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Dossier : les limites des politiques de I'emploi W Compenser I'inefficacite
des dispositifs nationaux par les initiatives locales W Le « gisement » des services
de proximité tarde a se concrétiser W Maigre bilan pour le CIE

ci, la mission locale fait
partie du décor. Au
coeur du grand en-
semble de La Pierre Col-
linet a Meaux, elle est
connue de tous les
«ados » depuis son im-
plantation, en 1982.
Pourtant, quand Mou-
nir Nabil, le responsable du secteur
emploi entreprises, fait les comptes,
il reste perplexe: «L’an dernier,
nous avons réussi a placer cinq cents
Jjeunes mais deux cents autres nous
ont échappé, abandonnant leur stage
en cours de route ou n’assistant plus
aux entretiens d’orientation ». Ce ne
sont pourtant pas les outils d’inser-
tion qui manquent: une zone
franche urbaine qui couvre le terri-
toire de la Pierre Collinet et Beauval,
deux quartiers « sensibles », inscrits
dans la politique des contrats em-
ploi-ville (CEV), pour ne citer que
les tout derniers dispositifs. « Pour-
tant, nous avons des difficultés crois-
santes a répondre a la demande des
plus démunis », avoue Mounir Nabil.
« Avec la loi quinquennale ont dispa-
ru les dispositifs nationaux de préqua-
lification du type Paque [préparation
active a la qualification pour 'em-
ploi] au profit d’outils régionaux plus
ou moins élaboreés, d’ou des inégalités
d’accés aux stages de remise a ni-
veau », précise Mira Labarca, qui
s’occupe de la formation.

De méme, faire entrer les jeunes
en grande difficulté dans 'une des
«cases » des contrats aidés releve
de plus en plus de I'acrobatie juri-
dique : ainsi, le contrat emploi soli-
darité (CES), dont les critéres d’attri-
bution sont devenus moins
favorables a 'embauche des jeunes,
«qui ne représentent plus le public
prioritaire », confirme Mira Labarca.

Résultat, en 1996, 120 CES ont été si-
gnés a la mission locale de Meaux,
contre deux cent cinquante en 1995 !
Et, sur la cinquantaine de contrats
emploi ville qui ont vu le jour, cer-
tains visent des jeunes de niveau
bac, alors que la mesure est réservée
en théorie aux jeunes moins quali-
fiés de niveau CAP ou BEP. Quant
aux zones franches « elles démarrent
timidement » dans un contexte de
recul de emploi local en 1996.
Logique de quotas, dispositifs ti-
rés vers le haut, sédimentation des
mesures : ces dysfonctionnements
se retrouvent avec une inquiétante
similitude dans les principales struc-
tures d’insertion (PAIO, ANPE) d’ou
un méme sentiment d’impuissance
des acteurs de terrain, souvent ré-
duits au bricolage. L’exemple traduit
bien une politique de 'emploi qui se
contente finalement de gérer la crise
a coups de « mesurettes » en atten-

dant que les beaux jours reviennent.
Faisant fi d’'une autre analyse qui,
pourtant, apparait comme de plus
en plus probable : celle d’'une muta-
tion profonde du travail, laquelle,
pour se faire dans des conditions so-
ciales acceptables, implique un véri-
table élan politique. Ainsi, toutes les
mesures pour I'emploi depuis les
années 80 — TUC, CES, CIE - re-
posent sur une méme logique, au-
jourd’hui dépassée. Congues en
fonction des publics et de leur sta-
tut -, moins de 26 ans, plus de 50
ans, chdmeur de longue durée -,
elles ignorent la dimension « projet
personnel ». Profils atypiques s’abs-
tenir ! Il y a les in et les out. Avec les
effets pervers qu’on connait tels les
risques de concurrence entre les dis-
positifs, comme I'explique cet agent
de PANPE : « I est clair que les me-
sures jeunes vont faire de 'ombre aux
demandeurs d’emploi plus 4gés ». Au

mieux, les dispositifs existants ne
font que modifier la file d’attente
des chomeurs: «ils permettent que
ce ne soit pas toujours les mémes qui
décrochent les postes qui se créent ou
se libérent, », résume Jean-Marie
Terrien, président de I’Association
nationale des directeurs de missions

Etre « un simple maillon de plus »

| serait bien en peine de définir un « jeune en

difficulté », tant les critéres lui paraissent dé-

risoires ! Pourtant, il en a croisé des 16-25 ans

depuis son entrée dans le monde de I'inser-
tion en 1981, «plein d’ardeur et d’idéal ». Des
jeunes « en souffrance », en rupture avec leurs pa-
rents, mais aussi de plus en plus d’étudiants qui
abandonnent leur cursus sans projet, souvent
« plus perdus que leurs camarades en apprentissage
qui, eux, connaissent au moins I’entreprise ».

A chaque fois, Dominique Lecoq, quarante-deux
ans, plonge dans leurs histoires personnelles, en
évitant deux écueils : rester en surface — « et pro-
poser immédiatement tel ou tel dispositif » — ou aller
trop profond - «se prendre pour un thérapeute ».
C’est donc entre deux eaux que ce conseiller en in-
sertion sociale et professionnelle navigue, en ten-
tant de discerner quel type d’expérience pourrait

échoué?

redonner sens a ses « grands fous », comme il aime
a les appeler. Ce métier « passionnant », qui lui
permet de construire son interventionde Aa Z, est
aussi terriblement frustrant. Comment ne pas se
sentir un simple maillon de plus dans la chaine
quand le jeune assis en face de lui est déja passé
entre les mains d’animateurs, d’éducateurs, de
formateurs. Réussira-t-il 1a ou d’autres ont

C’est ensuite une profession peu reconnue, qu’il
tente de sortir du ghetto, en tant que président de
I’association des personnels de missions locales et
de PAIO. Nul doute que I'optimisme du début a
pris des accents de révolte. Dominique sait que sa
lutte contre I’exclusion est marginale, que ses
« micro-réussites » ne modifient pas la donne. Mais
pour rien au monde il ne renie cette «goutte
d’eau », qui donne tout son sens a son activité.

oy

)
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locales. Les acteurs de terrain ne
sont pas dupes. Cette vision prag-
matique ne change pas le fond du
probléme : tout juste permet-elle de
calmer - jusqu’a quand ? - I'impa-
tience des intéressés. L’évolution ac-
tuelle de 'ANPE souleve la méme
réserve chez cet agent : « A quoi bon
s’engager a développer le volume
d’offres d’emploi si, en amont,
lagence externalise, ici un cercle de
recherche de 'emploi, la une session
d’orientation ? » « Allons-nous deve-
nir un simple buvard qui se contente
d’absorber les flux d’offres et de de-
mandes d’emploi ? », s’interroge
quant a elle la CFDT ANPE?
Comble de I'ironie, les quelques cré-
neaux qui existent — création d’en-
treprise, activités de '’économie soli-
daire - sont completement délaissés
par les pouvoirs publics. En 1996, le
budget de ’ANCE (Agence natio-
nale pour la création d’entreprise) a
presque été réduit de moitié, pas-
sant de 35 a 19 millions de francs,
I'aide aux chdmeurs créateurs ou re-
preneurs d’entreprises (Accre) a été
supprimée au début de cette année !
La aussi, les vieux schémas ont la
peau dure. « Lorsqu’on parle de

création d’entreprise, on attend tou-
Jjours le cadre en cravate avec de
I'épargne et des biens immobiliers, qui
va créer dix emplois. Or je recois es-
sentiellement des personnes seules
qui, faute d’avoir trouvé un travail sa-
larié, souhaitent développer leur
propre poste », raconte Brigitte Lan-
don, conseillére en création d’entre-
prises au Phare d’Auxerre, une
structure orignale qui rassemble sur
un méme site 'ensemble des ac-
teurs pour la lutte contre le cho-
mage. « C’est a croire que tout est fait
pour mettre les gens dans les situa-
tions d’échec. Comme si on préférait
les voir rester a leur place plutot que
de reprendre leur vie en main », ne
décolére pas Madeleine Hersent,
responsable de ’Agence pour le dé-
veloppement de I'économie locale
(ADEL). En attendant le coup de
pouce national, elle se démene pour
faire aboutir des activités écono-
miques « laveries, restaurants, etc. »
avec des femmes en difficulté, réus-
sissant, malgré toutes les embiiches,
a proposer du sur-mesure.
Clarisse Fabre
et Nathalie Mlekuz
Lire la suite du dossier page I
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L'impossible bifan
des politiques de femploi

WV Envingt ans, 30 millions de personnes
sont passées dans 76 dispositifs

vec le recul, les poli-

tiques de ’emploi me-

nées depuis une ving-

taine d’années mé-
ritent la comparaison avec le ro-
cher de Sisyphe. Toujours re-
commencé, 'effort obstinément
poursuivi n’apporte pas de résul-
tats mirifiques ou, plutot, oblige a
relativiser les clivages d’orienta-
tion qui seraient dus a l'alter-
nance. Ce que tend a démontrer
un document récent et indis-
cutable, intitulé 40 ans de poli-
tique de I’emploi (La Documenta-
tion francaise) et réalisé par la
direction de ’animation de la re-
cherche, des études et de la statis-
tique (Dares) du ministere du tra-
vail.

Par exemple, 'ensemble de la
dépense pour la politique de
I’emploi correspondait, en 1973, a
0,9 % du PIB (produit intérieur
brut). Avec 295 milliards de
francs, en 1994, les 4 % étaient at-
teints avant que 1995 n’enregistre
une baisse : 291 milliards qui re-
présentaient 3,79 % du PIB. En re-
gard de ces sommes considé-
rables, engagées année apres
année pour faire face a 'augmen-
tation du chomage, les effets
peuvent paraitre modestes en
méme temps que, a l'inverse, ils
démontrent 'ampleur des actions
entreprises. C’est ainsi que, en
1994, 40 000 chdmeurs ont été
évités grace a ces dispositifs, alors
que 2,4 millions de personnes ont
bénéficié de 'une ou de l'autre
des mesures. De la méme ma-
niere, et depuis vingt ans cette
fois, on estime qu’environ
mais que le nombre des emplois
marchands a vraisemblablement
été réduit de 200 000, du fait du
cofit supporté par '’économie na-
tionale. Au total pourtant, de
1973 a 1994, 30 millions d’entrées
auraient été enregistrées dans
I’'un des 76 dispositifs recensés.
En parallele, les évolutions en
grandes tendances donnent une
idée du dilemme dans lequel nous
nous trouvons. Toujours en vingt
ans, la population active a aug-
menté de 4 millions et 'emploi,
lui, n’a progressé que de 652 000.

Autrement dit, la plus grande
partie de ce surcroit d’actifs
(63,9 %) est allée gonfler le stock
de chomeurs. Pendant la méme
période, encore, 1,5 million d’em-
plois ont été aidés par la politique
de 'emploi et les emplois « nor-
maux » ou « classiques », donc
non aidés, ont baissé de 900 000.
A tel point que ceux-ci ne repré-
sentent plus que 78,7 % de la po-
pulation potentiellement active,
contre 96,9 % en 1973.

Pour autant, on ne peut pas en
conclure que les politiques de
I’emploi aient été globalement
inefficaces. Si, a leur place, les co-
tisations sociales avaient été di-
minuées — ou moins augmen-
tées —, le niveau du PIB aurait été
supérieur de 7,2 % en 1994 et
900 000 emplois auraient pu étre
créés. En revanche, le chdmage se
serait gonflé de 140 000 deman-
deurs d’emploi supplémentaires.
Les spécialistes considerent que,
sur la durée, les dispositions
prises ont généralement eu un
impact contracyclique et que leur
role conjoncturel a été détermi-
nant pendant les phases aigués de
crise, comme en 1983-1984 ou en
1992-1993. Au pire, elles ont mo-
difié 'ordre dans la file d’attente
en permettant a certains publics
ou a des catégories défavorisées
de trouver une solution, au moins
temporaire, mais elles n’ont pas
modifié la structure générale du
marché du travail. Quelle que soit
la performance ou la pertinence
des solutions adoptées, il reste
que la France est durablement
confrontée a une pénurie d’em-
plois et que les entreprises, méme
incitées a le faire, n’embauchent
guere au-delad de leurs besoins.
Or, c’est bien 1a le coeur du pro-
bleme que les politiques de I'em-
ploi s’échinent a affronter sans
réel succes, sauf avec les emplois
familiaux ou le chéque-service,
quand il faudrait le contourner
pour ouvrir de nouvelles voies.

