du
terroir et d'gjouter une dimension ‘produits locaux”au marché récurrent (.) ». Le développement de marchés
de producteurs locaux semble constituer un eléement important de strategie pour de multiples ADL, ceci en
complément du marché hebdomadaire classique, avec difféerentes formules : soit un complément comme le
rapport 'ADL, ci-dessus, soit en parallele, soit, encore, en substitution, lorsque le marché hebdomadaire
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deperi. Une ADL évoque un cas de developpement parallele, d'un marché de producteurs locaux : « Afin de
se distinguer du marché hebdomadaire classique du mercredi matin, de toucher une autre cible de clientéle,
nous proposons de l'organiser le samedi aprés-midi, et de l'ouvrir uniquement aux artisans et producteurs
locaux ».

La valorisation de la production locale peut prendre d'autres formes que celle du marché. Des réepondants
evoquent la livraison de repas a domicile et en entreprise, lusage de produits locaux dans les cuisines de
collectivite, mais aussi le rassemblement spontané de producteurs en vue de construire une identité
commune au territoire. Une ADL rapporte, par exemple : « Les acteurs du secteur des produits de bouche de
la Commune (.) ont souhaite se rencontrer et mettre en place des actions communes. Au-dela d'un simple
projet, ces differents acteurs ont souhaite creer un nouveau concept et faire de (la commune), une commune
gourmande ». Une autre relate une initiative de valorisation des producteurs eux-mémes : « L'évéenement «
Fermes ouvertes » aura pour objectif de presenter et de promouvoir la ruralite sous ses differentes facettes.
L'enjeu est de valoriser le travail des agriculteurs et des éleveurs aupres de la population locale, faire decouvrir
des produits agricoles via des degustations et présenter la diversite des aspects de leurs professions. »

Le développement de circuits courts constitue également un élément important de certains projets mis en
place par les ADL. Ce type de projet s'inscrit dans la volonté de mobiliser un ensemble de parties prenantes
du territoire pour les inscrire dans un projet de développement commun. Une ADL indique, par exemple :
« C'est un projet dynamique, de circuit court ou les producteurs et productrices sont de vrais partenaires et ou
depuis le debut, beaucoup ont commence, evolué, se sont agrandis, professionnalisés, coalisés aussi ». Ces
logiques permettent une mise en réseau d'acteurs du territoire et linscription dans des projets hybrides qui
mélent a la valorisation de la production locale d'autres aspects, notamment culturels et touristiques. Une ADL
enumere, par exemple, les objectifs d'un projet : « Valorisation des producteurs et artisans locaux - création
d'un réseau de producteur et d'une dynamique "circuits courts” - création d'une nouvelle animation touristique
- valorisation d'un site remarquable du territoire ». Une autre souligne limbrication d'objectifs economiques et
commerciaux, sociaux et d'emploi : « Objectifs multiples: economie circulaire (vente de produits locaux), mise
au travail de personnel dépendant du cpas (article 60), et permettre a un village de la commune de retrouver
un magasin de proximite. »

Intelligence territoriale

De nombreux projets évoques proposent une prise dappui sur lintelligence territoriale pour le
développement, en particulier la mise en place de processus de consultation des parties prenantes et/ou de
la gestion des connaissances territoriales.

La consultation des parties prenantes constitue un éléement important dans les réflexions et analyses
préalables aux projets. Une ADL évoque le travail mené en ce sens : « L'ADL a mené en 2015 une enquéte
aupres des entreprises des PAE, ayant pour objectif de mutualiser certains services en vue de rationaliser les
couts. Cette enquéte traitait de l'environnement des entreprises au travers des thematiques suivantes : gestion
des dechets, groupement d'employeurs, gardiennage, signalétique et mobilite, achats groupes, acces
numerique ». La mise en place de telles dynamiques consultatives peut également prendre d'autres formes,
plus structurelles que des enquétes, c'est le cas des comités de différentes natures, comme les comités
d'entreprises. Une ADL rapporte un projet en ce sens: « Nous voulions le lancer car nous pensions qu'il etait
d'interet d'avoir pareil comité pour les entreprises et que ces dernieres seraient conquises d'avoir une structure
qui les comprennent et qui soit gerée par les entreprises. Nous nous disions en outre que cela permettrait
I'ADL de venir en aide a ce comité mais de ne pas étre le pilier principal et de pouvoir mieux par consequent
péerenniser a lavenir pareil structure », Cependant, trés souvent, les ADL évoquent des processus consultatifs
plus informels qui émargent a son role de facilitatrice de projet et a ses activites de réseautage. Ainsi, par
exemple, une ADL indique a propos de la mise en place d'un projet : « L'ADL a prospecte les differents
intervenants cibles . les entreprises des parcs d'activites susceptibles d'étre interessees par des livraisons de
sandwichs, les sandwicheries et autres commerces (par ex. fleuristes) susceptibles d'étre intéresses par un tel
service de livraison. Elle a jouée le role dinterface entre les difféerents partenaires potentiels, organise les
reunions de mise en relation, les reunions avec les commercants. Elle coordonne l'ensemble du projet ». Ce
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type de démarche stimule egalement les opportunites de développement, comme le relate cette ADL :
« '’ADL tente, avec ses moyens, d'inciter voire de demarcher des entreprises afin que les zones soient
rapidement occupees. L'objectif de l'ADL est de rebondir sur ['occupation de la zone pour developper de
nouveaux projets : créer un club d'entreprises, organiser des journees portes ouvertes du zoning, etc. »

Plus largement, ces dynamiques de consultation des parties prenantes s'inscrivent dans des processus de
gestion des connaissances territoriales qui mobilisent differents types de dispositifs. Une ADL indique, par
exemple : «les projets repris dans le plan d'actions d'une ADL sont logiquement établis sur base d'un
diagnostic du territoire, d'une étude AFOM, et de la concertation avec les partenaires, quiils soient locaux ou
autres. »

Pourquoi avez-vous été particulierement décue par ce projet ? Identifiez les principales sources
d'insatisfaction et identifiez-en les causes.

Cette question avait pour objectif de preciser les elements qui constituent les sources d'insatisfaction pour les
agents des ADL dans la realisation de leurs projets. Il s'agissait d'identifier des facteurs subjectifs d'évaluation
de la qualité des projets des ADL. Pour aider les agents a répondre a cette question, nhous leur avons propose,
de facon similaire a la question portant sur les sources de satisfaction, une série de pistes de réflexion qu'il leur
était loisible de mobiliser dans leur réponse. Les pistes proposées étaient : 'adéquation avec les missions de
développement, le partage d'une vision commune avec les acteurs du territoire, le role de la dynamique
organisationnelle au sein de l'ADL, la capacité a mobiliser des ressources locales pour mener a bien le projet,
la liberté d'action de 'ADL, la qualité de ses relations avec ses partenaires et acteurs du territoires, la motivation
des parties prenantes, la qualité des interactions avec les différents niveaux de pouvoir, la capacite de
concertation avec les acteurs locaux. Ces propositions visaient a orienter la réflexion des agents et a simplifier
les comparaisons possibles entre leurs réponses. Cette série de pistes n'était pas exhaustive et nous avons
propose aux ADL d'ajouter tout autre élément complémentaire que les agents jugeraient utiles de mentionner.

Nous avons basé notre analyse sur une liste de tags spécifiques mais rassemblés sous une série de facettes
communes a lanalyse de l'ensemble des questions. De ce fait, la présentation des résultats est organisee
d'une facon similaire a celle de la question précédente. Cette structure de présentation permet d'identifier les
criteres d'insatisfaction associées a des facettes clés des projets et activités des ADL. Dans cette analyse, trois
facettes ressortent plus spécifiquement :

- Les outils et modalités d'action mobilisés par les ADL dans la réalisation de leurs missions ;
- L'intelligence territoriale ;
- Lesrelations avec les acteurs du développement local.

Outils et modalités d'action

Les enjeux liés aux outils et modalités d'action des ADL constituent une source d'insatisfaction relevant de
facteurs internes aux agences, a la gestion des projets et aux aléas des financements des projets lies a des
fonds externes.

Plusieurs sources d'insatisfaction ont trait a des aspects organisationnels et administratifs. Par exemple, une
ADL évoque la nécessité de ralentir le pas sur un projet en raison des contraintes de gestion quotidienne : « Par
la suite, le projet a éte mis en stand-by au regard des contraintes organisationnelles interne de 'ADL, il était
temps d'avancer sur d'autre thematiques au regard de notre plan d'actions, de notre quotidien ». D'autres
soulignent des complications au niveau des relations avec les prestataires : « Le projet a nécessité une quantité
de travail importante de la part de l'equipe de 'ADL et du Service Communication de la Commune pour
finalement ne pas aboutir. Les relations avec les prestataires (developpeurs) sont devenues compliquées aprés
quelques mois. Les prestataires n'ont pas respecte les termes des accords de depart ». D'autres abordent des
aspects davantage lies a la gestion de projet, comme par exemple, la définition des roles des partenaires :
« Nous n'‘avons pas ete assez clair sur le role des partenaires, qui finalement ont ete assez 'passifs’, n'ont pas
forcement communiqué sur l'evénement et diffuser linformation aupres de leur reseau ». Les délais de
réalisation parfois longs constituent également un obstacle : « Vu le délai, entre le lancement du projet e.t o
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l'edition future de ce répertoire, de nombreuses donnees seront obsolétes. Il s‘agit d'un travail de longue
haleine qui ne nous donnera sans doute pas totale satisfaction ». Un aspect egalement important mentionné
par les ADL au plan administratif touche aux procédures d'acceptation des dossiers au niveau du SPW. Par
exemple, une ADL évoque plusieurs incertitudes ainsi que des difficultes liees au caractére bureaucratique du
traitement des dossiers au niveau du SPW « Il est a noter egalement qu'au niveau de la DGO1, le dossier est
accepte ou non dans sa globalite ce qui ne permet pas de travailler au cas par cas et de revoir, le cas echeant,
l'une ou l'autre position de fleches en evitant de repasser toutes les étapes. Dans le méme sens, les délais du
traitement du dossier ont toujours éeté flous. Au vu de ces elements, il etait impossible d'inscrire dans le temps
la concreétisation du projet, de le figer dans un planning et d'en envisager le bout. »