Selon les moments, 'accent a
été mis sur des formules dont on
s’apercoit, 1a aussi avec le temps,
qu’elles étaient dictées par le
contexte. Faire appel aux retraits
d’activité dans les années 80 se

d'emploi

Population active en millions
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justifiait par la démographie a
I'époque et permettait d’engran-
ger des résultats immédiats.
Quand les préretraites se sont es-
soufflées, une fois les plus de
60 ans partis, il a bien fallu regar-
der du coté de la baisse du cofit
du travail en multipliant les exo-
nérations de charges et les aides a
I’emploi, méme si les effets en
sont plus lents. Ainsi s’explique
également le passage des me-
sures de dépenses passives, qui
représentaient 68 % du total en
1973, aux mesures de dépenses
actives, qui figurent pour 50 %
dans les comptes de 1994. Ayant
épuisé les facilités du court
terme, dont I’abus a conduit a des
dérives, il devenait inévitable de
rechercher des solutions de long
terme qui, par définition, tardent
a produire des inflexions signifi-
catives.

D’ou, enfin, le débat qui s’est
développé au cours de ces der-
niers mois, a propos de I’efficaci-

té des aides a '’emploi, largement
contestée dans divers milieux et,
principalement, parmi la majorité
parlementaire. Sous le gouverne-
ment Balladur, déja, a ’occasion
de la mise en place de la loi quin-
quennale, cette suspicion avait
entrainé de sérieux coups de
frein. Elle est a I'origine d’aban-
dons ou de révisions séveres,
dont celle de I'aide aux chOmeurs
créateurs d’entreprise, qui se sont
amplifiés avec le gouvernement
Juppé. Quoi qu’on ait pu en dire
par ailleurs, la formation profes-
sionnelle en a particulierement
souffert, victime d’un opprobre
pernicieux. Tant et si bien que,
confrontés aux réalités quoti-
diennes, les trés nombreux ac-
teurs de terrain ne cachent plus
leur désarroi. Impuissants, ils se
désesperent de ne plus disposer
de la palette nécessaire pour, au
minimum, raccommoder le tissu
social.

A. Le.

Et si fimagination
venait du terrain

W Face a I'inefficacité des dispositifs nationaux,
les initiatives locales se multiplient

ans le verbe prési-

dentiel, I’invocation

des initiatives lo-

cales revient comme
un leitmotiv. Apres les avoir
érigées au rang de «deuxiéme
moteur de la croissance apres
Uexportation » a la faveur d’un
déplacement a Arras (Pas-de-
Calais) en septembre, Jacques
Chirac est revenu sur le sujet
au cours de son allocution du
21 avril annoncant la dissolu-
tion de I’Assemblée, au détour
d’une formule incantatoire:
« Ensemble, nous devons encou-
rager, plus fortement qu’on ne le
fait, les créations d’entreprises et
les initiatives locales qui font
notre richesse ».

Rancon de I’échec patent des
politiques d’aide publique pour
I’emploi ? Toujours est-il que,
par-dela le discours treés volon-
tariste du chef de I’Etat, les ini-
tiatives locales reviennent en
force. En témoigne le rapport
que Michel Godet, professeur
au Conservatoire national des
arts et métiers (CNAM), a remis
I’an dernier a Jacques Barrot,
ministre du travail et des af-
faires sociales. Intitulé De I’acti-
vité a emploi par Uinsertion, ce
document part du diagnostic
que «le changement ne viendra
pas d’en haut mais des initiatives
locales ». Tout en soulignant
que les solutions sont forcé-
ment différentes d’une région a
I’autre, pour des raisons de
culture ou d’histoire notam-
ment, Michel Godet a créé de-
puis un véritable réseau d’ini-
tiatives, regroupant tous les
acteurs du développement lo-
cal: chambres de commerce,
chambres de métiers, ANPE,
Datar. Fruits de cette démarche,
les trois premiers «forums ré-
gionaux de I’expérimentation »
auront lieu en septembre pro-
chain en Bretagne, Poitou-Cha-
rentes et Lorraine. De méme,
un annuaire recensant une cin-
quantaine d’initiatives locales
parmi les plus exemplaires, de-
vrait étre publié a la rentrée.

Sans doute P’action de I’asso-
ciation régionale pour le déve-

loppement d’activités nouvelles
(Ardan), installée a Metz, y fi-
gurera-t-elle en bonne place.
Créé en 1988, cet organisme -
dont le budget annuel, cofinan-
cé par le conseil régional de
Lorraine et I’Etat, atteint 10 mil-
lions de francs - met en contact
les PME (85% ont moins de
cinquante salariés) ayant un
projet de développement sans
disposer pour autant des
moyens de le financer, et les
cadres au chomage. Pour mener
a bien sa mission, ’Ardan mo-
bilise le réseau de ses 27 parte-
naires locaux: chambres de
commerce des quatre départe-
ments lorrains, ANPE, APEC...
Rémunérées pour un tiers par
la société qui en bénéficie et
pour deux tiers par les pouvoirs
publics (Etat, conseil régional,
Union européenne) et les Asse-
dic (au titre de I’allocation for-
mation-reclassement), les mis-
sions en entreprise, d'une durée
de six mois, débouchent sur un
recrutement dans 92 % des cas.
Résultat: en neuf ans,
1350 cadres «développeurs de
projets » ont été embauchés,
avec a la clé 2450 emplois in-
duits. Unique en France jus-
qu’en juillet dernier, la formule
a depuis essaimé dans le dé-
partement de Loir-et-Cher et
dans les régions Pays de la
Loire et Nord-Pas-de-Calais. La
réussite du dispositif réside
d’abord dans «la mobilisation
exceptionnelle de I'ensemble des
décideurs socio-économiques lor-
rains », fait-on valoir a I’Ardan.
Dans le méme esprit, la mai-
son des professions de Marcq-
en-Baroeul (Nord) détecte les
«projets dormants » (lance-
ment d’un nouveau produit,
d’un nouveau process...) dans
les PME et mobilise, pour les
mettre en ceuvre, des cadres au
chomage. Conseiller chargé du
développement a la Maison des
professions, Hervé Vanderhae-
gen est formel: «La dimension
locale est la clé du succeés: il
faut apporter des solutions lo-

cales aux problémes locaux. »
Philippe Baverel

Décollage difficile pour le « fameux » gisement des services de proximité

WToute une politique d'incitations fiscales a cherché a transformer les classes moyennes et supérieures en créateurs d’emplois

a France s’accroche
comme a une bouée de
sauvetage a l'idée quelle
dispose de trésors d’em-

plois cachés : les services de proxi-
mité. Ces derniers, qui ont en
commun d’améliorer la vie quoti-
dienne et de réclamer beaucoup de
temps parce que trés peu mécani-
sables, avaient disparu au fur et a
mesure que le monde industriel
multipliait les possibilités d’emploi
tout en améliorant les rémunéra-
tions.

Au début des années 80, certains
courants d’idées, issus notamment
de la CFDT, ont remis sur le tapis
I'idée de combattre le sous-emploi
par le développement et la moder-
nisation des travaux de proximité.
Plutdt que d’indemniser le cho-
mage, pourquoi ne pas consacrer
ces mémes sommes a embaucher
des individus chargés d’aider les
personnes agées, les jeunes des
quartiers en difficulté ou pour
aménager I'environnement des ci-
tés, etc.

A partir de 1987, un courant
d’idées différent va toutefois deve-
nir dominant : relancer I’emploi
traditionnel au domicile en le ren-
dant moins cofiteux. A linitiative
de Philippe Séguin, alors ministre
du travail, les particuliers agés de
plus de soixante-dix ans ou parents
d’un enfant de moins de trois ans
se sont vus exonérés de charges
s’ils embauchaient une aide a do-
micile. Quatre ans plus tard, Mar-
tine Aubry instaure une réduction
d’imp6ts de 12 500 francs par an au
profit de ceux qui emploient quel-
qu’un chez eux pour des travaux de
la vie quotidienne.

En 1993 et 1994 se met en place
de maniere expérimentale le
chéque emploi-service destiné a
simplifier la relation du particulier
L\ employeur avec son salarié. En

1995, le plafond de I’exonération
d’impdts imaginée par Martine Au-
bry grimpe a 45000 par an. En
1996, le cheéque-emploi-service est
pérennisé.

Dans la foulée, les entreprises
commerciales commencent a inter-
venir sur le marché des services de
proximité, et les comités d’entre-
prise a attribuer jusqu’a
12 000 francs aux salariés qui se
font aider a domicile. Ainsi est né le
titre emploi-service, variant du
chéque vacances. Enfin, des
« plates-formes de services »
commencent a se mettre en place
au niveau local pour coordonner
I’offre de services et la faire

connaitre. Au cabinet d’Anne-Ma-
rie Couderc, ministre délégué a
I’emploi, on souligne que tout cela
fait systéme : un systéme que I'on
complete par touches successives
au fur et a mesure que le besoin
s’en fait sentir. Apreés dix ans de
cette politique, les partisans de
Iemploi a domicile affichent des
statistiques impressionnantes.
Avec pres d’'un million de chéquiers
commandés, le chéque emploi-ser-
vice a dépassé toutes les attentes. Il
a été utilisé par quelque 700 000
employeurs au profit de 230 000
employés. Cependant, sur une ré-
cente étude de I'Insee, les mémes
chiffrent a quelque 800 000 équiva-

lents temps plein (ETP) supplé-
mentaires les besoins encore insa-
tisfaits de services de proximité.

De son coté, le Syndicat des en-
treprises de services a la personne
(SESP), né en juin 1995 sous I'égide
du CNPF, estime, sur la base d’'une
étude de I'institut Démoscopie, que
de 150 a 300 millions d’heures sup-
plémentaires de travail pourraient
étre créées.

FI DU MIXAGE SOCIAL

Mais nombre d’autres voix
s’élevent pour dire la fragilité de
ces prospectives et la modestie des
avancées sur le terrain. Mis a part
le cas des personnes agées, la plu-

part des emplois créés se limitent a
quelques heures par semaine ou
méme par mois. Le million de ché-
quiers emploi-service débouche sur
moins de 40 000 heures ETP, dont
une part de travail au noir blanchi.

Nombre de personnes qui se
disent intéressées par une aide a
domicile ne sont pas vraiment
prétes a passer a ’action. L’analyse
par le sociologue Jean-Claude
Kaufmann de ce qui les freine, ainsi
que d’autres études en cours, tend
a montrer qu’il faudra probable-
ment réviser fortement les prévi-
sions a la baisse.

Beaucoup, en réalité, dépendra
du niveau de qualité qu’atteindra

Le CIE, un étendard peu convaincant

lors que la mesure n’était encore
qu’en cours d’élaboration, dés le
23 mai 1995, dans sa déclaration
de politique générale, Alain Juppé
appelait les « forces vives » a rejoindre la ba-
taille pour ’emploi, en embauchant des cho-
meurs de longue durée dans le cadre du
contrat initiative-emploi. Fer de lance de la
campagne électorale de Jacques Chirac, le
CIE - qui prenait la reléve du contrat de re-
tour a ’emploi (CRE) créé en 1989 par le gou-
vernement socialiste de Michel Rocard - en-
trait des le 1ejuillet en application,
reprenant, a un point pres, 'esquisse tracée
par le nouveau président : exonération totale
de charges patronales et prime mensuelle de
2 000 francs pour toute embauche d’une per-
sonne inscrite depuis plus d’'un an a ’ANPE.
Le gouvernement recula sur une seule mo-
dalité, celle de lier ’aide a la création d’em-
plois nouveaux. Aprés avoir un temps envisa-
gé un dispositif a géométrie variable ou le
niveau des aides serait modulé en fonction
de la durée du chdbmage, il est finalement re-
venu a la « formule simple et forte » souhai-
tée par I'Elysée.

«Aucun gouvernement n’a jamais accepté
I’idée que I'on avait besoin d’une politique
structurelle de I'emploi a long terme. A chaque
élection, déplore Gérard Cornilleau de FOFCE
(Observatoire francais de conjoncture
économique), des modifications brutales sont
apportées aux mesures. » Alain Juppé pouvait
d’autant moins échapper a cette coutume
que Jacques Chirac a vite fait du CIE son
étendard de campagne. Seulement, en op-
tant pour la formule présidentielle, le gou-
vernement a pris le risque de laisser de coté
une partie de ceux qui constituent le noyau
dur du chémage. Et ce, en dépit des mises en
garde formulées par les experts du ministére
du travail.

Un an plus tard, les chiffres leur donnaient
raison. Certes, le chdmage de longue durée
affichait une amélioration dans son ensemble
(-5,3% sur un an), mais au détriment du
chdmage de tres longue durée (+13,3 % pour
les demandeurs d’emploi inscrits depuis plus
de trois ans). Sans compter que Bercy se
montrait de plus en plus sourcilleux sur le
co(t de la mesure, initialement évaluée a
plus de 21 milliards en année pleine pour

350 000 contrats. Un colt jugé prohibitif
jusque dans les rangs de la majorité. Fin juil-
let 1996, le gouvernement annongait donc le
«recentrage » du dit CIE. A Pautomne, il en
réduisait les aides tout en les modulant,
comme le prévoyait le CRE selon I’ancienneté
du chdmage.

Redessiné en faveur des populations les
plus menacées par I’exclusion, le CIE nou-
velle formule a, dans le méme temps, perdu
beaucoup de son attrait. De 25 763 en sep-
tembre 1996, le nombre mensuel d’entrées
dans le dispositif n’était plus que de 12 748 en
décembre dernier. Moins attrayante, la me-
sure a méme perdu presque tout son intérét
pour les demandeurs d’emploi ayant un an
d’ancienneté dans le chdmage. « Elle tend au-
Jjourd’hui a se confondre avec la mesure géné-
rale de réduction des charges sur les bas sa-
laires, constate Alain Gubian de la Dares.
Entre 'embauche d’une personne au SMIC et
celle d’un chémeur de longue durée de douze
mois, I’écart de I'aide, qui était de 3 900 francs
hier, n’est plus que de 732 francs. ». Un véri-
table retour a la case départ.

Laetitia Van Eeckhout

l'offre. L’emploi a domicile n’a rien
du petit boulot a la portée du pre-
mier venu. Associations, ANPE,
pouvoirs publics sont aujourd’hui
tous convaincus de la nécessité de
construire des formations et des
parcours professionnels tres sé-
rieusement étudiés. Partout 'on y
réfléchit. Mais cette prise de
conscience se traduit encore peu
dans les faits.

Un autre grand probléme se
pose : a-t-on raison de tout miser
sur ’emploi a domicile en ne finan-
cant que lui? Outre que les mé-
thodes utilisées portent atteinte a
I'égalité entre citoyens, puisque les
aides ne vont qu’aux plus riches,
c’est sans doute une erreur grave
en ce qui concerne les enfants. Cela
se fait en effet au détriment de la
socialisation et du mixage social
que réalisent les formes collectives
de garde. Et de maniere plus lourde
de conséquences qu’il n’y parait,
car le retrait des parents aisés
compromet I'équilibre financier de
ces structures.

Or, comme le souligne Hugues
Feltesse, directeur de I’Uniopss
(Union nationale interfédérale des
ceuvres et organismes privés sani-
taires et sociaux), ce secteur est de-
venu en une dizaine d’années un
foyer important de création de lien
social du fait du développement du
mouvement des Collectifs parents-
enfants. « Il existe aujourd’hui quel-
que mille créches parentales, ludo-
théques, accueils parents-enfants, ce
qui représente 40 % de U'accueil col-
lectif total. Si les classes moyennes
porteuses de ce mouvement s’en re-
tirent, comme on les y incite, c’est
toute une dynamique de rencontres,
d’échanges et de remise en mouve-
ment des familles qui est compro-
mise. » La fracture sociale risque
d’en étre accentuée.

Marie-Claude Betbeder
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uisque la loi de cohésion

sociale a été temporaire-

ment la victime de la

dissolution de I’Assem-
blée nationale, c’est la loi sur les
plans d’épargne retraite du
25 mars qui fait figure de dernier
acte social du gouvernement Jup-
pé. Devenus ainsi embléma-
tiques, presque par défaut, les
fonds de pension sont évidem-
ment propulsés dans la campagne
électorale. Lionel Jospin a évoqué
I'idée d’abolir ce texte, peut-étre
pour en élaborer un autre. Jean
Arthuis I’a aussitot taxé « d’ar-
chaisme ».

Au rang des avantages, les
fonds de pension ne manquent
pas d’arguments. Pour des raisons
démographiques et de vieillisse-
ment, le financement des retraites
par répartition est appelé, on le
sait, a devenir acrobatique. Utili-
ser la capitalisation comme « un
troisieme étage » peut constituer
une solution. L’épargne ainsi en-
grangée peut en outre venir ren-
forcer les fonds propres des en-
treprises et, a I'instar de ce qui se
passe dans d’autres pays, partici-
per de la modernisation écono-
mique.

Mais d’autres éléments, exagé-
rés par les libéralités fiscales et
sociales prévues, peuvent tout
autant inquiéter. Déja mal en
point, les régimes de retraite
complémentaire risquent d’étre
déstabilisés, des masses d’argent
étant détournées vers les nou-
veaux fonds sans étre soumises a
toutes les cotisations. Systéme de
revenu différé, le plan d’épargne
retraite aura aussi une influence
sur les politiques salariales des
entreprises qui pourront en faire
un outil de gestion social. A I'inté-
rét manifeste des cadres et de
tous ceux qui disposent déja d’'un
pouvoir d’achat élevé, s’ajoutera
attrait des conditions financieres
proposées qui peuvent accentuer

—

CHRONIQUE

par AlainlLebaube

Penser les pensions

les inégalités. En supposant une
masse salariale constante, les bas
salaires pourraient étre désavan-
tagés, voire pas du tout tentés par
ces formes d’incitation et, au pis,
voués a des retraites en peau de
chagrin. C’est d’ailleurs ce que re-
doutent les syndicats sans que le
ministre de 'économie ait jamais
pu les convaincre du contraire.

En outre, des interrogations
plus techniques subsistent.
Compte tenu de la nouveauté du
dispositif, on peut imaginer que
ce sont d’abord les entreprises les
plus importantes qui se laisseront
séduire. De plus, l'effet de levier
escompté, grace aux éxonérations
de charges, ne vaut que pour les
plus performantes d’entre elles, la
prime, pour les salariés comme
pour les employeurs, allant a
celles qui sont en bonne santé. Ce
qui peut accroitre les disparités
sur un droit voulu collectif. Quant
aux assureurs, qui convoitent ce
marché lucratif, ils invoquent dés
a présent des frais de dossier et
des surcharges administratives
pour signaler qu’ils souhaitent
restreindre I'acces des travailleurs
temporaires et autres CDD aux
fonds de pension. A tout le
moins, ils voudraient pouvoir
fixer des délais de carence pour
les salariés ayant de courtes an-
ciennetés a un moment ou, préci-
sément, le marché du travail se
déplace vers toujours plus de pré-
carité. Autrement dit, se trouve-
raient écartés ou provisoirement
maltraités, ceux qui, de plus en
plus nombreux, sont menacés par
la fracture sociale.

Certainement justes dans leur
principe, aboutissement d’une
vieille revendication patronale,
les fonds de pension inter-
viennent peut-&tre dans un
contexte dont elles aggraveraient
les tendances. Autant de ques-
tions a repenser qui méritent dis-
cussion, puis éclaircissements.

v
L'Italie doit réformer un systeme
e retraites profondément inégalitaire

ROME
de notre correspondant

a bataille est lancée. Ro-

mano Prodi, président du

conseil, a ouvert le feu la

semaine derniere: « Il ne
faut pas avantager celui qui part
en retraite anticipée. Il ne doit pas
disposer de meilleures conditions
que celui qui prend sa retraite plus
tard. » Ces deux phrases et quel-
ques autres prononcées lors
d’une émission de télévision sont
le signe du déclenchement des
premicres hostilités sur les modi-
fications que le gouvernement
souhaite apporter au systeme de
retraites. Il faut en effet mettre fin
a la dérive constante des dé-
penses dans ce domaine et procé-
der a un rééquilibrage pour faire
disparaitre ce que presque tout le
monde considére comme des iné-
galités flagrantes.

L’entreprise est difficile et ris-
quée. D’ores et déja, les syndicats
et les néo-communistes de Fausto
Bertinotti sont sur le pied de
guerre. « Les retraites seront le
dernier point de I'ensemble de la
discussion sur la réforme du statut
de la protection sociale », a averti
le dirigeant de Rifondazione
communista.

Le pouvoir de centre gauche
doit entreprendre dans le courant
du mois de mai cette importante
réforme afin de mieux contréler
les dépenses publiques dans les
années a venir. La Commission de
Bruxelles I’a clairement signifié.
Sinon il n’y a aucune possibilité
pour I'Italie de faire partie de la
premiere vague de la monnaie
unique. Dans ces économies, les
retraites constituent un tres gros
morceau. « En Italie, 60 % des dé-
penses sociales sont absorbées par
les retraites, seulement 1,3 % est
destiné aux jeunes sans emploi
alors que la moyenne européenne
est de 40 % pour les retraites et 6 %
pour les jeunes. La réforme de la
protection sociale devra porter sur
une redistribution des ressources

en direction du futur plutét que
vers le passé », a clairement an-
noncé Luciano Violante, pré-
sident de la Chambre des dépu-
tés.

Mais comment procéder sans
provoquer une levée de boucliers
de toutes parts ? En 1992, le gou-
vernement Giuliano Amato était
parvenu a faire adopter quelques
modifications. Deux ans plus tard,
Silvio Berlusconi tenta en vain de
poursuivre cette entreprise. Ce
sera finalement le gouvernement
de Lamberto Dini qui, en aofit
1995, fera adopter la refonte du
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sations versées et non plus sur la
base des cinq dernieres années.
Un régime transitoire est prévu
jusqu’en 2008 et le nouveau sys-
téme entrera pleinement en vi-
gueur en 2013.

Cette période de mise en place
est beaucoup trop longue, méme
si la réforme est jugée satisfai-
sante. Car, pour freiner davantage
les dépassements et réduire le dé-
ficit de 83 000 milliards de lires en
1995 (260 milliards de francs) de
PINPS (Institut national de pré-
voyance sociale), il faut accélérer
le processus et affronter les dis-

60 % des dépenses sociales sont absorbées par

les retraites, seulement 1,3 % est destiné aux jeunes
sans emploi, alors que la moyenne européenne est
de 40 % pour les retraites et 6 % pour les jeunes

systéme sur la base d’un projet
des syndicats, qui ont pris
conscience de I'urgence de la si-
tuation. Si rien n’avait été fait,
c’était la faillite assurée.

Le texte entré en vigueur au
1Ter janvier 1996 prévoit la sépara-
tion de l'assistance et de la pré-
voyance, impose davantage de
transparence et de rigueur dans
les pensions d’invalidité et de ré-
version et prévoit ’harmonisation
des régimes, au nombre d’une
cinquantaine, régis par une multi-
tude de textes. L’age de la retraite
passe de 55 a 60 ans pour les
femmes et de 60 a 65 ans pour les
hommes. Les départs peuvent se
faire a partir de 57 ans si la contri-
bution est de 40 années, mais elle
comporte une certaine pénalisa-
tion jusqu’a 62 ans et, plus tard,
au contraire, un bonus. Autre
point capital, les fameuses re-
traites anticipées, les « baby re-
traites », comme on les appelle,
qui permettent de faire valoir ses
droits a partir de 35 années de co-
tisations quel que soit 1’age, se-
ront supprimées en 2008. Enfin, le
calcul se fera sur la base des coti-

torsions les plus criantes en ré-
duisant les inégalités. Les
exemples fourmillent : depuis les
pilotes, qui peuvent partir a
40 ans, jusqu’aux députés, qui
peuvent jouir d’une retraite
pleine et entieére aprés un seul
mandat, en passant par les fa-
meuses pensions d’invalidité,
fruit du clientélisme politique,
dont au moins une sur cing est bi-
don, sans parler du scandale des
pensions de réversion dont les
ayants droit peuvent remonter
assez loin dans la lignée familiale.
Ce qui a fait dire qu’en Italie on
pouvait toucher sa retraite dés sa
naissance.

Si la réforme Dini est bonne, il
faut néanmoins procéder a cer-
taines retouches afin de stabiliser
les augmentations de dépenses.
Comment ? Pas question évidem-
ment de toucher au minimum de
retraite (685 000 lires par mois,
2300 francs), ni a la retraite des
vieux (390000 lires par mois,
1400 francs), ni encore de s’en
prendre a la grande majorité,
c’est-a-dire les 8 a 10 millions de
personnes qui touchent 1,2 mil-

lion de lires par mois
(4100 francs). En revanche, les
« baby pensions » semblent étre
la cible prioritaire et privilégiée
du gouvernement, car leur
nombre progresse de facon alar-
mante. « Nous devrons intervenir
sur la dynamique des dépenses, et
non pas sur le niveau », a indiqué
le ministre du Trésor, Carlo Aze-
glio Ciampi. Ce qui pourrait lais-
ser penser qu’il n’y aurait pas for-
cément des coupes, mais des
prélevements.

L’opération sera délicate, car
les détenteurs des avantages ac-
quis ont bien I'intention de les dé-
fendre de haute lutte. Les poli-
ciers, les carabiniers et les
pompiers sont déja descendus
dans la rue, le 30 avril, pour em-
pécher que les contributions
passent de 30 a 40 années et I'dge
de la retraite de 50 a 60 ans. Le
mot d’ordre du gouvernement est
désormais : 'égalité pour tous et
la fin des privileges. «La réalité
est que la réforme Dini fonctionne.
Prodi se trompe. Je répéte que c’est
seulement en 1998 que les comptes
pourront se faire sur les retraites »,
assure Sergio D’Antoni, secrétaire
général de la CISL (Confédération
italienne des syndicats de travail-
leurs), pour lequel il faut d’abord
laisser la réforme porter ses
fruits.