La qualité des relations entre acteurs de projet affecte egalement le niveau de satisfaction des ADL vis-a-vis
des projets. Certaines relations difficiles entre acteurs de projet peuvent affecter leur réalisation. Cela peut
toucher les relations entre partenaires mais aussi des interactions difficiles entre niveaux de pouvoir. Dans
certains cas, un manque de concertation entre 'ADL et un partenaire clé peut déboucher sur une grande
insatisfaction. Une ADL relate, par exemple : « Le principal partendire (.) achangé de cap par rapport a ce projet
sans concertation avec I'ADL. Or, ADL et (ce partenaire) sont necessaires au bon developpement du projet
(.)». La capacité a mobiliser les acteurs, a assurer une concertation entre eux et a maintenir une bonne
structure de fonctionnement d'ensemble constitue un veéritable defi pour les ADL : « Il est en effet difficile
d'obtenir du réepondant tant de la part de notre partenaire principal (.) que des indépendants et entrepreneurs
(.)», confie ce réepondant. Certains pointent, en lien avec les projets de développement de lattractivite
commerciale, des difficultes a développer des relations stables et concertées avec les commercants qui
s'averent souvent peu enclins a participer a des logiques plus collectives et stratégiques : « Nous ne sommes
pas encore arrives, il me semble, a étre un acteur crédible pour les commercants contrairement aux acteurs
touristiques, associatifs et aux producteurs. (.) le fait qu'il y ait peu de commercants aux rencontres ne renforce
pas lamotivation de ceux-ci », relate un repondant. Enfin, de fagon plus globale, les ADL soulignent la difficulté
a organiser une concertation globale des acteurs du territoire aux intéréts souvent divergents et aux spécialités
souvent contrastées. Un répondant indique, par exemple : « Les contraintes liees a la mise en place d'un tel
dispositif (notamment hors-zoning) sont nombreuses et nous n‘avons pas trouve de collaborations efficaces
aupres de partenaires pourtant specialisés dans le domaine ». Une autre ADL constate : « Difficultes de federer
des partenaires aux attentes diverses sans contreparties a offrir. Le projet a fait face aux propres difficultes du
partenaire a federer ses membres. »

Il apparait également que la dépendance des ADL a des sources de financement externes fragilise les projets.
«Sans financement, il n'est pas dans les moyens de la commune de poursuivre ['organisation de cette
opération se traduisant par une grosse deception. », indique ce répondant. Et celui-ci également : « Sans aide
financiere exterieure, il nous semblait peu probable que la commune concrétise ce projet, ce qui d'ailleurs n'a
pas ete fait ». Dans d'autres cas plus spécifiques comme la mise en place d'une coopérative, ou la levee de
fond méme sj elle est externe aux ADL repose sur les coopérateurs, l'enjeu du financement du projet est aussi
un enjeu de motivation des participants a celui-ci et de qualité organisationnelle pour le projet. Un répondant
indique a ce propos : « Reunir le capital necessaire s'avere difficile et les cooperateurs qu'ils soient membres
du CA ou de I'AG ne sont pas disposes a consacrer du temps a developper le projet. La difficulté de reunir le
capital est source de demotivation, l'ambition du projet effraie les coopérateurs qui ne se sentent pas d'attaque
pour prendre en main les choses et oser se mettre en action, les enjeux des membres du CA ne sont pas mis
surlatable et créent des tensions ». D'autres ADL relatent également des incertitudes financiéres relevant des
processus décisionnels et de revirements dus aux enjeux politiques de certains projets : « La principale
deception provient du fait qu'alors qu'un groupe de travail a planché pendant plus d'un an sur un projet, avec
conviction, avec mandats de leurs autorites, ces mémes autorites ont finalement decide de renoncer au projet
pour des motifs politiques et financiers ; faisant fi des objectifs vertueux proposes dans ce nouveau projet ».
De méme, la dépendance a des systemes de financement extérieurs genere une incertitude sur lissue de
certains projets en fonction des capacites des ADL a décrocher des subsides de difféerentes natures. Par
exemple, cette ADL indique : « Le projet n‘a pas eteé retenu au financement FEDER et les autres tentatives de
recherche de subsides n'ont pas abouti ». L'absence d'autonomie financiere des ADL constitue un reel
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obstacle a l'aboutissement des projets: «Le projet s'est essentiellement heurté au manque de moyens
disponibles. L'’ADL ne dispose d'aucune autonomie financiere pour ses projets », nous dit ce répondant.

Intelligence territoriale

Les enjeux lies au développement de lintelligence territoriale constituent des facteurs d'insatisfaction relatés
par les ADL relevant de leur environnement extérieur. Quatre types de difficultés émergent des réeponses : la
qualité de l'ancrage dans le territoire, le developpement de projets en adéquation aux spécificites du territoire,
les difficultes associees au manque de cohérence dans la politique de déeveloppement local et celles issues
du manque de vision partagee du développement local.

La qualité de l'ancrage dans le territoire représente un defi important pour les ADL. En effet, ces aspects
ressortent fortement des reponses comme des facteurs de reussite ou d'échec des projets, s'ils ne sont pas
rencontrés. Une ADL évoque, par exemple, la mise en place d'un projet répondant a une demande communale
mais qui ne correspondait pas aux besoins du territoire : « Ce projet repondait & une demande de la part de la
Commune (.) et avait ete integré au plan d'action de 'ADL. Apres evaluation, il semble que cela ne répondait
pas a un besoin de la population ni des producteurs ». Ce cas de figure est également évoquée par un autre
répondant : « Le probleme : c'est que ce projet méme si il était selon nous bien penseé, n'était pas base sur une
demande des entreprises, nous avons pense a la place de ces dernieres, nous avons pense qu'elles
souhaitaient cela sans leur demander spéecifiquement les besoins a l'‘époque qu'elles avaient... Nous avons
donc établi un projet sur un mauvais diagnostic de départ ». Ce probleme d'ancrage dans le territoire ne
concerne pas uniquement les besoins des acteurs économiques, ceux des citoyens et des chalands est
egalement important. Certaines initiatives visant a intéresser la population aux commerces locaux se soldent
parfois par un échec en raison d'un calibrage inadapté du dispositif a la demande : « Le projet n‘a pas étée
couronné de succes, les cheques distribues ont éte peu utilisés, voire pas du tout pour certains. Quelques
commerces peuvent se vanter d'avoir eu un beau succes de foule suite a cette action et un retour immediat
d'une nouvelle clientéle. », relate cette ADL. Parfois ces eléments sont renforcés par dautres types de
contraintes, leur rencontre perturbant les projets. Une ADL évoque le cas d'un marché local qui, en tant que
lieu, est appréecie pour sa convivialité mais qui, en tant qu'espace commercial, ne rencontre pas la demande :
« Il est gpparu que les citoyens appreciaient venir s'y balader, passer un moment convivial mais les produits
proposes ne rencontraient pas leurs attentes comme nous nous y attendions. En effet, ils souhaitaient
davantage de produits locaux ». Ces difficultés sont renforcées par le fait que les producteurs locaux peinent
a participer a ces marchés pour des raisons techniques et les marchands ambulants présentent egalement
des demandes spécifiques : « la plupart des producteurs locaux ne sont pas equipés pour les marchés en
exterieur et les legislations 'marché classique” et 'marche de terroir” sont un peu différentes. Les ambulants
quant a eux souhaitaient un espace fermé en hiver et menacaient de ne plus revenir si leurs ventes n'étaient
pas meilleures. », poursuit le répondant.

Le développement de projets en adéquation aux spécificités du territoire se présente également comme un
enjeu majeur, connexe du precedent, pour le succés des projets. Cette dimension suppose une apprehension
complexe des problematiques de développement local qu'il n'est pas toujours facile a mettre en place. Un
repondant relate sur ce point: « Le projet s'est focalisé sur l'aspect urbanistique (péerimétre de revitalisation
urbaine). Pas d'approche globale pour les activites du quartier deja existantes et celles a venir. Aucune prise
en compte des connexions & envisager avec les autres poles d'activites économiques (..) ».

Une autre source de difficulté sur les projets tient au manque de cohérence dans la politique de
développement local Il peut tenir, par exemple, a la multiplication d'initiatives de la part de différents acteurs
qui ne sont pas concertees et qui finissent par se chevaucher. Un répondant indique a ce sujet . « Doublons
entre ce projet, les actions du service entreprises du Forem et les actions (d'un acteur local). » Le manque de
concertation entre les niveaux de pouvoir et les approches différenciées entre Région et communes constitue
egalement une source de difficultés importante pour les ADL : « Sentiment d'étre pris entre deux parties entre
la Ville qui ne souhaite pas disperser la communication pour une plus grande visibilite du citoyen et la Region
wallonne qui insiste pour avoir une communication specifique ». La tension avec le niveau regional peut
egalement emaner d'une discordance entre la Region et les partenaires de projet. Une ADL relate a ce sujet : 4
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« Le projet a éte affecte par des relations difficiles entre les partendaires : interéts divergents entre la région (qui
souhaitent lever les obstacles sur les cours d'eau pour une libre circulation des poissons) et les autres
partenaires favorables a la création d'une centrale hydro (mais obstacle pour la circulation des poissons). »
D'autres problemes emergent egalement au niveau de la répartition des compétences entre acteurs : « A
lissue de ce projet, le SPW a interpellé les ADL pour leur rappeler que cette action relevait de la sphéere de
compeétences des operateurs Emploi et que les ADL avaient montré une trop grande implication. »

La capacité a déevelopper une vision partagée du développement local peut eégalement constituer une source
de difficultés importantes sur les projets, lorsque les parties prenantes peinent a s'accorder. Plusieurs
repondants téemoignent de la difficulté a constituer cette vision partagéee et lui attribuent un role dans linsucces
d'un projet. Un répondant mentionne a ce sujet, la difficulté a construire une vision commune avec
l'administration regionale : « Le projet n'est pas parvenu a construire une vision partagee par les acteurs :
difficulte d'avancer avec la DGO3/DGARNE (reponses lentes a obtenir a propos des contraintes, difficulte
d'avoir un interlocuteur au niveau regional, remise en question des projets pour une vision plus globale du
cours deau..). »

Relations avec les acteurs du développement local

Des relations difficiles entre acteurs du developpement local peuvent eégalement constituer un obstacle a la
réussite des projets. D'apres les réeponses fournies par les ADL, plusieurs aspects entrent en compte a ce
niveau : la qualité de la coordination avec les acteurs institutionnels, l'état des relations avec la commune de
I'ADL et la qualite de la perception du role de 'ADL par les différentes parties prenantes.

La coordination avec les acteurs institutionnels présente plusieurs difficultés pour les ADL. Une premiere
difficulté évoquée est le manque de vision partagée entre les communes et la Region sur les missions de
développement local remplies par les ADL. Ce répondant indique, par exemple, a propos d'un projet : « il était
un peu entre deux feux . entre les demandes de la commune et les actions acceptées par la région wallonne
quant aux missions de développement des ADL .

Une seconde difficulté concerne les incohérences de vue entre Region et communes quant aux contraintes
legislatives et reglementaires qui peuvent s'appliquer a un projet. Une ADL reléve a propos d'un projet lie a la
production locale d'énergie : « Le projet a etée dffecte par des interactions difficiles entre les differents niveaux
de pouvoir (communal, régional) : difficultés liees a la legislation sur la production et la distribution de l'énergie,
en plus de l'aspect environnemental (.) ».