En revanche, pour Romano
Prodi, les corrections sont néces-
saires et devront entrer en appli-
cation des le 1erjanvier 1998. Les
économies envisagées (de 'ordre
de 4000 a 5000 milliards de lires)
devront de toute facon figurer
dans le document de programma-
tion économique et financiere qui
sera adopté courant mai et fixera
le cadre général de I’économie
italienne pour les trois ans a venir.
Ce qui signifie que les décisions
doivent étre prises rapidement et
habilement pour ne pas charger
davantage la barque des Italiens,
déja en train de digérer une cure
d’austérité sans précédent.

Michel Bble-Richard

PARUTIONS

Dénicher le travail

EXISTE-T-IL DES RESERVOIRS D’EMPLOIS ?

Dirigé par Jacques Nikonoff

Panoramiques, Arléa-Corlet (Diffusion Le Seuil), 256 p., 112 F.

Eh bien non! Le travail potentiel n’est pas stocké dans un réservoir
dont il suffirait d’ouvrir le robinet. Aujourd’hui, le faire émerger de-
mande des efforts. Mais des gisements existent. C’est ce que s’attache a
montrer ce hors-série de la revue Panoramiques. On peut, par exemple,
dans I'espace rural songer a jardiner les cimetieres et a draguer les
fleuves. Les services de proximité sont a développer. Le secteur sanitaire
et social offre des possibilités... Si ce volume indique ainsi des pistes, il
ne constitue pas pour autant un catalogue. Il entend cerner les causes
de notre incapacité collective a susciter des emplois en nombre suffi-
sant. Sur ce terrain, il désigne notamment la sous-exploitation des
avancées technologiques, les freins (en particulier financiers et en ma-
tiere d’accompagnement) a la création d’entreprise, la lourdeur des sys-
témes de décision institutionnels. Mais il renvoie aussi a une frilosité
générale : « Les comportements d’inertie paralysent de nombreux secteurs
de la société ».

Certes, les actions positives ne manquent pas, comme ces pages le
confirment : des territoires se mobilisent pour détecter des besoins et
les satisfaire, des entreprises dégagent des postes en aménageant le
temps de travail. Cependant, pour Jacques Nikonoff qui a piloté cet ou-
vrage, « l'initiative additionnée des acteurs ne suffit pas ». Des réformes
1égales «radicales, globales, massives et rapides sont indispensables ».
Car «si la République a créé I’école pour tous, ne peut-elle créer 'emploi
pour tous ? ». N’est-ce pas, en I'occurrence, surévaluer le rdle de la loi
dans un domaine ou elle a montré ses limites ?

Atouts des territoires

LE DIAGNOSTIC LOCAL DE RESSOURCES
de Jacqueline Lorthiois
ASDIC-Editions W (Macon), 240 p., 170 F.

Comment analyser les réalités socio-économiques d’un territoire et
repérer ses axes de développement possibles ? Une démarche qui se fixe
ces buts peut étre piégée par un pessimisme sur mesure (si un canton
démontre qu’il est plus défavorisé que son voisin, il attirera la manne
publique) ou par un manque d’imagination teintée de nostalgie (on
veut retrouver les activités qui ont fait naguere la splendeur de la ré-
gion). Il appartient donc au consultant d’identifier les ressources « posi-
tives » de ce territoire. Jacqueline Lorthiois, rompue a cet exercice, in-
dique comment procéder en précisant les objectifs a atteindre et en
définissant les caractéristiques de zones d’activités et de vie qui ne
cadrent pas toujours avec les découpages administratifs. Il s’agit de
s’appuyer sur les véritables potentiels (institutionnels, économiques,
humains) pour dégager des atouts, de tenir compte de la spécificité lo-
cale tout en étant ouvert sur ’extérieur et sur les opportunités d’inno-
vation.

Ce livre précise avec pertinence le cheminement méthodologique a
suivre et les impasses a éviter en mati¢re de développement local. Les
remarques qu’il émet sur les politiques menées font souvent mouche :
« On constate, écrit par exemple Jacqueline Lorthiois, un contraste éton-
nant entre Uindifférence des acteurs locaux vis-a-vis de leurs ressources
humaines “actives” et les sollicitudes dont elles font I'objet lorsqu’elles de-
viennent “inactives”, c’est-a-dire au chdmage.

Daniel Urbain

Plaidoyer pour les prélevements obli

par Alainet Chantal Euzéby

e niveau élevé des préle-
vements obligatoires est-il
vraiment cette malédic-
tion que dénoncent avec
tant d’insistance de nombreux res-
ponsables politiques ? Il est certain
que les impodts et cotisations so-
ciales ne sont jamais agréables a
payer et qu’il y aurait beaucoup a
redire a leur structure. Il est vrai
aussi que le taux de prélevements
obligatoires (impdts et cotisations
sociales rapportés au produit inté-
rieur brut) a fortement augmenté
depuis une trentaine d’années. Il
est en effet passé de 35 % en 1965
aux alentours de 45,5 % en 1996.

Les comparaisons internatio-
nales montrent clairement qu’il
n’y a pas de corrélation entre taux
de prélevements obligatoires et
taux de chdmage: ce n’est pas
dans les pays ol les prélevements
obligatoires sont les plus élevés
que les taux de chdmage sont les
plus forts ; de méme, ceux ou ils
sont les plus légers ne sont pas né-
cessairement les moins touchés
par le chdmage.

Ainsi, au sein de I’'Union euro-
péenne, le Danemark, champion
du monde des prélevements obli-
gatoires avec un taux de 52 % en
1995 (derniere année pour laquelle
on dispose de ces comparaisons
internationales) avait, cette méme
année, un taux de chdomage de
10 %, contre 23 % en Espagne ou le
taux de prélévements obligatoires
n’était que de 34 %. Quant a la
Grande-Bretagne, souvent citée en
exemple pour la faiblesse de ses
prélevements (35 %) et de son taux
de chdmage (7,5 %), ce n’est pas le
pays le plus performant en matiere
d’emploi. Des pays comme I’Au-
triche, avec 43 % de prélévements,
ou la Suede, avec 51 %, ont des
taux de chomage plus bas !

Malheureusement, le taux de
prélévements obligatoires fait
I'objet d’interprétations complete-
ment erronées. En particulier, il ne
mesure pas une ponction globale
opérée par les pouvoirs publics sur
Pactivité économique privée. En
effet, les montants enregistrés ne
sont pas consolidés ; ils n’éli-
minent pas les prélévements sup-

portés par les administrations pu-
bliques elles-mémes, comme les
cotisations sociales qu’elles
versent en tant qu’employeurs. De
méme, I'Etat paie (et se verse donc
a lui-méme !) des impdts indirects
sur ses achats de biens et services.

TRIBUNE
Au lieu de se lamenter
sur le niveau élevé

des prélevements
obligatoires,

ne vaudrait-il pas mieux
admettre qu’ils sont

le prix collectif

des multiples prestations
et services fournis

par les pouvoirs publics,
et qu’ils permettent

d’« acheter » une certaine
paix sociale ?

Surtout, les prélevements obliga-
toires ne disparaissent pas du cir-
cuit économique. Ils sont réinjec-
tés dans celui-ci sous les formes de
rémunérations de fonctionnaires,
de prestations sociales, d’investis-
sements publics, etc. Il s’agit de
flux qui ne font que transiter par
les administrations publiques afin
de leur fournir les moyens de rem-
plir leurs missions. Que leur mon-
tant représente 20 %, 40 % ou 60 %
du PIB, cela ne change rien au
montant global des ressources des
entreprises et des ménages. Il est
donc faux d’affirmer qu’ils « acca-
parent », « ponctionnent » ou « ab-
sorbent » tel ou tel pourcentage
des richesses produites.

Les arguments selon lesquels
des niveaux élevés de préleve-
ments obligatoires « tueraient
Iemploi » sont loin d’étre convain-
cants. Il n’est pas du tout certain,
par exemple, que le fait d’étre for-
tement imposées incite beaucoup
de personnes qui ont des revenus
élevés a travailler moins. Mais
méme si tel était le cas, y aurait-il
lieu de s’en plaindre ? Avec un
progres technique qui permet de

produire de plus en plus avec de
moins en moins de travail, et en
présence de quelque 3,3 millions
de chomeurs, on est loin de man-
quer de main-d’ceuvre !

On accuse également les charges
sociales d’empécher d’embaucher
du personnel. Mais un allégement,
méme tres substantiel, de celles-ci
serait-il vraiment efficace pour
contrer la lame de fond que repré-
sente le remplacement du travail
humain par celui des machines ?
En outre, toute diminution des
charges sociales a nécessairement
pour effet d’affaiblir le pouvoir
d’achat des ménages car il im-
plique soit des transferts de pré-
lévements dans leur direction, soit
des réductions de certaines presta-
tions sociales (réductions de leur
montant ou de la durée de leur
versement). Il a donc toute chance
d’affaiblir leur consommation et,
par conséquent, l'activité des en-
treprises. Or I'investissement pro-
ductif souffre beaucoup plus au-
jourd’hui d’un manque de
dynamisme de la consommation
que d’une insuffisance de béné-
fices.

Au lieu de se lamenter sur le ni-
veau élevé des prélevements obli-
gatoires, nos politiciens ne se-
raient-ils pas mieux inspirés de
nous les présenter comme le prix
collectif des multiples prestations
et services fournis par les pouvoirs
publics ? De souligner qu’ils
évitent ainsi des dépenses privées
aux ménages et aux entreprises ?

atoires

De nous dire que leur alourdisse-
ment peut étre lié a des événe-
ments heureux, comme I’allonge-
ment de la durée de la vie?
D’admettre que devant notre inca-
pacité a lutter efficacement contre
le chdmage, ils permettent
d’« acheter » une certaine paix so-
ciale ? De reconnaitre que si les
seules charges d’intérét de la dette
de I’Etat représentent aujourd’hui
15 % des dépenses budgétaires
(soit cinq fois le budget de I'ensei-
gnement supérieur!), cela n’est
pas sans conséquences sur le ni-
veau des prélevements obliga-
toires ?

En tout cas, avant d’accuser
ceux-ci d’affaiblir ’économie, il se-
rait certainement plus judicieux de
considérer, enfin, que la situation
économique de la France est rela-
tivement bonne; que la «crise
économique » est d’abord une
crise de répartition des emplois et
des revenus; que le chOmage est
surtout dfi au fait que la produc-
tion est de plus en plus économe
de main-d’ceuvre, sans que I’on ait
été capable d’en tirer vraiment les
conséquences du point de vue de
la durée du travail. En attendant,
les prélevements obligatoires per-
mettent d’appliquer un peu de
baume sur les plaies de la fracture
sociale.

Alain et Chantal Euzéby
sont professeurs de sciences
économiques a l'université
Pierre Mendeés France
Grenoble-II.

L’atout indispensable pour
une carriére internationale

* Un programme bilingue intensif sur 9 mois,
allié & la tradition cultureile de Sciences Po.
* Un corps professoral de notoriété internationals.
* Un dipldme accradité AMBA.,

Réunion d'information fe jeudi 29 mai 1997 & 18h30 dans nos locaux
Contact : Secretariat du Pr. Jean-Jacques Rosa

174, Bd Saint-Germain 75006 PARIS - Tel. : 01 45 44 87 43 - Fax : 01 45 44 88 92
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L'ergonomie, une arme pour contrer
le vieillissement des salariés en entreprise

Puisque les dispositifs de préretraite s'épuisent, on se tourne vers les chercheurs
pour maintenir du mieux possible la contribution productive des plus de 50 ans

llustré a Pautomne par la
requéte formulée conjoin-
tement par Renault et PSA
aupres de I’Etat pour obte-
nir de nouveaux financements en
matiere de préretraites, le débat
sur la « contribution productive »
des plus de cinquante ans montre
a quel point le vieillissement des
populations au travail est au-
jourd’hui vécu comme un enjeu
par les industriels. Le développe-
ment d’équipes d’ergonomes au
sein méme des groupes traduit
bien cette préoccupation. Placés
au coeur des logiques internes
d’organisation du travail et de
management, ils sont sollicités
pour organiser la riposte face au
vieillissement des salariés.

« Une fois utilisées toutes les me-
sures d’dge, Uentreprise doit ap-
prendre a faire avec ses «an-
ciens », souligne Frédéric
Blazejewski, ergonome chez Ci-
troén. Et si elle ne veut pas se
condamner a retrouver les mémes
problémes dans dix ans, elle doit
engager une démarche de fond sur
la question. » Ce choix stratégique
a été fait par la direction de Ci-
troén au début des années 90. Re-
cruté 'année suivante, Frédéric
Blazejewski y dirige, depuis, le
département d’ergonomie.

Robotisation, gains de produc-
tivité, polyvalence des équipes
d’opérateurs, production en flux
tendus, le tout sur fond de réduc-
tion forte des effectifs : voila les
évolutions a I'ceuvre depuis plus
de dix ans chez Citroén. Ampli-
fiées par «une externalisation
d’activités qui nous a peu a peu
privés de postes de travail autrefois
aménageables pour les ouvriers les
plus Ageés et les moins productifs »,
indique Jean-Pierre Gouteyron,
DRH de Citroén.

Résultat : recentrée sur les mé-
tiers de base, I'organisation du

travail dans les usines de mon-
tage oblige les salariés les plus
agés a suivre les cadences impo-
sées a tous les ouvriers. « Or ces
contraintes nouvelles de produc-
tion handicapent les plus anciens,
commente Frédéric Blazejewski.
Notre role est donc de leur per-
mettre de conserver leurs perfor-
mances dans ’entreprise. » Sur un
effectif total de 5300 personnes,
I’usine  d’Aulnay-sous-Bois
compte ainsi 35 % de salariés de
plus de cinquante ans parmi les
ouvriers.

Premier champ d’action de I’er-
gonome : la pénibilité physique
de certaines taches. Etude des
postes de travail, mesure de I'in-
tensité des efforts requis, analyse
des gestes... « Soulager certaines

opérations permet aux plus anciens
de garder de Uefficacité et aux plus
Jjeunes de s’user moins vite », pré-
cise ’ergonome. Mise en place de
plates-formes élévatrices, de bras
automatisés, proximité des pieces
d’approvisionnement en bord de
ligne: «Tous ces exemples
montrent que 'on peut agir sur la
pénibilité de Ueffort et la fatigue
liée aux déplacements. » La poly-
valence des opérateurs est la se-
conde contrainte a maitriser.
« Contrairement a l’organisation
taylorienne, cette exigence nous
conduit a raisonner non plus sur les
individus mais sur des collectifs de
travail », poursuit ’ergonome. La
production en flux tendus entrai-
nant une plus forte variabilité des
modeles a monter, les opérateurs

Désormais, vous pouvez aussi compter
sur votre clavier pour faire évoluer votre carriere.

Hﬂ cadresonline

http://www.cadresonline.com

cadre — = A destination des cadres, les offres d’emploi des magazines leaders
finble — Qualité des offres de la presse écrite
utile —®  Actualisation hebdomadaire

initel ou interet, votre clavier peut devenir

le marchepied qui aidera votre carriére &

faire un bond.,

Cadres on ling vous ouvre en permanenice 'acees &

plus de 2 000 postes

issues de dix-neuf titres leaders
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Fiable, les annonces sont des offres d'emploi
publiées dans la presse.

Performant, votre recherche s'effectue par
mots~clefs,

Complet, vous avez accés 3 un bouguet de services :
évaluation de salaire, guide du Cv,
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doivent maitriser une diversité
plus grande de compétences:
« Nous constituons donc des
équipes d’opérateurs complémen-
taires, mélangeant les dges. »

Le méme type de démarche a
été engagé au groupe Aerospa-
tiale. Médecin coordonnateur,
Francoise Doppler y dirige depuis
1984 le département d’ergono-
mie. Depuis la fin des années 80,
le phénomene du vieillissement
est 1a encore au coeur des actions
développées par I’équipe des
quinze ergonomes répartis sur les
onze sites de production. Sur un
effectif en France de 37 500 sala-
riés, I’Aerospatiale compte 12 000
salariés «en atelier », dont 28 %
ont aujourd’hui plus de 50 ans.

« FACTEUR HUMAIN »

Le groupe s’est doté depuis
1986 d’une formation interne en
ergonomie, destinée a sensibiliser
les ingénieurs de production et
les médecins, comme l’'indique
Francoise Doppler. A la diffé-
rence du secteur automobile, les
ouvriers sont ici beaucoup plus
qualifiés et moins soumis aux exi-
gences des flux tendus. Mais les
contraintes de pénibilité et de po-
lyvalence demeurent.

« Notre souci est de prendre en
compte le facteur humain dans sa
globalité », résume le médecin er-
gonome. Ainsi, pour des systémes
existants comme pour le projet
d’un nouvel atelier, «nous inté-
grons les données physiques, cogni-
tives, psychiques et sociales des
hommes au travail ». A des résul-
tats proches de ceux obtenus
chez Citroén en matiere de
« confort » face a l’effort phy-
sique, s’ajoute ici une démarche
centrée sur la formation et la re-
connaissance des savoir-faire.

« Il nous a fallu lutter contre plu-
sieurs stéréotypes a propos du vieil-
lissement, reconnait Francoise
Doppler. Par exemple l'idée que
I’avancée en dge rime avec dé-
clin. » S’agissant de la formation
des plus anciens, ’équipe d’ergo-
nomes a mis au point une péda-
gogie originale. « Il est faux de
dire qu’ils ont des capacités cogni-
tives moins grandes, souligne en-
core Francoise Doppler. Il suffit de
partir de leurs savoir-faire, ensuite
de leur laisser le temps d’assimiler
pour passer plus rapidement a la
mise en pratique. » S’agissant de
Iexpérience acquise, cette fois, la
direction du groupe y a rapide-
ment discerné un «enjeu de
compétitivité ». Sur les conseils
des ergonomes, des cellules de
transmission des savoirs ont été
créées, donnant la possibilité aux
plus anciens de former les plus
jeunes. D’ailleurs, le groupe vient
de rappeler dans I’établissement
de Saint-Nazaire un chaudron-
nier parti a la retraite... Plus per-
sonne n’était capable sur le site
de concevoir le systéme de for-
mage d’une piéce complexe pour
I’Airbus A 340.

Olivier Piot

v

Repéeres

@ Créée en 1963, la SELF
(Société d’ergonomie de langue
francgaise) est une association
qui publie chaque année un
annuaire des ergonomes.
L’édition 1996 compte 950
praticiens dont les deux tiers
professent en France. Au total,
I'association évalue a 1500 le
nombre d’ergonomes travaillant
aujourd’hui en France dans 'un
des cinq grands domaines
d’intervention de la profession :
ergonomie hospitaliére,
handicapés,
architecture-urbanisme,
informatique, industrie.

@ Plusieurs maitrises de cycles
universitaires forment
aujourd’hui a 'ergonomie. Elles
permettent d’accéder a des
DESS d’université (Paris-V,
Paris-VIII, Bordeaux, Toulouse
etc.) ou a des DEA puis a des
doctorats. Le CNAM est la seule
école d’ingénieurs qui offre a ce
jour une formation d’ergonome.
Il a par ailleurs créé un DEA
d’ergonomie en partenariat avec
I'EPHE (Ecole pratique des
hautes études) et 'université de
Toulouse.

Comment imposer
des contraintes éthiques ?

Les interéts financiers peuvent porter atteinte
aux objectifs deontologiques

es relations entre les er-

gonomes et leurs

commanditaires sont

souvent compliquées.
Les premiers, forts de leur
éthique, souhaitent favoriser la
prise en compte de la santé des sa-
lariés au travail alors que les se-
conds, les directions d’entreprise,
leur opposent des logiques écono-
miques.

Sur certains points, les ergo-
nomes interrogés ne transigent
pas. Par exemple, sur la participa-
tion, indispensable a leurs yeux,
des opérateurs, si le projet
consiste a aménager des postes de
travail ou a créer un atelier. Sur
Iimplication des représentants du
personnel également. Ou encore,
sur la possibilité d’aller sur le ter-
rain observer le travail réel. Pour
cause de contraintes budgétaires,
peuvent-ils aller jusqu’a admettre
des compromis? Au mot
« compromis », beaucoup réa-
gissent de la méme maniere.
« C’est a nous de mettre a plat 'en-
semble des éléments, souligne Jo€l
Maline, consultant du cabinet
Praxo. Nous transmettons notre
analyse aux différents acteurs de
Uentreprise. Ensuite, c’est au déci-
deur de trancher. » Un discours de
prudence, lié sans doute a la posi-
tion d’intervenant externe, qui
n’accompagne pas toujours le
projet jusqu’a sa mise en ceuvre.

an, se multiplier les cas de maladie
professionnelle — syndrome du ca-
nal carpien - et les inaptitudes a
certains postes. Pour Francis Du-
pont, contrairement a ce qu’ima-
gine la direction, «le probléme
n’est pas essentiellement lié aux
postes de travail, mais a l'organisa-
tion du travail, et, au-dela, au sys-
téme de rémunération au rende-
ment ». Face a lui, les responsables
de I’entreprise avancent les calculs
du bureau des méthodes pour jus-
tifier leur organisation. Oubliant
de prendre en compte le cotit des
pathologies, ce que leur a démon-
tré Francis Dupont. Celui-ci leur
propose alors de faire un « dia-
gnostic pour reposer le probléme ».
Il attend toujours une réponse.
Une fois leur mission achevée,
les ergonomes ne savent pas tou-
jours si leurs préconisations ont
été mises en ceuvre. De ce point
de vue, les rares ergonomes sala-
riés des grandes entreprises sont
peut-étre mieux lotis, qui ont for-
cément des «retours ». « Il arrive
qu’une partie seulement de nos pré-
conisations soit appliquée, en rai-
son de contraintes budgétaires,
constate Annick Bachelard, res-
ponsable de la division ergonomie
a la SNCF. Ce qui n’est pas forcé-
ment satisfaisant pour nous. » Ni
pour les travailleurs. Si le méme
demandeur appelle les ergonomes
une nouvelle fois sur un autre pro-

Travailleurs usés par le temps

Médecin du travail interentreprises en Seine-et-Marne et
conseil aupres de la Fédération nationale des accidentés du travail
et des handicapés, Marie Pascual recoit « tous les jours des gens de
cinquante-deux-cinquante-six ans qui n’en peuvent plus ». L’usure
due au travail, chez les personnes qui ont porté de lourdes
charges, dans le batiment, par exemple, se manifeste par des pa-
thologies telles que des lombalgies, des hernies discales, des scia-
tiques, etc. Mais, selon elle, actuellement, se sont les maladies de
type TMS (troubles musculo-squelettiques) qui connaissent « une
inflation », provoquée par des gestes répétitifs sous contrainte de

temps forte.

Dans son secteur, Marie Pascual rencontre ainsi des travailleurs
de la sous-traitance en nettoyage (TMS du coude, des poignets)
ou, encore, du batiment, qui posent des cables. « Dés vingt-cinq
ans, ils ont déja des TMS des genoux. » Le personnel administratif
est également victime de TMS (épaules, cou) liés au stress, qui
rend plus vulnérable, et de troubles psychiques. « Les gens tra-
vaillent de plus en plus sous pression. Pour eux, c’est tenir ou étre ex-
clu. Alors, ils tiennent au maximum, aux dépens de leur santé, puis ils

craquent. »

Car la question du cofit d’éven-
tuels investissements se pose en
fait tout au long de I’opération.
« Dans I’équipe projet, tout le
monde, y compris moi, a le souci de
faire le mieux possible, pour le
moins cher possible, précise Michel
Guy, ergonome a la direction ap-
pui au management industriel de
Rhone-Poulenc Industrialisation.
Si une solution se révéle coiiteuse,
nous devons argumenter. J’ai des
souvenirs de moments difficiles,
mais on se bat en général jusqu’au
bout. » Les ergonomes aban-
donnent parfois des exigences
pour aboutir a un compromis,
mais sans franchir un point limite,
car la santé des travailleurs est en
jeu.

Argumenter, c’est aussi faire va-
loir que latteinte a la santé a un
colit pour ’entreprise - cotisa-
tions sociales majorées en cas de
maladie professionnelle, absen-
téisme, etc. Un message qui ne
passe pas toujours facilement.
Francis Dupont, ergonome
consultant du cabinet Aster Ergo-
nomie, a été appelé par une entre-
prise pour intervenir dans un ate-
lier de deux cents ouvriers
travaillant a la chaine, et payés au
rendement. Cet atelier a vu, en un

AGENDA

jet, «éventuellement, nous refuse-
rons » d’y participer, indique-t-
elle. 1l en va de la crédibilité des
ergonomes aupres des agents de
la SNCF.

Pour se prémunir contre les
mauvaises surprises, ils utilisent
depuis un an une « grille d’accep-
tation ou de refus » des demandes,
ou sont inscrits une quinzaine de
critéres : I'intervention est-elle de-
mandée tres en amont du projet ?
L’ergonome est-il associé au
groupe de pilotage ? etc. Le résul-
tat de cette grille « peut nous ame-
ner a argumenter un refus ou a né-
gocier avec l'intéressé pour faire
évoluer sa demande, précise An-
nick Bachelard. C’est nous qui le
décidons ». Refuser. Un consultant
peut-il se le permettre aussi ? « J’ai
un cabinet a faire tourner, mais j’ai
également des convictions », rap-
pelle Joél Maline. Néanmoins, les
ergonomes éprouvent parfois des
états d’ame. « Dans nombre d’in-
terventions, je vis une part de frus-
tration, de déception, mais ce n’est
pas cela qui importe. Le tout est de
savoir si ce qui s’opére donne une
plus grande place a la santé des
gens. C’est un long travail et on
avance a petits pas. »

Francine Aizicovici

® ARTISANAT. Le cycle préparatoire a la troisieme Conférence eu-
ropéenne de I'artisanat et des petites et moyennes entreprises sera
consacré a la coopération sur I’espace euro-Méditerranée dans les
domaines de I’artisanat et des métiers. La manifestation qui aura lieu
les 15,16 et 17 mai a Marseille, au palais du Pharo, réunira notamment
des représentants des pouvoirs publics et d’organismes d’appui a la
petite entreprise, venus de pays de ’'Union européenne et du bassin

méditerranéen.