Une troisieme difficultée releve de la relation entre ladministration régionale et les ADL qui semble
particulierement distante, linformation paraissant circuler difficilement entre la Région et les ADL. Par exemple,
un répondant remarque : « La direction des ADL DG06 a refusé que nous traitions du projet alors quiil etait
lance et que personne ne nous avait prevenu que nous ne pourrions pas. »

Une quatrieme difficulté tient a la relation des ADL avec d'autres acteurs institutionnels regionaux ou locaux
sur des thematiques spécifiques, notamment l'emploi. Une ADL mentionne a ce sujet : « aucun soutien des
acteurs de laformation et de l'emploi et de déeveloppement economiques sous-regionaux alors que la situation
de l'emploi éetait problematique et qu'en dehors du niveau primaire, la Commune n'avait pas de structure de
formation qualifiante ou adulte. »

Des difficultés dans les relations avec la commune peuvent également constituer une source d'insatisfaction
importante et un obstacle dans la réalisation des projets menés par les ADL. Ces relations sont souvent
conditionnées par le fait que la commune conserve une autorité politique qui réduit la liberté de manceuvre
des ADL d'une facon qui n'est pas toujours percue comme pertinente par rapport aux projets. Par exemple, un
repondant souligne : « Le projet a eté affecte par des relations difficiles entre les bourgmestres des communes
partenaires et plus particulierement des divergences politiques ». Des projets juges importants par les ADL
peuvent aussi manquer de soutien de la part des communes car ils ne sont pas vus comme prioritaires. Ce
repondant remarque le « manque de soutien de la majorite en place, ce n'est pas une priorite d'action pour le
college ». Ces relations peuvent, aussi, étre affectées par un partenaire communal jugé « peu actif »: « Le
partenaire communal n'etait pas tres actif. L'ADL a da gérer tout de A a Z Nous sommes en ASBL, nous
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estimons que la commune aurait pu par exemple au moins gérer les reglements communaux mais ils n'ont
aide en rien ». Certains remarquent que les ADL peuvent étre vues comme un service de la commune et
bénéficier de ce fait d'une image négative aupres de certains acteurs locaux, notamment les commercants :
« la Commune a souvent une mauvaise image aupres des commercants et, vu que ['ADL est hebergee dans
le batiment communal, que les decisions doivent souvent étre approuvee/financee par l'autorite publique,
nous sommes pour eux un service de la commune », indique ce répondant.

Si vous aviez l'occasion de repartir a zéro et de remettre ce projet ou une initiative similaire en place dans le
cadre actuel, quels seraient les trois aspects que vous amélioreriez prioritairement?

Cette question avait pour objectif de préciser les éléements que les agents des ADL associent a des pistes
d'amélioration pour pallier aux difficultés evoquees dans leurs réponses a la question precédente. Nous avons
laisse libre cours aux reponses afin de pouvoir identifier les enjeux qui comptent pour les agents.

A linstar de notre travail sur les autres questions, nous avons base notre analyse sur une liste de tags
specifiques rassemblés sous une seérie de facettes. De ce fait, la présentation des résultats est organisee d'une
facon similaire aux questions precedentes. Cette structure de présentation permet d'identifier les elements
clés sur lesquels s'accordent les ADL. De facon cohérente avec les difficultés évoquees preceédemment par
les répondants, quatre facettes ressortent particulierement de l'analyse: les enjeux lies a lintelligence
territoriale, ceux associés aux relations avec les acteurs du développement local, ceux qui concourent a la
mise en place de leviers et développement et ceux qui contribuent a 'lamélioration des outils et des modalités
d'action des ADL.

Intelligence territoriale

Comme nous lavons vu dans les réponses a la question précédente, de nombreux projets saverent
insatisfaisants pour les agents ou peuvent étre vus comme des échecs en raison de leur manque de pertinence
avec le territoire et ses specificités. Afin de pallier a ces difficultes, les agents proposent plusieurs pistes visant
a lamélioration de lintelligence territoriale pour un meilleur ancrage dans le territoire, le développement d'une
vision partagee du développement avec les différents acteurs et une meilleure consultation des parties
prenantes des projets.

Un meilleur ancrage dans le territoire constitue une piste d'amélioration identifiee par de nombreuses ADL. Un
réepondant le synthétise : « Si la volonté n'émane pas des acteurs par qui le projet sera mené, cela ne sert a
rien de le proposer. Un bon diagnostic doit se baser non pas sur ce que nous souhaitons mais sur ce que les
acteurs de terrain souhaitent ». Cela signifie qu'un travail approfondi d'identification des besoins des différents
acteurs territoriaux doit étre développé mais aussi que des solutions imaginées par d'autres et validées au
niveau regional ne constituent pas forcément une panacée : « Résister a l'illusion qu'appliquer un projet car
valide par le SPW et adopté par d'autres ADL est une bonne motivation. Etudier en profondeur son adéquation
par rapport au territoire de notre commune >, souligne ce répondant. Certaines ADL proposent également des
evolutions dans la maniere d'impliquer les partenaires des projets dans le but de renforcer leurs responsabilités
vis-a-vis du projet et de sa réussite . « Depuis cette expérience, nous avons decidé de les faire participer
entierement au projet (pas seulement de nous donner le constat de base et que nous fassions le reste). De
cette maniere, nous les "obligeons” a devenir partie prenante et donc en partie responsable si c'est un echec ».
Cette implication accrue des acteurs territoriaux dans les projets suppose qu'ils participent directement a des
actions de valorisation du projet pour qu'elles ne reposent pas uniquement sur le travail de 'ADL : «une
implication plus grande des commercants dans la diffusion de l'action : le commercant doit étre partie prenante
de ce projet et un des vecteurs d'information de celui-ci or, hormis des dffiches dans leurs commerces, ils
n'étaient sans doute pas assez concernes car l'action a ete realisee par 'ADL, pour eux, sans que cela ne leur
coute humainement et financierement (excepte la valeur du bon) ».

La formation d'une vision partagée du développement local constitue également une piste d'amélioration
envisagee par les ADL pour atteindre le succées dans leur projet. Ceci peut se traduire notamment par une
meilleure information des parties prenantes: «faire prendre conscience des le debut des tenants et
aboutissants du projet », propose un répondant. D'autres proposent d'aller plus loin en fedérant les acteurs
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autour d'une vision commune : « federer et impliquer davantage les acteurs autour d'une vision qu'ils auraient
eux-memes definie », suggere celui-ci. Certains remarques qu'un travail de vérification auprées de toutes les
parties prenantes du partage d'une vision commune peut s'avérer utile . « Verifier si la vision du projet est bien
partageée par tous les acteurs : services qui devront rendre un avis, propriétaire du site, gestionnaire de la
centrale ».

La consultation des parties prenantes constitue egalement une piste d'amélioration précieuse : « Nous
essayons depuis de faire attention de consulter le plus d'acteurs possibles », indique un répondant. D'autres
proposent de « mettre en place des outils de concertation des acteurs ».

Relations avec les acteurs du développement local

Dans l'analyse des reponses a la question préecédente, il est ressorti que certaines difficultés eéprouvees dans
les relations avec les acteurs du développement local peuvent constituer des obstacles importants a la
réussite des projets. A ce sujet plusieurs pistes d'amélioration sont évoquées par les répondants au niveau de
la coordination avec les acteurs institutionnels, de la relation avec la commune d'appartenance de ADL et a
celui d'une meilleure valorisation du réle de 'ADL.

En matiere de coordination avec les acteurs institutionnels, plusieurs pistes sont envisagées. Au niveau des
relations avec des acteurs institutionnels supracommunaux, certains évoquent lidée d'un meilleur
encadrement des pouvoirs régionaux: «la Réegion wallonne pourrait probablement imposer aux
intercommunales un partenariat fort avec les ADL dans le cadre du developpement de ZAE », indique un
répondant. Un travail de coordination plus important entre Région wallonne et communes semble également
souhaitable, en particulier pour clarifier le role et la position de chacun des acteurs dans les politiques de
développement local. Un répondant indique sur ce point la nécessité d'une : « plus grande coordination entre
Reégion wallonne et Villes sur le role des ADL car la Région wallonne insiste en permanence pour
lindépendance des ADL par rapport aux Villes et semble ignorer la realité de terrain. La Ville est le premier
partenaire des ADL (en RCO et RCA de facon structurelle!) et de son cété ignore les injonctions de la Région ».
Au niveau des relations avec la décision politique, certains proposent une amélioration des « discussions avec
les décideurs politiques afin qu'ils se basent sur des criteres objectifs et non subjectifs pour prendre leurs
décisions », indique un repondant. Une meilleure intégration des représentants politiques s'avére constituer
une piste particulierement féconde pour certains : « Ne plus se mettre au travail sans que des representants
du pouvoir politique ne soient reellement partie prenante du groupe de travail et s'implique personnellement >,
plaide ce répondant. Ainsi, il semble qu'une plus grande cohérence dans les actions des différents acteurs
institutionnels soit nécessaire a une plus grande réussite des projets de développement local : « Pour arriver a
un tel projet, il faut que les priorites politiques regionales, celle de lintercommunale de développement et
celles de la commune coincident », suggere cette ADL.

La qualité de la relation avec la commune d'appartenance de 'ADL constitue également un facteur important
de succes des projets. Afin de pallier aux difficultés qui peuvent étre rencontrées a ce niveau, plusieurs pistes
sont évoquées par les ADL. Une meilleure coordination avec les acteurs politiques communaux s'avére
necessaire pour certains, en particulier pour mieux cerner les priorités du college communale. Un réepondant
indique qu'il faut: « s‘assurer de linterét politique : ce projet n‘a pas specialement rencontré l'‘adhésion du
college ». D'autres réclament une plus grande considération des communes et des relations davantage
partenariales. Un répondant présente a ce sujet une expérience difficile : « lacommune aimposé des decisions
contraires, contre productives a ['ADL, n'a pas suivi les sondages, les recommandations de ADL. (.) La
commune a utilise 'ADL pour monter un projet communal et 'ADL n'était pas en position de partenaire. »

De facon geneérale, il apparait qu'une meilleure valorisation du réle de UADL pourrait utilement contribuer a sa
reconnaissance par les différents acteurs, ce qui contribuerait a la réussite des projets : « La reconnaissance
de '’ADL comme partenaire n'est pas acquise. Il est important d'aller a leur rencontre pour se faire connaitre. >,
insiste ce repondant.
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Leviers de développement

Un meilleur ancrage dans le territoire suppose egalement que les ADL puissent mettre en place, a travers
leurs actions, des leviers de déeveloppement local efficaces. Parmi les pistes d'amélioration identifiees par les
répondants ressort un travail spécifique sur la création de capacités porteuses du territoire. Celles-ci saverent
particulierement importantes dans le travail des ADL car elles doivent permettre qu'un relai soit pris a un
moment donné dans les projets dont la mise en place a été facilitée par les ADL. Cette transmission de relai
constitue une difficulté importante rencontrée par les ADL dans l'exercice de leurs missions. En outre, ces
capacites porteuses peuvent egalement aider a ce qu'adviennent de nouveaux projets et de nouvelles
initiatives.