Contact : Assemblée permanente des chambres de métiers.

TéL : 01-44-43-10-52

® DIALOGUE SOCIAL. L’Association des amis de Passages et la re-
vue Passages organisent le 20 mai a Paris, au palais du Luxembourg,
un colloque avec la collaboration d’EDF, AFER et la Sonacotra sur le
théme : « Emploi, revenus et dialogue social ».

Contact : association Adapes.
Tél. : 01-45-86-30-02.
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0’4 nalyse prospective

au service de la

5tratégie d’entreprise

Vous possédez unc premiére expéricnce réussic de 3 a
5 ans de Vanalyse stratégique d’entreprise. Rattache 2 la
Direction Stratégie et Plan, vous saurez apporter
votre savoir-faire tant en évaluation et modélisation
d’organisation qu’en déclinaison d’axes opérationnels.
Cette expérience acquise soit en entreprise soit en
consulting vous permet de maitriser les techniques de
traitements de simulation de modeéles. Vous savez
appréhender le fonctionnement global des organisations
et le situer dans son environnement.

Dotéle) d'un véritable esprit d'analyse et de synthese,
curieuxie} et structuréle), vous savez par vos capacités
de réflexion et votre cuverture, préconniser des solutions
opérationnelles. Agéfe) d’environ 27 ans, votre double
formation d'ingénieur gdénéraliste ot de 3éme cycle
de gestion sera mise au service des objectifs demandés.

Poste basé sur Paris/He-de-France.
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GESTION INFORMATISEE ES

380 personnes - 200 Mirs de CA

== [irecteur

s AdMinistratif

informatisegdde

industrielle et le Membre du Comité de Direction “af.en relation

permanente avec le Dirigeant, vous partigiperez 4 fa

chronométrage vehppement @
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) admipistration, finances, contréle de ge
sportif, nous  jridigues.

fo([e formation supérieure de type HEC, ESSEC,

KERGUELEN

recherchons

ESCE vous a permis de progresser au sein ‘#une
Entrégrise Industrielle (expérience de § 3,15 ansksur
des “fofigtons similaires. Votre pragmatisie,
gualité Brgyte et de  compréhension,
compétenges™§ nhaissances de gestio

devraient vous permgiiee de vous faire recongaltre

comme un acteur majeur-de I'Entreprise.
Poste basé & Cholet {49).
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d notre conseil : Cabinet BEST, Jean La
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17, rue Russell, 44000 NANTES sor
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Japon
Asie/Pacifique :

voici la clef
pour y entrer

Les3
exigences
du marché :

- des produits
ou des services
adaptés

- une solide
stratégie de
commercialisation

- un collaborateur
possédant une
parfaite
connaissance
du pays

mC()nsulting
Group

Creating Business Advantage

Votre introduction sur le Marché Japonais :

langue, culture, pratiques commerciales...

La Commission Européenne a congu “I'Executive Training
Programme” afin de permettre aux sociéiés européennes de
tous secteurs et de toutes tailles de disposer de cet atout décisif:
avoir sur place, a l'issue d'une période de formation et d'appren-
tissage de 18 mois, un collaborateur parfaitement opérationnel.

Pendant les 12 premiers mois, il ou elle apprendra le japo-
nais, se familiarisera a la culture, appréhendera les pratiques
commerciales, visitera des sociétés et sites industriels. Les 6
derniers mois se dérouleront socus forme de stages pratiques en
entreprises, occasion unique de commencer a développer un
certain nombre de contacts utiles...

Une subvention de 110 000 ECU

Une somme de I'ordre de 110 000 ECU est allcuée par la
Commission & chague premier participant d’'une méme société.
Elle couvre les frais de formation ainsi gu'un différentiel de codt
de la vie. Les voyages demeurent & la charge de I'entreprise.

Public concerné

Les candidats doivent étre de naticnalité européenne et étre
empioyés par une entreprise ressortissante de l'union expaortant
déja vers le Japon ou, a défaut, ayant des projets précis en la
matiére. Agé(e)s de 25 & 37 ans, ils ou elles sont dipldmé(e)s
d'éludes supérieures, possedent un excellent niveau d’anglais et
justifient d'un minimum de deux années d'expérience.

Vous aurez, en tant qu'employeur, a faire la preuve de votre
totale implication en élaborant avec le candidat que vous parrai-
nez un plan d'action solide qui tiendra naturellement compie des
acquis escomptés de la formation. Si vous remplissez ces condi-
tions et souhaitez faire bénéficier un de vos collaborateurs de ce
programme, n'hésitez pas a contacter Emmanuel LANGERON -
PA Consulting Group - 114, avenue Charles de Gaulle - 92522
NEUILLY Cedex - Tél. 01.40.88.79.50. Fax. 01.47.45.48.65.
E-mail : Emmanuel.Langeron@pa-consulting.com. Les candi-
dats potentiels sont également invités a se faire connalire en
prenant soin évidemment de préciser le nom et 'adresse de leur
société. Renseignements complémentaires sur
hitp://www.etp.org

FExecutive Training in Japan

The European Commission

SEMA I GROUP

Sema Group (14 000 personnes réparties entre |'Europe, I'Asie et I Amérique) figure parmi les premiers
groupes européens de technologies de I'information. Ce groupe transnational, en croissance rapide et
continue, met en ceuvre et gére de grands projets informatiques au caractére stratégique, dans tous les
secteurs de I'économie. Dans ce cadre, il recherche pour son siége a Paris un ;

Directeur de I’Audit Interne

B LE POSTE : [l est créé pour accompagner la croissance internationale du groupe (supérieure 3 20 %
par an}. Votre réle sera d'effectuer des missions d’audit financier et apérationnel pour toutes les
fonctions du groupe, principalement en Europe mais aussi en Asie et aux Etats-Unis. Vous serez en
charge du développement de I'audit interne et encadrerez une équipe internationale. Vous aurez
également a intervenir dans différents projets, d’acquisition en particulier. Véritable conseiller des
directions générales et opérationnelles, vous jouerez un réle important dans la dynamique du groupe et
évoluerez vers un poste plus opérationnel A terme.

B LE CANDIDAT : Issu d’une grande école de commerce, vous avez 8 3 10 ans d'expérience dont
plusieurs années en cabinet d"audit anglo-saxon idéalement complétées par une position au sein d'une
direction financiére. Bilingue anglaisfrancais, les environnements multi-culturels vous attirent. Vous
assurerez de courts déplacements, jusqu’a 50 % de votre temps. Dynamique, organisé et autonome,
vous avez les qualités d'un leader, et voulez démontrer vos capacités  prendre des responsabilités
dans un groupe performant et exigeant. Excellent salaire pour un trés bon candidat.

B Merci d’adresser un dossier de candidature complet 4 notre conseil, Carole JEAN-BAPTISTE
en mentionnant la référence 3549/CJB a ROBERT HALF FINANCE ET COMPTABILITE,
39 avenue Pierre ler de Serbie, 75008 PARIS, ou par fax au 01 47 23 38 00 ou par e-mail
{Format MIME ou BinHex) «robert@half.grolier.fr>. Consultez notre serveur internet
http:/Avww.roberthalf.com.

Niprrsrre Prosioms ROBERT HALF FRANCE.

LEADER MONDIAL DU RECRUTEMENT SPECIALISE AVEC PLUS DE 160 BUREAUX SUR 3 CONTINENTS

PROGENIA S.A

recherche
Consultants Systémes d’information
des Marchés de capitaux

Société de conseil, filiale de SEMA Group, PROGENIA S.A est spécialisée dans le domaine des
marchés de capitaux.

Notre équipe, constituée d'une vingtaine d’experts des systémes d'information et des marchés financiers,
réalise pour ses clients {bangques, institutions financigres, institutionnels) des missions de conseil,
d'organisation, d'audit et de mise en oeuvre de systemes d’information. Nous recherchons :

Consultants confirmés

Votre connaissance des marchés de capitaux et votre expertise des progiciels et systémes salles de
marché vous permettront de prendre en charge ou d'encadrer des missions a forte valeur ajoutée.

Consultants juniors

Diplémeé d’'une grande école ou d'une grande université européenne, vous avez acquis, au sein d'un
établissement financier, d'une société de conseil ou d'un éditeur de logiciels, une premiére expérience
des systémes d'information des marchés de capitaux en front-office, back-office ou middle-office.
Une perscnnalité affirmée, ainsi qu’une bonne aptitude & communiquer, vous permettront de metire en
ceuvre vos compétences et d'intégrer une équipe exigeante et performante.

Expériences client/serveur, SGBD relationnels et technologie objet appréciées.

Nous vous remercions d'adresser votre dossier de candidature {lettre manuscrite, cv et niveau de
rémunération) a :

PROGENIA S.A.
36, rue de Laborde 75008 PARIS
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CORPORATE VALUE ASSOCIATES

International strategy consulting firm with offices in
Europe, USA, Asia and Australia is looking to recruit

SENIOR STRATEGY CONSULTANTS

CVA is an international strategy consulting firm founded in 1987, The firm focuses
on developing its own methodologies to address strategy development and
associated topics. Around 80 % of CVA's work comes from applying proprietary
methodologies to a select number of large international groups, while the
remainder of the work is more typical of the other leading strategy firms,

The firm does not specialise by industry, and all consultants are generalists.
We seek to help sach client create competitive advantage within its sector, and
in doing sc we commit to working for just one client within that sector. We have
experience in over 40 industries.

In order te support our high international growth, we are aiming to recruit talented
and highly motivated professionals for senior positions in our Paris office.

Candidates will have a minimum of three years experience in a consulting
environment (or in a strategy development role with a major corporaticn). n
addition, they will hold a degree or an MBA from a leading business or
engineering school (X, Gentrale, HEC, INSEAD, Oxford, Cambridge, Bocconi,...).

CVs should be sent to : Joanne Matcham
CORPORATE VALUE ASSOCIATES
70 Conduit Street
London W1R 9FD
ENGLAND

AMSTERDAM ¢« BOSTON « LONDON » MELBOURNE « MUMBAIL » PARIS » SHANGAI « SINGAPORE

Rattaché it la Membre du Comité de Direction Financier, vous encadrez une équipe d'une dizaine

d'auditeurs, tant en France quaux Etats-Unis et animez la fonction Audit dans son ensemble.
Vous proposez un programme d’intervention i la Direction Générale et lui rendez compte
annuellement. Vous coordonnez les missions et présentez les recommandations aux
Ditections auditées. Vous développez les procédures internes au département et proposez
de nouveaux outils de pilotage en liaison avec la Direction de I’ Audit de Renault 8.A.
Diplémé d'une Grande Ecole Supérieure de Commerce ou d'Ingénieur, vous justifiez,
4 35 ans enviren, d'une expérience réussie et significative de 8 & 10 ans. Celle-ci se situe
soit dans un cabinet d’Audit (sur des missions principalement industrielles), soit
dans une société industrielle (au sein de son département Audit). Dans les deux cas,
vous avez animé des équipes.

Vous étes véritablement reconnu en tant qu’expert technique de ce métier et bénéficiez
d’une forte crédibilité sur le plan du management des hommes. Homme de stratégie
et d"action, de concept et de résultat, vous alliez dynamisme et réflexion, aisance
relationnelle et fermeté.

Votre expression écrite et orale est de trés grande qualité. Vous maitrisez parfaitement
'anglais, (la pratique de l'allemand serait un plus), et étes disponible pour des
déplacements tant en France qu’a Pétranger.

Le poste est basé i Lyon.

Merci d'adresser votre dossier de candidature sous la réf. T339 D, i Sabine Brunin-
Tripodi, OC CONSEIL, 3 rue E.&A. Peugeot, Tour Corosa, 92500 Rueil-Malmaison.

Direction Financiére,
le département Audit
Interne intervient
sur la branche
européenne et la
branche américaine
Mack Trucks.

Par une méthodologie
forte et des outils

appropriés, notre

département apporte
son aide au
management afin

‘ d'améliorer son

| efficacité et rendre
netre entreprise

plus performante.

RENAUIT V.L .

RENAULT

CONSEIL PME/PMI

COOPERS & LYBRAND DEVELOPPEMENT, membre de I'un des tout premiers
réseaux mondiaux d’Audit et de Conseil, intervient plus particuliérement dans
le conseil en management auprés des PME-PMI sur I'ensemble du territoire.

Consultant confirmé

Coopers
&Lybrand

De formation superieure, vous bénéficiez d’'une
double expérience en entreprise et en cabinet
conseil dans des responsabilités de gestion ou de
développement (finance, organisation, production,

environnement pluridisciplinaire, pour accompa-
gner les chefs d'entreprise de PME/PMI dans leur
gestion et leur stratégie. Nous vous offrons de
rejoindre notre équipe & Paris ou en province et d'y

ressources humaines, commercial, ...). Vous étes
intéressé par les activités de conseil dans un

prendre des responsabilités de développement et
de réalisation de missions.

CURRICULUM

Mercl d'adresser votre dossier de candidature en précisant votre rémunération actuelle sous réf. 0501
a Coopers & Lybrand Développement - BP 165 - 06803 SOPHIA ANTIPOLIS cedex.

|
‘ L MILLESIMES

| MEDIA SYSTEM

Pour mieux vous accueillir,

Jean-Marc Olivier et I'équipe
d’Onoma - Courtaud & AsSsOciés

ont le plaisir de vous faire part de leurs nouvelles coordonnées
sur Nantes :

15 quai Ernest Renaud - BP 70319 - 44103 Nawntes Cedex 4
Tél 02 40 73 21 87 - Fax. 02 40 73 62 24

I
z
]

Onoma e

GROUPE COURTAUD E=Fa

AN EN [ROVENGE - ANNFY - BORDEALY. - LILLE - IYON - SANCY - NANTES

REPROL

Nous sommes un cabinet de 110 consultants, indépendant depuis 1995
et en forte croissance (recrutement de 30 consultants prévu en 1997).
Nous appartenons au réseau international The European Independents
(1 800 consultants). Nous conseillons nos clients dans leurs grands projets
d’organisation et de systémes d’information, et les accompagnons dans la conduite
du changement. Notre atout : une relation de proximité
et de confiance avec nos clients.

Débutants ou 2-3 ans d’expérience, X, Centrale,
Ponts, Agro, HEC, ESSEC, ESCP...

Vous étes avant tout curieux et enthousiaste.
Vous savez faire preuve en toutes
circonstances de bon sens et de pragmatisme.
Vous comprenez rapidement

les environmements nouveaux

dans lesquels vous travailles.

Vous privilégicz le travail en équipe

tout en taisant preuve d’avtonomie.

Vous avez le goiit du contact et de 1"écoute.

O)@)

- Consultants juniors—

Nous vous proposons de participer a des missions
trés variées, dans de grandes entreprises de tous
secteurs (hanque, industrie, services, etc.).
Vous recevrez une formation approfondic

ct régulicre ; vous progressercz

dans une structure jeune et  taille humaine,
vous évoluerez rapidement vers

des responsabilités importantes.

Merei d’adresser votre lettre manuscrite et CV
A Catherine Bocquet. Orgaconseil,

64 rue du Ranelagh, 75016 Paris.

Farner of

THL EN ROPEWN
IXDEPESDENTS
The fternational
Group Wl Leading

. Conseil

Comuling Companies
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L'Ouverture Ernst & Young

Accompagner les entreprises dans I'amélioration de leurs
performances, le reengineering des processus et la conduite du
changement, en les faisant bénéficier de toute la ressource
d'innovation et d’expertise de son réseau mondial (70 000 per-
sonnes, |30 pays), c'est la vocation d’Ernst & Young, leader
mondial de PAudit et du Conseil.

Le trés fort développement de nos activités de conseil dans la
BANQUE nous conduit a rechercher des :

Senior Consultants

Expérimentés dans les domaines suivants :
* Gestion de grands projets bancaires
» Organisation et systémes d'information de back et de middle-office

» Progiciels et systémes de salles de marcheé

B A 27/30 ans environ, dipldmé d'une Grande Ecole
de Commerce ou d'Ingénieurs, vous avez démontré
vos compétences en conduite de grands projets
(passage a I'euro, reengineering de process, stratégie
commerciale...), en organisation d'activités de
marché ou en cheix et mise en place de systémes
progiciels/spécifiques pour ces activités, au sein de
Banques, de SSII bancaires et/fou de Cabinets de
Conseil ou d'lngénierie.

B Autonome et enthousiaste, vous avez exercé
des responsabilités d'organisation et appliqué des
approches de gestion de projet. Votre rigueur et
votre excellente capacité de communication, écrite
et orale, vous permettront de vous imposer
progressivement auprés des comités de direction et
des consultants.

B vous participerez au développement et 2 la réali-
sation de missions de conseil auprés de banques et
d’établissements financiers nationaux et inter-
nationaux notamment dans les domaines suivants :
+ Gestion de projets euro,

+ Schémas directeurs de systémes d'information,

= Reengineering de processus du front au back office,
= Audit et contrdle des activités de marché

* Choix de progiciels pour activités de marché,

+ Conduite du changement,

B Nous vous offrons de réelles perspectives d'évolu-

- tion ainsi que la possibilité de découvrir des techniques

nouvelles, des outils et des méthodologies dévelop-
pées par Ernst & Young au niveau international,
Bien sdr, vous maitrisez parfaitement I'anglais.

Pour ces postes basés 3 PARIS, trés vite parlons de votre avenir au sein d’Ernst & Young, Merci d’adresser sans
tarder votre dossier de candidature : lettre manuscrite, CV, photo et rémunération actuelle sous la réf. EY9%0/M
a Monique HERBET - ERNST & YOUNG CONSEIL - Tour Manhattan - Cedex 21 - 92095 Paris-La Défense 2.

El ERNST & YOUNG  consent

Austin

OO

de développement.

Mazars & Guerard

Quadrant

D’origine frangaise, Mazars & Guérard est un cabinet d’audit et de conseil
indépendant qui a choisi de développer son propre réseau international.

Présent aujourd’hui dans 37 pays, Mazars & Guérard intervient auprés d'entreprises
francaises et internationales et de grandes administrations.

Quadrant, le cabinet de Conseil en management et organisation de Mazars & Guérard,
renforce ses équipes pour accompagner une croissance forte et soutenir son plan

Consultants confirmés

Diplémé d'une grande école de commerce ou d'ingénieurs (double formation appréciée),
vous avez nécessairement une premiiére expérience de trois a quatre années en cabinet
de conseil ou d'audit, et votre anglais est courant. Vous souhaitez vous investir pleinement
dans une entreprise qui vous offrira une grande ouverture sur des méthodes, des métiers
et des secteurs économiques trés variés et qui développera votre savoir-faire dans

les techniques modernes de management et de conduite du changement.

La progression rapide de carriére et la rémunération seront & la hauteur de nos exigences
en matiére d’engagement personnel, d'esprit d'équipe, de rigueur et de mobilité.

Nous vous remercions d’adresser votre candidature (lettre de motivation, rémunération
souhaitée, CV et photo), sous référence GRO597, & Mlle Hennia, Quadrant, Tour Framatome,
92084 Paris-La Défense Cedex.

Avez-vous ce

qu’'attendent nos clients des secteurs
bangue et assurance ?

Vous cherchez plus

de diversité, plus d’envergure
dans vos projets, de réelles
perspectives d’évolution

en France et a 'étranger.
Ecrivez-nous : le Conseil avec
KPMG Peat Marwick,

c’est a peu pres ce que vous
imaginez, en mieux M

Nos prolessionnels connaissent le métier de nos clicnts
ct ont pour mission de faire aboulir leurs projets. s
possédent des compétences reconnucs ¢n stratégie,
pestion, organisation. systémes d'information, pilotage
du changement ct s’appuicnt sur 75 000 collaborateurs
dans 142 pays.

Ils accompagnent les projets de transformation des
banques, des sociétcs dassurances, des mutuelles et des
institutions de retraite et de prévoyance : lancement de
nouvclles activités, rapprochement de sociétés, controle
de gestion et pilotage, réingénicric des structures, apport
de nouvelles technologies informatigues, conception de
systemes d’information...

Au-dela de leurs compétences, cest leur discerncment,
lcur csprit d’¢quipe et leur enthousiasme qui font la
différence.

Diplémé(e) d’une grande école, vous parlez couramment
anglais ct possédez une expérience de trois & cing ans
dans ce secteur.

Vous avez surioul ce plus que nos clients attendent ct
qui fait la différence entre le bon et I'excellent.

Evidence

Bénédicte de Durand vous remercic de lui adresser
voire candidature. s/réf. 562, &4 KPMG Peat Marwick
Tour Framatome - 1, place de la Coupole - 92084 Paris-
La Défense Cedex.

m Peat Marwick
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Groupe industriel d’envergure mondiale ( 18 000
personnes, C.A. 17 MMF), présent dans plusieurs
secteurs de haute technologie, recherche pour son
siége social a Paris :

Un hon tremplin
pour evoluer
tans votre metier

Vous aurez sous vetre responsabilité des missions d’études sociales dans
I'ensemble des domaines de la fonction Ressources Humaines.

Diplémé de 'enseignement supétieur avec une spécialisation en ressources
humaines, vous avez une expérience d'environ trois années dans 'un des
domaines de la fonction.

Vos qualités relationnelles et votre bonne faculté de synthése seront
des atouts indispensables pour ce poste. Votre grande curiosité intellectuelle
et votre bonne maitrise de 'anglais vous permettront de réussir parfaitement
dans votre mission.

Ce poste vous ouvrira des possibilités d'avolution variées au sein de la fonction.

Merci d'envoyer lettre manuscrite et CV, sous réf. 44712, a Press Emplei,
26 rue Salomon-de-Rothschild, 92150 Suresnes.

Au sein de 1a Direction Financiére et
Juridique du Groupe, vous participez
aupres du Directeur des prises de
participation a la rédaction et aux
négociations des différents contrats
. . nationaux ¢t internationaux pour les
Notre groupe industriel o .
. . entités du Groupe.
de dimension o o
. . De formation juridique supéricure, vous
fnternationale (4.5 o )
s avey Acquis, a 35 ans environ, unc
milliards de francs de
CA., 5 600 personnes)

appuie son dynamisme

CXPLricnce en enreprise vous
permettant de maitriser le droit des
, contrats dans une opilique
sur un potentiel o
. . opérationnelle.
technique et bumain de . . .
. Une connaissance des marchés publics

premier plan. L N
et/ou des contrats spécifiques a
I'industrie chimique de spécialité serait
apprécice.
La pratique courante de 'anglais est

necessaire dans cette fonction.
Pour ce poste basé au siége social a
CV, photo et rémunération actuelle,

sous référence 44748, 4 Press Emploi,
26 rue Salomon-de-Rothschild,

GONTRATS

92150 Suresnces, qui transmetera.

CHARGE(E)
DE RECHERCHES

Recrutement de cadres et dirigeants

Neuilly - Leader mondial du conseil en management
¢t en technologie, PA Consulting Group (2000 per-
sonnes, 20 pays, 50 bureaux) a biti et développé sa
renommée en France sur le conseil en recrutement,
I’¢valuation ct le management du changement. Dans
le cadre d’un CDD de 6 mois (vacances cn ao(t
garanties), nous souhaitons intégrer aujourd’hui un(e)
chargéie) de recherches pour notre activité de conseil
en recrutement de cadres et dirigeants, Travaillant en
étroite collaboration avec les consultants, il/elle sera
directement impliqué(e) dans la conduite des mis-
sions, depuis 1’élaboration du profil du poste A pou-
voir jusqu’a I’identification des candidats potentiels et
les interviews téléphoniques. Ce poste s’adresse a
un(e) jeune diplomé(e) de I’enseignement supérieur,
ayant déja exercé des responsabilités similaires et pos-
sédant de réelles qualités d’autonomie, de rigueur, de
contact ainsi qu’une grande aisance au téléphone.
Ecrire 2 Jean-Pierre ROUGIER en précisant la réfé-
rence R/CRPM - PA Consulting Group - 114, ave-
nue Charles de Gaulle - 92522 NEUILLY Cedex -
Tél. 01.40.88.79.70.

Paris, merci d'adresser lettre manuscrite,

MEDIA SYSTEM

Juristes - Ressources Humaines

Organisme de trés forte notoriété nationale et internationale (600 pers.) expert dans les
domaines Recherche, Information, Formation et Assistance en matiére de Santé et Sécurité au
travail, recherche

RESPONSABLE DE L’ASSISTANCE JURIDIQUE
Réf. 48.5249/LM

Paris

Au sein du Centre de Documentation, votre premiére mission est d’animer la section juridique (6 pers.) dont
la vocation est de répondre aux questions des entreprises (SVP juridique - 28.000 consultations en 96),
réunir et/ou réaliser les outils de réponse adéquats.

Veille juridique, participation active a la satisfaction des demandeurs, homogénéisation des réponses,
rédaction de publications, sont les items de votre fonction qui traduisent vos compétences en Communication.

A 30/35 ans (H/F), de formation type DESS Droit Social... vous présentez une expérience professionnelle
dans le domaine juridique d’environ 10 ans. Bonine maitrise de Vanglais requise.
Réactivité, prisc d'initiatives, écoute et communication feront votre réussite dans cette fonction.

CHEF DE SERVICE ADMINISTRATION GENERALE Nancy
Ref. 48.5252/LM

Vous apportez un premier niveau de conseil et assistance a la Direction du Centre de Nancy (400 pers.) et
aux Chefs de Service en matiére de contrats et conventions avec les différents partenaires frangais et
Strangers.