Un premier elément dans le développement de ces capacités porteuses peut étre lidentification d'acteurs
jouant un role de leader dans les projets. Un répondant propose a ce sujet d' « identifier les leaders potentiels,
les personnes qui seraient prétes a s'investir et avoir deja un noyau ou des noyaux de base potentiels. Cela
permet si une reunion est lancée de s'appuyer sur ces derniers, d'avoir des personnes au sein de la rencontre
qui sont convaincues de la bonne idée de ce comité et qui sont potentiellement prétes as'y investir ». Un autre
répondant propose que des mandataires politiques jouent ce réle de leader en proposant aux ADL de « ne
plus prendre le leadership et laisser (ou attendre que) un mandataire politique le fasse et n'intervenir qu'en
soutien, quitte a ce que ¢ca n‘avance pas aussi vite qu'on ne le voudrait ou que rien ne se fasse. Il faut une
adhésion et surtout une volonte active de toutes les parties prenantes des le depart. »

Un autre élément touche a lorganisation des projets et en particulier a lidentification du moment de
transmission de relais, d'autonomisation des difféerentes parties prenantes par rapport aux ADL. Un répondant
fait la proposition de « définir un timing clair pour l'autonomisation. Face a cette deadline annonceée, les acteurs
auraient peut-étre pris ce projet en main, sachant que ['ADL se retirerait ». Un autre propose qu'une eéquipe
chargée de la prise en charge du projet aprés son lancement soit constituée des le déepart. Pour Lui, il faut
« Exiger une equipe a qui transmettre le projet des le depart. Un réel partenadire dans cette action ! »

Une autre maniere de contribuer a la formation de capacités porteuses au territoire pourrait consister en un
travail davantage collaboratif avec les différents acteurs, notamment en déléguant la réalisation de certaines
actions et taches en vue de les responsabiliser vis-a-vis du projet. Un répondant analyse : « Il aurait peut-étre
éte preferable de déleguer des parties des projets a des acteurs (non pas comme clients mais comme metteur
en place) pour ne pas laisser 'ADL seule face a la realisation ». Plutot qu'une délegation, certains proposent
surtout de meilleurs contacts et relations avec les partenaires. Un répondant propose : « Plus de contacts avec
les partenaires pour en faire des parties prenantes du projet pour qu'ils soient vecteurs de communication et
diffuse linformation ». Un autre souhaite davantage d'implication des acteurs en les integrant aux différents
stades du projet. Il propose d' « impliquer tous les acteurs des le debut de la réflexion et penser le projet avec
eux de facon ace quils se sentent plus concernées ». D'autres proposent de travailler avec un comité restreint
d'acteurs motives pour miser sur des effets d'entrainement par la suite. Un répondant indique a ce sujet qu'il
est préférable de travailler « avec un groupe de partenaires plus restreint mais plus motivés et partageant des
attentes communes (il sera toujours temps d'elargir par la suite) ».

Outils et modalités d’action

L'amélioration des outils et modalités d'action passe pour de nombreuses ADL, outre un travail spécifique sur
la gestion interne des projets, par le développement de la qualité des relations entre acteurs de projet.

Cette amélioration peut prendre la forme, par exemple, de collaborations sélectives avec des « partenaires de
confiance » afin que le cadre propose par les ADL puisse étre respecté mais aussi que les acteurs qui ne
collaboreraient pas ou ne respecteraient pas leurs engagements puissent étre « santionnés ». Un répondant
propose, sur ce point, « Dans notre cas, méme si les modalites de participation au marche avait ete etablies
par ecrit et approuveées par les parties en présence (ADL, placier, Commune de Bouillon + avis du Parc naturel
de l'’Ardenne meéridionale), celles-cin‘ont pas été aqppliquées a lalettre par le placier. Il est necessaire de prévoir
des 'sanctions” lorsqu'un partenaire ne respecte pas ses engagements ». Dans le méme ordre d'idée, il semble
que les discordances de vues entre acteurs puissent constituer un obstacle important a la reussite de certains
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projets. Certains repondants proposent, des lors, de déevelopper des relations privilegiees avec certains acteurs
partageant l'approche de 'ADL. Un répondant mentionne sur ce point : « A partir de maintenant, nous avancons
avec ceux qui sont constructifs et comprennent que si nous faisons venir du monde jusqu'a leur porte, c'est a
eux de les faire entrer ou encore que si nous essayons de creer une image positive, c'est a eux de la soutenir. »

L'enjeu de la confiance est egalement présent dans les relations qu'entretient 'ADL avec les acteurs du
territoire. Certaines ADL craignent de perdre la confiance des acteurs locaux lorsqu'un projet échoue. Pour
léviter, un répondant proposer de « motiver des partenaires utiles et les intégrer concretement avant
engagement pour ne pas étre pointe du doigt dans l'éechec et avoir ensuite des difficultes a regagner la
confiance des acteurs concernes ».

D) REFLEXION SUR L'ADL DE DEMAIN

En fin de premier tour, les agents des ADL ont été invités a se positionner sur la facon dont ils imaginent 'ADL
de demain. L'objectif de cette question était de saisir a la fois les pistes d'amélioration et les voies prospectives
possibles pour les ADL ainsi que dapprofondir les enjeux lies aux opportunités et menaces auxquelles font
face les Agences dans 'exercice de leurs missions.

La présentation des réeponses a cette question s'organise a travers les facettes exploitées pour analyser ce
premier tour du Delphi. Parmi celles-ci, deux thematiques majeures pour l'évolution future des ADL ressortent
du questionnaire : les enjeux associés aux relations avec les acteurs du développement local et la mise en
place de processus d'intelligence territoriale.

Relation avec les acteurs du développement local

Les relations des ADL avec les acteurs du développement local constituent une question fondamentale pour
leur avenir. Dans les deux parties précédentes, nous avons identifie les sources de satisfaction et
d'insatisfaction liees a ces relations. En effet, nous avons observe que la plupart des ADL estiment que la qualite
des relations entretenues avec les pouvoirs communaux ainsi que les capacités de 'ADL a constituer un tissu
de relations entre acteurs locaux du développement jouent un role essentiel tant dans la réussite des projets
que dans leur pérennisation. Au rang des insatisfactions, il est ressorti des réponses de nombreuses difficultés
liées aux relations aux institutions publiques supracommunales impliquées dans le développement local. Une
source d'insatisfaction importante, qui constitue un frein notable a de nombreux projets, provient d'un
« eéloignement » de ces pouvoirs supracommunaux. Cet éloignement se traduit dans un rapport
bureaucratique entre les ADL et ces pouvoirs basé sur l'organisation de la tutelle et une logique de controle.
De nombreuses ADL vivent mal cette deconnexion.

Dans cet ordre d'idée, les propositions formulées par les ADL dans leurs réponses a cette question prospective
sur leur avenir touchent a de nombreux points d'amélioration potentielle ainsi qu'a des pistes prospectives.

Parmi les réponses, nous avons releve six points dattention sources d'enjeux pour l'évolution future du
dispositif en matiere de relations avec les acteurs du développement local :

e la coordination avec les acteurs institutionnels communaux et supracommunaux ;
o le développement des relations entre ADL ;

e le territoire d'action des ADL ;

e lindépendance des ADL ;

e la simplification administrative ;

e la valorisation du role de ADL.

Pour chacun de ces points dattention, lanalyse aborde des « pistes d'amélioration » et des « pistes
prospectives ». Les pistes d'amélioration concernent des propositions formulées par les répondants qui visent
a modifier l'existant en vue de corriger le dispositif. Les « pistes prospectives » concernent des propositions
qui s'apparentent davantage a des souhaits de transformation en profondeur de certains aspects du dispositif.
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La coordination avec les acteurs institutionnels communaux et supracommunaux

Les pistes d'amélioration ainsi que les pistes prospectives évoquees par les répondants a propos de la
coordination avec les différents acteurs institutionnels du développement local se rejoignent sur un point
fondamental: l'equilibre entre deux approches souvent tres differentes du développement local, une
approche regionale et une approche communale.

Un répondant souligne cet enjeu pour lamélioration du dispositif autant que pour une évolution plus
fondamentale . « L'”ADL permet une bonne circulation des informations au niveau local. Toutefois, les interéts
ou les visions des differents niveaux de pouvoir sont parfois difféerents, voire contradictoires. Et 'ADL est parfois
prise en etau entre ces difféerents organismes. Et pourtant, elle dépend des deux. C'est important de trouver
l'equilibre et les balises doivent étre claires pour ce faire. » Un autre réepondant souligne eégalement cette
tension qui apparait comme structurante pour les ADL entre « lautorité qui subsidie » et « lautoriteé qui
emploie » : « La coordination avec les acteurs de tutelle est parfois complexe car le SPW qui nous subsidie
nous demande de nous distancier de la Commune or, notre quotidien est de travailler pour la commune, pour
son developpement. Nous avons un college et un Conseil communal ainsi qu'un directeur général dont nous
dependons. Nous nous sentons parfois mal a laise entre ['autorité qui nous subsidie et l'autorite qui nous
emploie ».

De ce fait, les ADL se trouvent tendues entre, d'un coéte, une autorité supracommunale qui en assure le
fonctionnement financier mais qui s'avere tres éloignée des contraintes pratiques de ses activités et, de lautre,
une autorité communale de laquelle elles sont trés proches mais qui s'appuie sur elles pour assurer des
activités de développement du territoire qui ne répondent pas, pour une partie importante d'entre-elles
(réseautage, développement de lintelligence territoriale et des capacités porteuses du territoire), aux objectifs
d'évaluation de l'organe de tutelle. Cette tension structurante constitue la base autour de laquelle se sont
construites les propositions des ADL relatives a la coordination avec les acteurs supracommunaux et
communaux.

Un premier élement a ce propos concerne la question de lautonomie des ADL: faut-il que les ADL
s'autonomisent davantage du pouvoir communal pour pouvoir mieux répondre aux attentes de la tutelle voire
pour slintégrer aux institutions régionales en charge du développement local ou faut-il que les ADL
s'autonomisent des contraintes administratives de la tutelle pour pouvoir se rapprocher des orientations
communales ?

Plusieurs repondants plaident pour un renforcement de l'autonomie vis-a-vis de la tutelle au motif d'une
« incomprehension des agents du SPW par rapport aux spécificités du terrain » : « L'incompréhension des
agents du SPW par rapport aux spéecificites du terrain et aux realités des zones rurales est épuisante. Tres
souvent, ils demandent a qu'on lache un projet une fois qu'il a ete mis en place mais ils ne comprennent pas
que sion le fait, il mourra car le territoire ne dispose pas des ressources nécessaires afin d'assurer la perennité
de certains projets. Ils devraient accepter que l'ADL garde la gestion quotidienne de certaines actions, tant
qu'elle continue a creer de nouvelles actions et a mettre en place de nouvelles dynamiques. », propose ce
repondant. Certains vont méme plus loin, en proposant la suppression de la tutelle régionale : « Idealement,
I'ADL ne devrait dépendre que du pouvoir communal, qui connait parfaitement la réalite du terrain qui est
propre a chaque ADL. »

D'autre répondants estiment, par contre, qu'il est important pour les ADL de gagner davantage d'autonomie a
l'egard des autorités communales en appliquant de facon rigoureuse le cadre légal du dispositif : « Et si on
applique bien la mise en ceuvre du deéecret (qui je le répéte est bien fait), ca permet de ne pas se laisser
influencer voire inféeoder par le pouvoir local . College et Conseil puisque 'ADL met en ceuvre un plan d'action
realisé a partir d'un diagnostic de territoire (qualitatif et quantitatif) partagé et d'une etude AFOM. Que ce plan
d'action est valide par le College et le Conseil dans le cadre du renouvellement d'agrement. Ce qui laisse aux
agents de developpement local un cadre définit et valide pour mettre en ceuvre le plan d'action ».

Certains souhaitent une plus grande intégration entre les ADL et la Region wallonne. Les ADL contribueraient
plus directement aux politiques de développement local organisées par la Region en tant qu'expertes des
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réalités locales et gagneraient en indépendance vis-a-vis du pouvoir communal : « Renforcer le lien entre les
ADL et la Region Wallonne : les eéchanges entre les ADL et la Region wallonne s'étendraient au-dela
d'informations sur les rapports d'activites et les plans d'actions. Les ADL seraient egalement vues comme
expertes et participeraient a l'élaboration des mesures régionales. Une lettre de bienvenue de la Region a
chaque nouvel agent engage permettrait de créer ce lien entre les agents et la Region et d’informer sur
quelques outils (plateforme, ..). Ce lien renforcé et entretenu permettrait egalement aux ADL d'étre plus
independantes par rapport aux autorités locales. ». D'autres souhaitent une integration qui fonctionnent dans
les deux directions : « La question des relations avec les differents niveaux de pouvoir est une question cle
pour le dispositif ADL, nous constatons réegulierement un hiatus entre les attentes de la region et des pouvoirs
locaux. Il serait essentiel que des representants des ministres de tutelle soient présents dans la plateforme
ADL et que le lien avec les ADL ne se fasse pas qu'a travers le SPW, de méme il pourrait étre pertinent que
des representants de pouvoirs locaux et d'’ADL soient associes a la commission d'agrement. Il serait enfin
essentiel que les pouvoirs locaux qui rentrent dans le dispositif ADL aient un lien avec les autorités regionales
(aucun representant des pouvoirs locaux n'assiste non plus aux plateformes ADL) pour que la vision de ce
qu'est une ADL, des limites de son champs d'action soient bien partagées par ses deux financeurs. », propose
un répondant.

Nonobstant cet enjeu de l'autonomie des ADL et du juste équilibre a trouver entre les deux autorités publiques
dont elles dépendent, il se degage des reponses fournies un champ d'attentes important a l'égard des pouvoirs
régionaux. Ce champ d'attente touche a la fois aux améliorations des relations entre les ADL et ces pouvoirs
et a des transformations plus fondamentales du réle joué par ces pouvoirs.

Les ameliorations a apporter aux relations entre les ADL et les acteurs de la tutelle convergent vers 'objectif
de réduire la distance qui les sépare afin de réduire les incertitudes inhérentes a une logique de controle
bureaucratique ex post.

Certaines ADL evoquent, pour ce faire, le développement de formes de contractualisation des objectifs afin
d'assurer confiance et previsibilite : « Le lien entre les differents acteurs de tutelle doivent étre clairement
definis dans une relation de confiance et sachant des le départ ce qui sera evalué », indique un repondant.

La grande majorité des ADL plaide pour une amélioration globale de la relation avec les pouvoirs régionaux,
qui transite par un travail de fond sur les méthodes de communication et de circulation d'information entre les
ADL et les pouvoirs de tutelle afin d'assurer une meilleure coordination : « Coordination avec les differents
acteurs de tutelle : vidéoconference, échanges par mail, conventions. », nous rapporte un répondant.

Celatouche a une plus grande lisibilite des ressources disponibles au niveau régional : « On pourrait egalement
imaginer une liste d'interlocuteurs privilegiés dans les DG et les cabinets, en fonction des secteurs concernés
par les differents plan d'action des ADL. », propose un répondant.

Cela concerne également une plus grande participation des ADL aux instances regionales : « Des retours plus
systematiques vers le ministre de l'économie devraient exister (pouvoir temoigner de ce que nous vivons sur
le terrain en direct car ce n'est pas au travers du rapport d'activités actuel que c'est possible). Des Agents ADL
pourraient a tour de role étre invites dans une Commission économie de la Region. »

De nombreux réepondants évoquent le role fondamental joué par les visites de terrain des organes de tutelle.
Celles-ci s'averent indispensables au développement d'une relation « post-bureaucratique ». Un répondant
regrette, par exemple, qu'il n'y ait pas « une regularite dans les visites de terrain et un vrai echange constructif. »
et ajoute : « De simples rapports ne suffisent pas, l'échange reel permettra de faire le point et d'aller dans un
sens positif. »

Certains vont plus loin en proposant, de facon prospective, le remplacement des rapports d'activité par des

visites de terrain évaluatives : « Les evaluations devraient se faire au travers de visite de terrain evaluative au
lieu de tres longs rapports d'activites pour lesquels nous n‘avons que treés peu de retour de la tutelle. »

Cette proposition d'une implication plus dynamique des pouvoirs réegionaux dans le suivi des ADL s'inscrit dans
un souhait, largement partagée, d'une réduction corrélative des taches administratives realisees par les ADL.
Un repondant synthétise : « L'ADL de demain, pour voir étre efficace et efficiente, devrait pouvoir étre allegee
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en contraintes administratives (rapports d'activité longs dont on se demande a quoi ils servent) et tournées
vers l'essentiel c'est-a-dire des axes définies de commun en accord avec le commune ou les communes
qu'elle represente et rendre un rapport sur base des actions developpees sur base des axes. »

La réduction de cette distance qui separe les acteurs supracommunaux des ADL transite, de facon plus
globale, pour la plupart des ADL par le développement de nouveaux réles pour les acteurs régionaux. Les
reponses permettent d'identifier deux grands types de roles « post-bureaucratiques » pour la Region
wallonne: un réle d'information et de conseil, d'une part ; un réle de soutien, de suivi et d'arbitrage, d'autre part.

Concernant le role d'information et de conseil joué par le SPW a destination des ADL, un répondant propose le
developpement d'une cellule de soutien aux ADL qui les informe de fagcon pertinente sur les probléematiques
auxquelles elles sont confrontees : « Un grand plus pour les ADL pourrait étre d'avoir une "cellule de soutien”
(au niveau wallon) qui pourrait leur transmettre les infos relatives aux commerces, changements de legislation,
situations particulieres.. et repondre a leurs questions efficacement et rapidement. Pour prendre un exemple
concret, au déebut de la crise du covid, chaque ADL a cherché dans son coin les infos pertinentes a relayer aux
independants de son territoire (ce qui nous a pris pas mal de temps). Elles ont ensuite été partagees entre ADL.
C'est dommage que nous n‘avions pas une personne ou un service de référence capable d'anticiper nos
besoins en info et de repondre anos questions ».

Ce réle d'information et de conseil est egalement envisagée comme la fourniture d'une expertise adaptee
relatives aux thématiques de développement local comme les enjeux de la transition, du développement
durable ou de la cohésion sociale, par exemple. A ce sujet, un répondant mentionne : « Tout comme la DGO4
demande l'avis des communes pour certains permis durbanismes qu'elle doit deéelivrer ; le service du
déeveloppement local serait consulté pour le développement de certains projets economiques qui déepassent
le territoire local (implantations commerciales, impacts de certaines activités industrielles, etc.) et ce service
rendrait des avis sur base des enjeux de transition et d'un developpement juste et durable. »

Ces réponses permettent également de montrer une attente partagée au sein des ADL d'étre davantage
considerées comme des usagers des services publics wallons bénéficiant d'un « guichet » leur livrant
informations et avis adaptés a leurs besoins.

Un autre role envisagé concerne le soutien et le suivi des activités des ADL. A ce sujet, les ADL se positionnent
en faveur d'un plus grand investissement des acteurs de la tutelle dans leurs missions de suivi des projets : il
importe pour les ADL de bénéficier de conseils et de recommandations de la part des experts regionaux plutot
que d'un controle d'exécution a distance basé sur un rapport d'activite. Un répondant indique a ce propos :
« La coordination avec les acteurs de tutelle devrait étre plus étroite, a savoir, qu'il devrait étre possible d'avoir
de leur part un soutien constant et non juste le coté "controle” qui est souvent mis en avant lors des Interadls. »

Le travail de suivi des activiteés de développement local peut également transiter par une présence plus
soutenue de ladministration wallonne sur le terrain en vue dinformer les acteurs communaux du
développement local de leurs responsabilités, roles et missions mais aussi de vérifier qu'ils sont correctement
mis en place. Un répondant propose a ce sujet : « Il y aégalement souvent une dichotomie entre ce que pense
le SPW de nos actions et ce que notre CA percoit. Les attentes du SPW, de méme que la perception qu'ont
leurs agents de tutelle par rapport a nos activités different de celles de notre CA, politique oblige. Certaines
actions sont soutenues par le SPW et non par notre CA et inversement. Le SPW pourrait, de temps a autre, se
deplacer pour rappeler les objectifs et missions d'une ADL aux membres du Conseil d’Administration afin qu'il
n'y ait plus d'equivoque. »

Un dernier role proposeé touche a un pouvoir d'arbitrage entre les différents acteurs du développement local
lorsque survient un conflit ou un abus de pouvoir. A ce propos un repondant propose que la Région joue un
role de gardien des responsabilités et du respect des missions par les différents acteurs du développement
local: « Il pourrait y avoir peut-étre un organe de controle pour eviter les abus de pouvoir, pour s'assurer que
les missions sont respectees, que les ADL travaillent dans une reelle synergie, collaboration, que chacun se
respecte, reste asa place,..»
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Le developpement des relations entre ADL

La question des relations entre ADL constitue un élementimportant des perspectives d'avenir pour le dispositif.
Cela se justifie, notamment, par l'enjeu de la mutualisation des bonnes pratiques, connaissances, informations
entre les ADL - déja pris en charge par les rencontres Inter-ADL — mais aussi, par l'enjeu du renforcement et
du développement de collaborations d'opportunité entre ADL sur certains aspects de leurs activités et/ou de
leurs projets. En outre, l'enjeu des relations entre ADL touche également a la question du territoire d'action des
ADL que nous aborderons spéecifiquement au point suivant. Dans ce point dedié au « développement des
relations entre ADL », nous précisons les observations et propositions des repondants relatives aux aspects de
mutualisation des expertises et de renforcement et de développement des collaborations d'opportunité entre
ADL.

Le premier aspect des relations entre ADL envisagé comme un enjeu pour l'avenir par la trés grande majorite
des répondants concerne les rencontres inter-ADL. De facon globale, les ADL s'estiment tres satisfaites du
dispositif et souhaitent le déployer davantage pour favoriser une meilleure mutualisation de linformation, des
connaissances et des bonnes pratiques. Comme lindique un répondant, il existe une certaine culture de la
mutualisation et du partage entre ADL qui constitue une véritable force de développement du dispositif : « Les
rencontres Inter-Adl par Province qui sont en place ont pour objectif ce partage d'infos et bonnes pratiques.
Les rencontres en Plateformes ADL animeées par 'UVCW permettent egalement ce partage. La force des ADL
repose sur cette entraide et cette non-concurrence. » souligne-t-il. Un autre répondant met en évidence le fait
que cette dynamique d'échange permet aux ADL de développer leurs activites de fagon propre et adaptéee a
leur réalité : « L'organisation avec les autres ADL est actuellement tres bonne. Les contacts sont frequents et
['UVCW est un tres bon moyen de centralisation des informations et de formation. Mais le but est bien
d'échanger les bonnes pratiques et non de mettre tous les ADL dans le méme moule! ».

Les répondants évoquent plusieurs pistes pour l'amélioration de ces dynamiques de mutualisation qui
dépassent le seul cadre des rencontres ADL ainsi que des pistes prospectives. Nous avons releveé au sein des
propositions formulées par les ADL six pistes d'action possibles.

1. Intensifier la circulation de linformation pour renforcer la concertation : « Renforcer la concertation
avec les ADL et donner la possibilité de participer aux echanges et de les suivre (par ex. envoi
systematique du PV des reunions de la plateforme). », indique un répondant.

2. Développer le partage d'expérience et le potentiel de collaborations entre ADL : « /[ ne faut pas
nécessairement une thematique mais laisser l'occasion aux agents d'expliquer leurs projets, la plus-
value ou les difficultes quiils rencontrent dans la mise en ceuvre de ceux-ci. Il faut aussi permettre aux
agents ADL qui le souhaitent de mettre en ceuvre des collaborations momentanées pour realiser
certains projets. », propose un répondant. Un autre, plus critique, souligne : « Interadl moins "team
building" et plus réeunion de travail/études de cas. Plus d'expérience moins de theorie. Nous sommes
lapour de l'entraide et de la créativite, des échanges de bonnes pratiques et pas pour se montrer bons
eleves. »

3. Renforcer les logiques de mutualisation en concevant des outils partagés: « A mon sens, elles
pourraient tout de meme étre encore plus pratiques. Exemple, des projets sont communs a beaucoup
d'ADL (Cheques commerces, marché de terroir,..), on pourrait parfois dédier un moment de l'inter-ADL
a la construction d'une fiche projet, avec des bonnes pratiques et la mutualisation des outils par petit
groupe de travail par exemple. »

4. Exploiter les inter-ADL comme des espaces de dialogue avec les prestataires : « Aussi, quand un
prestataire contacte 10 ADL pour présenter son service, je trouve qu'on devrait directement le faire
venir en inter-ADL plutot que de le laisser faire le tour des ADL et faire perdre le temps de tous. »

5. Développer une plateforme d'outils partagés/un centre de ressources : « S'organiser avec les autres
adl ? Il devrait y avoir une plateforme qui répertorie tous les outils crées ou utilises/bonnes pratiques
parles adl. Celanous ferait gagner du temps. » « Des actions de grande envergure se realisent souvent
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via la mise en commun de moyens humains et financiers d’ADLs limitrophes, il serait sans doute
beaucoup plus aise de realiser (ou dupliquer) ces actions via une plateforme commune ou leur
publicite pourrait se faire et en communiquant plus souvent (et/ou plus pertinemment) via des outils
de diffusion de linformation qui seraient communs, c'est rarement le cas.. ». Un autre répondant
propose egalement la creation d'une structure qui centralise l'information, les outils, l'expertise . « La
creation d'une structure qui soit aussi bien un centre de ressources, un créateur d'outils mutualisés, ou
un centre de consultance qui puisse assister les ADL sur tel ou tel projet pourrait étre tout a fait
pertinent (voir ‘les petites rues” au Quebec). »

6. Améliorer la communication externe des rencontres Inter-ADL et élargir leur public : « les ouvrir le plus
largement possible. Dépoussiéerer le dispositif en termes de communication externe (spot, logo,
supports). »

Le second aspect du développement des relations entre ADL concerne la mise en place de collaborations
entre ADL. Celles-ci sont envisagées par les repondants comme des collaborations « d'opportunité », c'est-a-
dire mises en place en fonction d'une pertinence spécifique qui n'est pas liee a un territoire. Un réepondant nous
indique, en effet: « A mon sens, au lieu de nous reunir par region, je pense que nous devrions nous reunir en
fonction des enjeux qui sont les nodtres ». Cette optique, partagée par plusieurs ADL, suppose que se forment
entre certaines ADL des regroupements fondés sur des problématiques communes.

A ce sujet, plusieurs propositions d'amélioration et pistes d'évolution émanent des réponses des ADL.

Dans certains cas de figure, les relations mises en place entre les ADL peuvent soutenir le développement
d'innovations basées sur la mutualisation de savoirs, compétences et outils entre ADL. Ainsi que le reléve un
répondant: «Les ADL s'associerdient davantage entre-elles pour des projets innovants afin de profiter
d'economie d'échelle, de mutualiser les compétences et d'avoir plus de poids envers les institutions, plus de
retombees ».

Les collaborations peuvent eégalement s'envisager lorsque les publics cibles sont similaires comme, par
exemple, les touristes ou les créateurs d'entreprises. Un répondant indique sur ce point : « La participation &
differentes plateformes donne egalement lieu a la mise en place d'actions communes (ex. Semaine de la
transmission d'entreprise). Cette collaboration est possible pour certaines actions lorsque le public cible est
comparable et sur un territoire cohérent. ».

Enfin, les collaborations entre ADL peuvent également étre mises en place afin de parvenir a mutualiser des
ressources voire a atteindre de nouvelles sources de financement. Un répondant indique : « Au niveau des
actions communes, c'est en fonction des opportunites. Nous collaborons souvent avec les autres ADL du
territoire du Parc Naturel ou bien de la Maison du Tourisme. Certains projets le justifient, ca permet d'attirer
plus de monde, de mutualiser les ressources, les codts,... ». Un autre insiste sur lintérét de constituer des
partenariats entre ADL pour recherches des sources de financement supplémentaires : « la possibilite de créer
des projets de partenariat avec d'autres ADL et ainsi d'obtenir des financements supplementaires. »

Le territoire d'action des ADL

La question du territoire d'action des ADL constitue l'objet d'une réflexion important pour l'évolution futur du
dispositif. Plusieurs arguments plaident pour le maintien d'une structure monocommunale : spéecificités
locales, complexité des acteurs, connaissance du terrain, confiances des acteurs, structure institutionnelle et
organisationnelle. Cependant, dans certains cas, il peut savérer utile de mettre en place une logique
pluricommunale, par exemple, lorsque plusieurs petites communes rurales limitrophes les unes des autres
partagent une problématique commune. Enfin, il peut s'avérer utile dans certaines circonstances de
deévelopper des projets pluricommunaux afin, notamment, de mutualiser les ressources, mais aussi, d'atteindre
une echelle pertinente pour linitiative, au-dela des limites administratives et politiques. Un réepondant pose le
débat : « Le monocommunal peut parfois étre plus "facile’, plus pertinent dans la strategie de developpement
a mettre en place. Il n'y a qu'une commune a convaincre. Par contre, a contrario, un territoire pluricommunal,
permet peut-étre plus de debat, moins de toute puissance, moins d'emprise politique 7?7 »
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Il ressort de nombreuses reponses un intérét marquée pour une adéequation entre projet et territoire. En effet,
de nombreux repondants indiquent que l'échelle pertinente pour laction des ADL peut varier selon la
complexité du territoire et des enjeux du développement local. Un répondant met en évidence cet enjeu :
« Une commune comme (urbaine comme la notre) a tout intérét a disposer d'une ADL déevolue exclusivement
a sa commune, au vu de la diversite des acteurs economiques qui 'y professent. De plus petites communes
rurales proches les unes des autres, qui ont des realites similaires et ne comptent que quelques acteurs
economiques, ont sans doute davantage d'interéts a mutualiser les couts d'une ADL. ».

Il semble que le caractere complexe des activités economiques présentes sur le territoire soit percu par les
répondants comme une variable déterminante pour le territoire d'action de 'ADL. Un répondant insiste : « au
vu de la complexité actuelle que nous connaissons sur un territoire monocommunal comme le notre (.), nous
n'osons imaginer la difficulté pour plusieurs communes que ce soit en termes de communication, de gestion,
d'equité entre les territoires mais egalement de disparité (type de population, différentes couleurs politiques,
caracteristiques economiques, etc.) ».

D'autres repondants, développent une analyse de cet enjeu territorial en introduisant davantage de facteurs,
notamment des éléments propres a 'ADL comme son dynamisme mais aussi le positionnement des acteurs
économiques, les orientations politiques, l'état des budgets communaux. Celui-ci indique : « la force d'une ADL
est la connaissance de son territoire (..) : son ADN, ses besoins, ses spéecificités,.. En fonction du dynamisme
des agents, des acteurs de terrain, des choix politiques et des budgets communaux, des ADL peuvent tres
bien travailler sur 1 seule commune et d'autres ADL sur plusieurs communes (..). »

D'autres adoptent une position davantage organisationnelle en soulignant les difficultés potentielles a
coordonner plusieurs conseils communaux, sans pour autant rejeter la pertinence d'une approche
pluricommunale. L'optique proposeée est de favoriser une approche au cas par cas en développant le territoire
d'action pertinent pour chaque projet. Un répondant explique cette approche : « le fait de travailler sur une
seule commune est idéal pour moi et important car quand il y a plusieurs communes, l'ensemble des
conseillers doivent s‘accorder sur les projets, ce qui alourdit le fonctionnement. Dans notre cas lorsque des
projets depassent le territoire, nous travaillons en partenariat au cas par cas. De plus, les territoires pertinents
varient selon les thematiques traitées. »

Enfin, plusieurs répondants valorisent un territoire pluricommunal pour les communes rurales. Ils tirent
argument du fait que pour de petites communes rurales sans grande diversité économique, il est intéressant
de s'associer a d'autres pour favoriser une approche plus intéegrée des enjeux. Un répondant synthétise cette
idée: « Pour les communes rurales, sans centre et/ou avenue commercante (ou les commerces ne
constituent donc pas la premiere activite economique) la pluri-communalite est interessante. Elle offre une
richesse de par la diversité des acteurs économiques et politiques, ce qui permet d'augmenter les interactions
et de developper des idées différentes,.. D'un point de vue organisationnel, la pluri-communalite permet
egalement une gestion quotidienne qui semble plus saine car elle offre a ’ADL une autonomie qui lui permet
d'etre attentive au developpement de projets communs tout en gardant une equité des actions sur chacune
des communes. »

Outre la question de la complexité du territoire et des enjeux du développement local, les répondants
envisagent plusieurs autres aspects dans la définition du territoire d'action des ADL.

Un certain nombre de répondants privilegient une approche par projet : le territoire d'action se définit en
fonction du territoire pertinent.

Pour certains, cela constitue une dynamique d'extension du territoire qui s'opére « naturellement »:
« L'association avec d'autres ADL se fait naturellement lorsque les echelles de territoire sont plus pertinentes >,
indique ce répondant.

D'autres répondants soulignent que le travail avec les ADL des communes limitrophes peut s'avérer utile, par
exemple, lorsque le projet touche a des problématiques communes qui supposent la mobilisation de
ressources territoriales partagees : « Le territoire d'action pourrait rester monocommunal (en tout cas, notre
territoire est suffisamment etendu et les acteurs economiques suffisamment nombreux pour cela) mais il serait
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intéeressant de renforcer la collaboration entre ADL limitrophes. Augmenter les partages, pouvoir envisager des
projets communs . méme si chaque ADL developpe le projet dans sa commune il serait porté et developpe
ensemble. »

Il peut, donc, y avoir des territoires a geomeétrie variable d'un projet a l'autre : « En ce qui concerne le territoire
d'action ideal, c'est difficile adire car il est variable d'un projet al'autre : pour les projets avec les commercants
par exemple, il est plus facile de travailler sur une zone géographique qui n‘est pas trop étendue, comme un
‘centre-ville". Par contre, pour des projets avec des producteurs locaux, le territoire d'une seule commune est
un peu petit pour développer une dynamique intéressante ; il vaut mieux travailler a l'échelle de 3 a 4
communes. »

Le soutien d'une approche du territoire pertinent pour chaque projet s'appuie egalement regulierement sur un
aspect administratif | une coordination structurelle entre communes pourrait s'avérer lourde et difficilement
praticable, tandis qu'une gestion occasionnelle est plus facile a mettre en place et en ceuvre : « Nous sommes
demandeurs pour travailler sur des projets pluricommunaux plutot que d'avoir une organisation
pluricommunale qui risquerait d'alourdir les procedures décisionnelles. La nature des relations entre autorités
politiques des differentes communes pourrait avoir des répercussions sur le travail des agents. », indique ce
répondant. Un autre rapporte : « Dans notre cas lorsque des projets dépassent le territoire, nous travaillons en
partenariat au cas par cas. De plus, les territoires pertinents varient selon les thematiques traitées. »

Certains soulignent, néanmoins, que le territoire des ADL doit davantage dépendre des réalités socio-
economiques plutét que des limites administratives . « Par rapport au territoire d'action, le fait que cela soit une
commune ou plusieurs n'est pas un élement déeterminant. Il s'agit de regarder les caracteristiques socio-
economiques de la population du territoire afin d'avoir un territoire relativement homogéene. Cependant, dans
un cadre pluricommunal, il est peut-étre plus difficile de concilier tous les intéréts. », soutient ce repondant.

L'extension des ADL a un territoire geographique plus vaste que la commune souléve, néanmoins, certaines
inquiétudes relatives, en particulier, a la capacité des ADL a conserver leur ancrage local constitutif de leur
identité et de leur force de proposition et d'action. Un répondant insiste : « Si une réflexion devait étre menée
sur lapertinence de mettre en place de plus grandes structures dévolues au déeveloppement local , structures
qui seraient presentes par exemple al'échelle de bassins de vie , il faudra garder en téte ce qui fait la specificité
d'une ADL :le LOCAL. Une ADL est proche du terrain, proche de ses acteurs economiques qui connaissent
personnellement les agents et voient en leurs agents ADL des référents au niveau communal. Si les ADLs
deviennent de plus grosses structures, cette proximité se perdra incontestablement.. et ceci serait dommag e
car c'est justement ce qui fait la force d'une ADL. »

A contrario, certains voient un intérét a fusionner certaines ADL entre elles afin dalléger la charge
administrative, qui serait mutualisée : « Je ne serai pas contre l'idée de regrouper les structures actuelles en
plus grosses structures au sein desquelles la charge administrative serait concentrée pour autant quon
garantisse la méme action de terrain des agents. », indique ce répondant.

L'indéependance des ADL

Indéependamment du statut, les ADL plaident pour leur liberté d'action. Un répondant synthétise : « Pour moi,
le statut juridique n'a que peu dimportance a partir du moment ou on nous laisse une liberte d'actions, de
neutralité et qu'on depolitise les CA. Il faut que tant le privé que le public se fasse entendre et que l'un ne
prenne pas forcement le dessus sur lautre. »

Cette liberte d'action suppose un subtil équilibre entre plusieurs dimensions : les ADL souhaitent une certaine
autonomie dans la gestion de leurs projets, mise en place de partenariats et dans leurs activités de formation
de lintelligence territoriale. Cette autonomie leur parait indispensable a la réalisation de leurs missions de
deéveloppement. Cependant, pour la mettre en ceuvre, il est nécessaire que les ADL puissent s'appuyer sur les
ressources necessaires a cette autonomie : financiéres, humaines et matérielles. Sur ce plan, les statuts
Jjuridiques des ADL (ASBL ou régie communale) présentent chacun des avantages et des inconvénients. Un
repondant souligne a ce propos : « Ladifficulte du statut juridique est que d'une part une ADL est une interface

entre secteur public et prive, et dans ce cadre doit pouvoir béneficier d'une certaine indépendance vis a vig
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des pouvoirs locaux, mais d'autre part, 'ADL depend entierement financierement des pouvoirs publics, cette
autonomie n'est donc que tout a fait relative. Dans l'ideal 'ADL devrait avoir un niveau d'autonomie suffisant
pour ne pas étre l'objet de differentes pressions, mais avec un lien suffisamment fort et une proximite suffisante
pour que la collaboration avec les pouvoir locaux soit efficace. »

Pour de nombreuses ADL, le statut d’ASBL offre des garanties organisationnelles importantes pour leur
autonomie. Un répondant indique : « La constitution en ASBL permet une plus grande liberté d'action qu'une
regie communale. Les agents ADL ne sont pas assimilés a des employés communaux et 'ADL a un service
communal devant passer devant le College communal a chaque étape de realisation d'un projet. De plus,
l'ASBL se dissocie de l'‘administration communale au niveau des finances et suit un budget qui lui est propre .
Un autre remarque: «Le statut d'’ASBL est parfait pour une telle structure, qu'elle soit mono ou
pluricommunale, car cela detache I'ADL de l'autorite communale et cela permet de rester en permanence
centré sur les missions de base. La formule de region communale est mauvaise car le pouvoir d'un DG
communal est dlors trop important. »

Ces garanties d'indépendance s'averent importantes pour la logique de gestion du développement par projet
« Les procédures administratives d'une commune ne sont pas compatibles avec la gestion de projet : perte
de temps considerable et limite d'action. Une ASBL permet dalléger les procedures et est davantage
compatible avec notre travail », mentionne un repondant. En outre, pour d'autres, le statut d'ASBL facilite le
developpement des relations avec le secteur prive : « Dans notre cas la forme en asbl est plus appropriee a
mon sens pour avoir une legitimité aupres des partenaires prives et une certaine indépendance par rapport au
pouvoir politique. »

Toutefois, ce statut peut générer, selon certains, des difficultés financieres, le budget de 'ADL étant totalement
indépendant du budget communal: «Au niveau structure, une ASBL comme nous est idéale car
completement autonome. Par contre, la difficulté vient de l'autonomie financiere avec un budget tres serre,
les subsides suffisant a peine a couvrir les salaires. D'un point de vue organisationnel, la possibilite de disposer
d'une éequipe de 3 agents serait lideal (heures a reprendre, congés parentaux, etc.). ». D'autres, voient, par
contre, dans cette autonomie budgeétaire une plus grande souplesse de fonctionnement, cohérente avec les
missions et activités des ADL : « Le statut d’ASBL est egalement intéressant en matiere d'autonomie car il
permet, notamment au niveau budgétaire, d'eviter les contraintes liees au fonctionnement communal. ».

L'intégration a la commune sous la forme de régie offre moins d'autonomie aux ADL mais leur facilite 'accés
aux ressources matérielles, humaines et financiéres. Un répondant témoigne : « nous sommes en RCO . donc
dans le "giron" de la commune ou on bénéficie de beaucoup de facilites matérielles et de compétences des
difféerents métiers de la commune: c'est simple et efficace ». D'autres répondants voient dans lintegration a la
commune un gage de légitimité dans l'action de développement local méme si cela rend moins visible son
indépendance : « nous trouvons que ce statut est confortable et donne une force al'’ADL en étant associee a
la commune. A linverse, nous pourrions parfois deplorer le fait qu'une ADL en RCO n'a pas assez de visibilité
et n'arrive pas a se detacher de la commune elle-méme. Le tout est d'arriver @ communiquer de maniere
appropriee sur lindéependance de ['ADL, tout en restant associee a la commune elle-méme. », indique un

repondant.
La simplification administrative

Les ADL sont unanimes dans leurs reponses sur la nécessité d'engager une dynamique de simplification
administrative dans leur rapport avec les autorités publiques wallonnes dont elles dépendent. Cette
simplification doit s'organiser dans deux directions : la simplification des relations avec les pouvoirs de tutelle
et la simplification des taches administratives.

Concernant la simplification des relations avec les pouvoirs de tutelle, certaines ADL plaident pour la
centralisation de la tutelle au sein d'une compétence ministérielle unique. Actuellement, cette tutelle est
partagées entre trois compétences, ce qui complique beaucoup les choses tant au niveau de laccés et de
l'octroi des subsides que des activites de fond relatives aux missions de développement. Un répondant
indique, dans cet esprit: « (.) il serait plus simple, en termes de gestion des ADL, d'avoir un seul secteur
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institutionnel comme l'economie. D ailleurs il va de méme pour le financement des ADL qui depend de trois
compeétences ce qui engendre des versements, pour une méme tranche, en differe des subventions. ». Un
autre poursuit .« En ce qui concerne le secteur institutionnel, il n'y a pas d'ideal selon moi, si ce n'est de
dependre d'un seul cabinet.. Ce serait plus simple pour nous ! Il serait aussi plus simple d'avoir un seul
interlocuteur ».

La simplification des taches administratives constitue une piste d'amélioration trés largement partagée et
attendue au sein des ADL. Un répondant nous indique : « Ce serait une bonne chose également de diminuer
la charge administrative : rapports dactivites, cloture et validation des comptes, presentation d'un plan
d'entreprise au Conseil Communal, registre institutionnel, rapport de réemunération.. Toutes ces taches
prennent du temps, qui n‘est pas consacre a la mise en place d'actions ». Il semble qu'il y ait un sentiment
commun au sein des ADL de desequilibre entre les taches de fond et les taches administrative. Le
renforcement de l'efficacité et de l'efficience des ADL doit, pour plusieurs ADL, passer par un allegement des
taches administratives : « L'ADL de demain, pour voir étre efficace et efficiente, devrait pouvoir étre allegee en
contraintes administratives (rapports d'activite longs dont on se demande a quoi ils servent) et tournées vers
l'essentiel (.) », propose ce repondant. Cette réduction du travail administratif s'avere eégalement nécessaire
car les profils des agents des ADL sont, avant tout, des profils relationnels, orientés vers la constitution de
réseaux d'acteurs et de développement de projet qui saccommodent mal de telles taches : « Les agents ADL
sont clairement des agents de terrain et la proximité avec les partenaires est essentielle. Il y a une énorme
perte de temps en procedures, dossiers a rentrer, obligations administratives, alors que le travail
d'accompagnement sur le terrain et les besoins qui en decoulent sont énormes ». Une telle simplification
administrative est souvent concue comme une altération de la liberté d'action des ADL, pourtant primordiale
a leurs activités : « Il faut laisser une liberté d'actions bien plus grande aux ADL et cesser de les surcharger
avec des rapports, agréations, evaluations qui ne cessent d'augmenter la charge administrative au detriment
du travail de terrain et de contact », revendique un répondant.

La valorisation du réle de 'ADL

La valorisation du role de I'ADL constitue un point d'attention important dans la conception des futures
evolutions du dispositif. Cette valorisation coincide avec un souhait partage au sein des ADL d'un renforcement
de la visibilité et de la légitimité des agences dans le paysage des acteurs du développement local. Cette
valorisation doit donc contribuer a renforcer lautonomie et les capacités daction des ADL. Plusieurs
suggestions et propositions sont réaliseées par les repondants a cette fin. Elles convergent autour du souhait
d'une reconnaissance forte du réle central joué par les ADL dans les projets de développement local. Cette
reconnaissance se décline a plusieurs niveaux :

e Au niveau de lencadrement des projets : « (.) le dispositif ADL doit pouvoir étre reconnu par la Region
Wallonne comme un maillon incontournable dans l'encadrement de projets de territoire locaux et lui
en donner les moyens en lui donnant acces a des outils performants (..) », souligne un répondant.

e Au niveau des relations avec la Région wallonne : « Des Agents ADL pourraient a tour de role étre
invites dans une Commission economie de la Region. », imagine un repondant.

e Au niveau de l'ancrage territorial : « une plus grande reconnaissance de notre travail de terrain par les
differents partenaires institutionnels: intercommunal de développement economique, Province, RW. »,
propose un répondant.

e Au niveau de la formation d'une intelligence territoriale : « Avoir une connaissance du territoire, de ses
atouts et ses faiblesses est un réel avantage pour les investisseurs. Malheureusement, ce role n'est
pas encore assez connu et nous pensons qu'en plus du local, une communication plus ciblée sur les
ADL ades niveaux supérieures serait un veritable coup de pouce », indique un réepondant.

e Au niveau des différents acteurs economiques locaux : « mais il faudrait alors penser a des fonctions
d'accueil, de réalisations plus specifiques, d'avoir une reconnaissance d'un role tres precis aussi :
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‘obligation” pour les porteurs de projet de passer par l'ADL pour s'installer, pour recevoir certaines
subventions .. 777 »

e Vis-a-vis des autres acteurs du déeveloppement local : « se positionner par rapport a des acteurs qui
ont des missions semblables, parfois méme un sentiment de doublon. » « (.) nous pourrions avoir une
reconnaissance plus importante de la part de certaines institutions comme par exemple obtenir la
reconnaissance du CGT d'office a l'instar des communes.

La mise en place de processus d'intelligence territoriale

D'apres les réponses fournies au questionnaire, les enjeux associés a la mise en place de processus
d'intelligence territoriale constituent le second aspect fondamental de la conception de 'ADL de demain. Deux
aspects plus specifiques sont mis en exergue par les répondants : |' « ancrage dans le territoire » et « la
cohérence dans la politique de développement local ».

L'ancrage dans le territoire ou « lTADL comme expert de son territoire »

Pour de nombreuses ADL, le role de gestion des connaissances territoriales est fondamental : par les réseaux
qu'elles tissent entre acteurs du développement local, par les connaissances qu'elles constituent, par les
expertises qu'elles rassemblent, par les projets qu'elles mettent en place, les ADL sont des experts du territoire.
Un répondant déclare : L'ADL est l'expert de son territoire. Elle le connait mieux que n'importe qui et a la
confiance et loreille des acteurs economiques locaux. A mon sens, les autorites decisionnelles et leurs
dispositifs (College communal, 1890, intercommunal, Cabinet ministériel, ..) devraient beaucoup plus se
renseigner aupres de nous et nous renvoyer les informations a diffuser. De cette maniere, ils pourraient avoir
une meilleure vue sur ce qui se passe sur le terrain (dans notre cas, nous menons des enquétes chiffrées tous
les ans) et leurs informations arriveraient de maniere beaucoup plus efficace aupres des acteurs economiques
locaux. »

Cette expertise suppose qu'elles sont aptes a assister les décideurs territoriaux tant au niveau communal que
régional de l'état de leur territoire. Cependant, plusieurs ADL confient que ce role souffre regulierement d'un
manque de reconnaissance et de légitimité car ce role leur attribue un certain pouvoir, un certain poids sur les
acteurs territoriaux qui peut apparaitre aux yeux de certains acteurs institutionnels comme un pouvoir
concurrent. Un répondant indique : « L'ADL de demain devrait pouvoir étre reconnue comme un acteur local
primordial dans le déeveloppement de projet locaux-locaux tournés vers la création de valeurs tant
economiques, sociales, touristiques, culturelles et favorisant l'émergence de projets locaux. Elle n'est ni un
conseiller, ni un expert en business plan mais bien un expert de son terreau local, de ses acteurs. Elle agit
comme moteur et lien entre la réalité de terrain et 'autorité politique. Elle joue tant un role d'entre metteur, de
lobbying que de conseilleur mais aussi elle apporte son expertise dans sa connaissance economique du
territoire. Elle rédige des qppels a projets, accompagne des projets par son regard externe, elle encadre des
projets transversaux afin de faire émerger un projet important mais qui sera porté par un partenaire, .. C'est
clairement un acteur transversal maitrisant la gestion de projet et désirant soutenir le developpement de son
territoire. »

Les ADL présentent, néanmoins, pour d'autres une forte complémentarité avec les acteurs institutionnels
locaux. Comme l'indique cette ADL : « ADL = interlocuteur de premiere ligne face aux acteurs de terrain. La
pour traduire les politiques regionales et remonter les problematiques de terrain et proposer des solutions
concertées : réinventer le commerce, soutenir l'autocreation d'emploi et de le developpement des entreprises
conformement aux attentes et constats regionaux, faire le lien entre les acteurs pour des politiques culturelles,
environnementales et touristiques pluricommunales et regionales. »

Il demeure, cependant, qu'a ce stade ce rdle soit insuffisamment développé et assume, qu'il mériterait une
reconnaissance. Cela pourrait notamment deboucher sur son institutionnalisation dans la gouvernance locale
car comme le souligne ce repondant : « Nous avons vraiment un role ajouer a ce niveau qui n'est occupé par
personne. Nous connaissons notre territoire car nous en sommes proches, et c'est la notre force. »
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Toutefois, il apparait que cette place dans la gouvernance locale soit également insuffisamment structuree au
niveau institutionnel.

L'évaluation du dispositif ADL constitue aussi une évaluation indirecte des politiques de développement local.
L'enquéte menee tend a souligner que la gouvernance locale wallonne est fortement organisée sur base de
cadres administratifs, en particulier la « tutelle des pouvoirs locaux » qui s'avere insuffisante pour la gestion
des enjeux de developpement local, en particulier leurs aspects transversaux, leur ancrage local et les
dynamiques de projet. Ainsi, lancrage des ADL dans le territoire et le réle fondamental qu'elles jouent dans
les politiques de developpement local supposent une conception davantage réflexive des politiques de
developpement local. Comme un répondant lindique : « L'action de I'"ADL est pour moi, par essence une
approche Bottom up alors que l'approche régionale est plutot Top Down. »

Le rapport intime existant entre les ADL et les acteurs du territoire apparait fondamental pour les ADL. Il s'agit
d'une piste d'évolution importante pour le dispositif, source d'un positionnement spécifique dans la
gouvernance du développement local. Cela signifie que 'éventuel agrandissement de certaines ADL pourrait
le mettre en péril. Certaines ADL le signifie sans equivoque : « Une ADL est proche du terrain, proche de ses
acteurs economiques qui connaissent personnellement les agents et voient en leurs agents ADL des referents
au niveau communal. Si les ADLs deviennent de plus grosses structures, cette proximite se perdra
incontestablement.. et ceci serait dommage car c'est justement ce qui fait la force d'une ADL. »

Une cohérence dans la politique de développement local

L'évaluation du dispositif ADL conduit a élargir le champ et a prendre en considération la politique de
développement local en Wallonie ainsi que sa gouvernance. L'analyse montre le positionnement difficile des
ADL dans le paysage des acteurs, sa prise en étau reguliere entre differents impératifs qui s'averent parfois
voire souvent contradictoire. Comme le souligne un répondant : « les Ministres ont décide que le dispositif
devait étre evalué et que les actions des ADL devaient étre en adequation avec la politique générale Wallonne
(.).. Alors qu'il est demandé que les ADL réalisent un plan d'actions qui se base sur un diagnostic de territoire
et sur cette base, une étude AFOM doit étre realisée et ensuite, des axes stratégiques doivent étre donnés
comportant des objectifs, et in fine des actions... Ici, jai l'impression que c'est tout l'inverse.. ». Cette remarque
questionne donc les critéres d'évaluation de l'action des ADL ainsi que la mise en cohérence de la politique
de développement local wallonne : bottom-up ou top down ?

Cette difficulté renvoie a une autre probléematique déja evoquée dans ce compte rendu : la coordination avec
les acteurs de la tutelle regionale. Cette coordination est aujourd’hui en question : les ADL ont temoigné dans
leurs réponses a plusieurs des questions une grande insatisfaction a l'égard de l'approche bureaucratique de
l'administration wallonne en proposant diverses pistes d'amélioration pour développer un systéme « post-
bureaucratique ». Il demeure, néanmoins, qu'au niveau prospectif des évolutions plus fondamentales doivent
étre entreprises pour construire une politique de développement local cohérente. Un premier pas doit
consister en un alignement cognitif de tous les acteurs afin qu'ils partagent une vision commune du
développement local. Comme lindique un répondant : « La coordination avec les acteurs de tutelle devrait
étre plus etroite, a savoir, qu'il devrait étre possible d'avoir de leur part un soutien constant et non juste le cote
‘controle” qui est souvent mis en avant lors des Interadls. Nous n'‘avons pas tous un Conseil d’Administration
dont les membres se sentent impliqués dans 'ADL et ce soutien, cette interaction, devraient étre accrus. Ily a
egalement souvent une dichotomie entre ce que pense le SPW de nos actions et ce que notre CA percoit. Les
attentes du SPW, de méme que la perception qu'ont leurs agents de tutelle par rapport a nos activités different
de celles de notre CA, politique oblige. Certaines actions sont soutenues par le SPW et non par notre CA et
inversement. »

Enfin, la refonte de l'approche du développement local et du positionnement des ADL dans la mise en ceuvre
de celui-ci suppose que les outils utilises pour évaluer l'action des ADL évoluent en profondeur. L'analyse a
montré que laction des ADL s'agence autour d'activites de facilitation de projet, de développement d'une
intelligence territoriale et de la mise en place de capacités porteuse au territoire. Ces activités sont
essentiellement fondées sur des relations de proximité et de confiance avec les acteurs des territoires. Elles

sont, par définition, difficile a mesure quantitativement. De nouvelles méthodes d'évaluation sont evoquées ¢
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par les ADL, comme les « visites de terrain évaluative », mais un vaste chantier de réflexion doit étre developpée
sur ce point. Ainsi qu'un répondant le souligne : « L'obsession de la Région que les ADL justifient leurs actions
par des indicateurs uniquement lies a l'économie locale est pour moi une erreur fondamentale. En effet, elle
se retrouve en "concurrence” avec des acteurs specialises qui ont des moyens nettement plus consequents
(intercommunales, Forem,..). Or le développement local est social, culturel, environnemental, touristique... Et
surtout chaque commune ases specificites. Tenter d'harmoniser les ADL a marche forcée avec des injonctions
venues du niveau de pouvoir le plus éloigne est, a mon sens, dller alinverse des bonnes pratiques. »
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L'Institut wallon de l'évaluation, de la prospective et
de la statistique (IWEPS) est un institut scientifique
public d'aide a la prise de décision a destination
des pouvoirs publics. Autorité statistique de la
Region wallonne, il fait partie, a ce titre, de l'Institut
Interfedéral de Statistique (lIS) et de Lllnstitut
des Comptes Nationaux (ICN). Par sa mission
scientifique transversale, il met a la disposition des
décideurs wallons, des partenaires de la Wallonie
et des citoyens, des informations diverses qui
vont des indicateurs statistiques aux etudes en
sciences economiques, sociales, politiques et
de lenvironnement. Par sa mission de conseil
stratégique, il participe activement a la promotion
et la mise en ceuvre d'une culture de l'evaluation et
de la prospective en Wallonie.

Plus d'infos : https:/www.iweps.be
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