Vous étes Responsable des Relations Externes (administrations, collectivités territoriales et commissions
européennes), vous coordonnez et animez 1'équipe “Achats” (6 pers.) en mettant progressivement en place
des procédures homogenes.

En relation avec le service comptabilité, vous préparez le budget du Centre et veillez 3 son exécution.

A 35/40 ans, de formation DESS Droit des Affaires ou équivalent, éventuellement complétée par IAE,
ICG... Vous présentez une expérience de 10 ans en entreprise, collectivité ou centre de recherche.

Qualités de communication et négociation, rigueur, organisation, capacité d’anticipation feront votre réussite

dans le poste. Bonne maitrise de 'anglais.

Les possibilités d'évolution de notre structure séduiront des candidats de valeur.

Merci d’adresser lettre, CV, photo et rémunération actuelle d notre Conseil
MERCURI URVAL, 14 bis rue Daru, 75378 Paris Cedex 08, en précisant la
référence choisie sur lettre et enveloppe.

MEMEBRE DE SYNTEC

Avec un CA de 3,7 milliards de francs, réalisé a 45 % a l'international
et 7 800 personnes réparties dans 150 pays, nous sommes la référence
mondiale dans les métiers de la prévention des risques techniques :
classification, certification, inspection, assistance technique, conseil
d’expertise, formation, qualité, sécurité... et ceci pour tous les secteurs
sconomigues. Pour notre siége parisien, nous recherchons le

RESPONSABLE JURIDIQUE
INTERNATIONAL

Vous prendrez la responsabilité de notre activité juridique sur le plan
international. Vous assurerez entre autre I'aspect contractuel {contrats
spécifigues, contrats types, conditions générales), le suivi des assurances, la
coordination des dossiers contentieux. Une mission d'interface avec nos
avocats, assureurs, courtiers et nos directions opérationnelles. Vous aurez a
identifier et analyser nos risques, mettant en place des actions préventives et
correctives : formation et sensibilisation de nos opérationnels, création et mise
en ceuvre de procedures adaptées...

A 35/40 ans, de formation supérieure en droit des affaires {DEA, DESS,
DJCE), vous justifiez déja d’'une expérience de 5 & 10 ans dans un
environnement juridique international, de préférence industriel. La trés bonne
maitrise de I'anglais est indispensable, celle d'une autre langue européenne
serait un plus.

Merci d'adresser votre candidature (CV, lettre manuscrite) s/réf. 11/638 LM
a notre conseit KEY MEN, Tour Franklin, 92042 Paris la Défense cedex,

ol
WMAZCoR

KEY MEN

Vous aurez pour mission la rédaction de consultations
{notamment en matiére de droits d'enregistrement et de
fiscalité immobiliére).

Vous serez également chargé de répondre aux questions
téléphonées des Notaires.

Une expérience juridigue de plusieurs années est exigée.

LYON

Fiscqliste
confirmé

Esprit d'initiative, qualités d’écoute, d'analyse et de
synthése, ainsi qu’un bhon sens relationnel sent
nécessaires.

Merci d'adresser lettre manuscrite, CV, photo et
prétentions a

CRIDON LYON

10 place d'Helvetie

69452 LYON cedex 06

MEDIAPFPA

Etablissement spécialisé dans le financement
de I'immobilier, nous souhaitons intégrer
au sein’de notre Direction Contentieux un

uriste d’Affaires

Sous le contrdle du Responsable du Département  Autonome, rigourcux, disponible, vous possédez de

des aftaires spéciales, vous taitez les opérations  réelles qualités d'analyse et de négociation. Dipldmé
sensibles lides @ la promotion immobili¢re, l'immo-  de 'enscignement supérieur, 1 34/38 ans, vous

bilier d'entreprise et des collectivités. Vous travaillez  justifiez d'une  expérience significative dans le

contenticux ct le secteur de 'immobilier.

en relation ¢troite avee les equipes operationnelles.

N .
'LSQ ng Merci d adresser votre dossier de candidature sous la référence EC3296 2 EUROMESSAGES
o'ru:“ 78 Bd de la République - 92514 cedex qui transmettra.

N
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RETROUVEZ TOUTES LES ANNONCES DU MONDE suUR

ON LINE|

Le Monde des Cadres

http:/iwww.cadresonine.comn [INITAN 3615 cadresonfine (2,23 Fm [NINII 3615 LEMONDE 2,23 F/mn) LRGN http://www.lemonde.friemploi|

ADJOINT
DU RESPONSABLE
DE LA COLLECTE ET
DE LA DIFFUSION
DE L'INFORMATION
ECONOMIQUE

AU C(EUR
DE L'ECONOMIE
TOUT UN

UNIVERS DE
METIERS

Lda Chambre de
Commerce

La Direction de VInformation Economique
(110 personnes] gére les systémes d’information
économr’gue générale de la CCIP, production de
banques de données, commercialisation des prestations
de services documentaires, publications. ..

et d'Industrie de Paris
représenie, conseille
ef fnforine les

277 000 enireprrises
de Paris,

des Hauts de Seine,
de la Setne-Saint-Denis
et die Vel de Merrne.
Elle perticipe &
l'améndageinent et g
Uéquipement de Paris
et de sa région.
Chagiee année,

1.2 000 éludiants

Dans le cadre de la conception et de lu mise en place
d'une infomédiathéque, vous ossistez le Responsable
de la production et de lo diffusion de I'information
économique dans I'encadrement de I'équipe en place
(50 collaborateurs).

De formation supérieure [3éme cycle} vous avez une
expérience confirmée dans la gestion d’un centre de
documentation, de la chaine de fabrication et de

diffusion des preduits documentaires. systémes IBM.

Vous &tes véritablement reconnu en tant qu'expert du
marché des banques de données [plan national et

et 40 000 adutes suivene  iNternational) et des technologies nouvelles. Vous | 3o
dos formations dans O¥€Z des aptitudes avérées & |'encadrement d'équipe. T nos éauipes de réalisation
ses Stablissements  Yous bénéficiez d’une forte crédibilité et notoriété ° = nosequipes )
d'enseignerment. dans le milieu. é |3
De ces mudtiples L'environnement international implique une bonpe 3

activites au coonr de chef de projet.
de l'éconontie décorle
lout un univers

de inéliers quelle vous
Jropose de partager

connaissance de la langue anglaise.

3

G

Merci d’adresser letire, CV et rémunération souhaitée
sous la référence AF105577 & la C.CIP - D.RH.-
Melle Sophie DELON - Service Recruternent/Mobilité-
8, rue Chateaubriand - 75008 PARIS.

CHAMBRE DE COMMERCE ET D'INDUSTRIE DE PARIS
PARIS  HAUTS DE SFINE  SEINE-SAINT-DENIS VAL DE MARNE —

Le bureau frangais d’une Organisation Non-Gouvernementale
DIRECTEUR DE CAMPAGNES

Rattaché(e) au Directeur Général, vous définissez les objectifs, élaborez et mettez en ceuvre fes stratégies
de campagnes.

internationale recherche son

Vaus justifiez d’une expérience préalable de plusieurs années dans le milieu des ONG. Vous avez une
excellente connaissance des dossiers de 'environnement, idéalement une spécialisation dans le domaine
énergétique.

Vous alliez & vos qualités de communication et de management une forte sensibilité aux problémes de
Venvironnement qui vous permet de vous investir pleinement.

Vous parlez angiais couramment.
Merci d'adresser letire manuscrite, CV, photo et prétentions (sous réf, 9762) a:
LE MONDE Publicité - 21 bis, rue Claude-Bernard - BP 218 - 75226 PARIS Cedex 05, qui transmetira.

ANTHOS S.A., Conseil en Ressources Humaines, développe ses activités de conseil auprés des grands
groupes industriels et commerciaux dans 3 domaines : la recherche et ['évaluation de dirigeanis et de cadres,
la formuation @ la gestion des ressources humaines et la mobilité.

Intégrée au service recherche et documentation, elle aura pour principales missions de participer a la
définition des postes avec les clients et les consultants, d'éablir, selon les profils recherchés, un plan de
recherche exhanstif utilisant Uensemble des outils et supports de communication, puis de le mettre en oeuvre
en procédant d tous les contacts nécessaires.

Nous sotrhaitons rencontrer une aftachée de recherche ayant une irés bonne communication personnelle et
Justifiant denviron 2/3 ans dexpérience. Mobile et disponible (amplitude horaire). elle a une bonne
muaitrise des outils bureautiques et elle a une pratique correcte de la langue anglaise.

Nous remercions les candidates intéressées d'adresser leur CV et une lettre manuscrite de motivation précisant
la rémunération souhaitée, sons la référence ABMAL, a ANTIIOS - 62 boulevard Malesherbes - 75008 PARIS.

RESSOURCES HUMAINES

[ AMERIQUES - ASIE - AUSTRALIE - ELROPE

Nicole MARICHEZ

rejoint comme Consultante Associée
le Cabinet HENRI PHILIPPE, Conseil en Ressources Humaines.
Spécialiste de la recherche de Cadres et Dirigeants, elle exergait
auparavant au sein des Cabinet ROSSIGNOL TOD et Associés,
puis de COOPERS & LYBRAND Consultants.

CHP

Mrmben Adn Suntan M Aancail

vidence

Cabinet Henri PHILIPPE
2 bis, rue Michelet - 92441 Issy-les-Moulineaux Cedex

TélL : 01 46 48 96 %96
Fax : 01 46 48 01 81

ETABLISSEMENT FINANCIER
DE PREMIER PLAN

Notre stratégie de développement nous conduit a intégrer
pour des projets informatiques d'envergure des :

Analystes
Conceptenrs

débutants on premiére expérience

De formation Ingénieur ou Universitaire (Miage, Maitrise), avec
une specialisation en informatique, vous avez acquis lors
de stages significatifs une premiére expérience du
développement d'applications, de préférence sur grands

Dans le cadre dimportants projets, vous participerez a la
rédaction des cahiers des charges ainsi qu'aux phases
de conception et de recette fonctionnelles en liaison avec

Votre potentiel, votre implication et votre esprit d'équipe
vous permettront d'évoluer, a terme, vers des fonctions

Pour ces postes basés a Paris, nous vous remercions
d'adresser votre dossier de candidature {lettre manuscrite,
CV, photo) sous référence ACID597 a notre conseil
EURCSERY, 121 bd Diderot, 75012 Paris.

Euroserv

Groupe des Ecoles des Télécommunications

L'Ecole Nationale Supérieure
des Télécommunications de Bretagne

recrute.
3 enseignants-chercheurs (site de Brest)

Profils souhaités :

Département Economie : double compétence d'ingénieur et
d'économiste pour participer aux enseignements et renforcer
I'expertise en économie et marketing des services. Capacité a
encadrer des théses et/ou recherches sur contrats.

Département Electmnique : bonne connaissance de la conception
des circuits numériques ou analogiques, expérience de la CAO et de
I'enseignement, pour participer aux enseignements généraux
délectronique, contribuer aux activités de recherche du département
ot encadrer des stages et/ou théses.

Département Image et Traitement de I'Information ; solide
culture mathématique (analyse numérique, optimisation,
probabilités, statistiques...) pour concevoir et assurer des
enseignements généraux ou spécialisés et participer & des recherches
en traitement de I'image et de I'information.

Titres, travaux et expériences requis sont analogues & ceux des
Maftres de Conférenccs des Universités. Les fiches de postes
détaillées sont disponibles sur demande.

Dﬂ Merci d'adresser C.V, et lettre de motivation a ;
Monsieur le Directeur de 'ENST de Bretagne
B.P. 832 - 29285 Brest Cedex

BRETAGNE

—

| Que faire... 5 ans apreés
une grande école ?

P

!

[DFVENEZ

CONSULTANT..
REIOIGNEZ

MERCURI URVAL

* Lyon

¢ Paris * Lille * Strasbourg ¢ Rennes

A 30 ans environ, de formation Bac + 5 (Grande Ecole/Universitd), vous souhaiter valoriser une
experience réussic et (rés opérationmefle en entreprise © manager, commercial grands comptes,
ingénicur d'affaires, chef de projets, auditeur... Vous recherchez avjourdhui une OUVERTURE :
des contacts & haut niveau, plus de diversité. d’autenomie, une tolale responsabilité de fonction...
tout on conservanl une forte dimension opdrationnelle el commerciale,

Nous sommes volontairement ouverts of recherchons avant toul des personnalités - fort engagemen
dans Vaction, lempérament "d’homme d'aftaires”, sens du résultat, esprit de décision, curiosié el
souplesse diesprit, rurmour. .

Nouis vous proposons ;. » une formation approfondie 3 LA METHODE MERCURI URVAL « un métier
complel et passionnant » une cxcellonte ambiance de travail, ouverte et conviviale = une
structure souple ef peu hidrarchisée (45 consultants en France), entiérement tournée vers
Fefficacité et la réussite de nos clients,

Merci d'adiesser lettre, CV, photo en précisant votre rémunération actuelle
G MERCURI LURVAL, 14 his rue Daru, 75378 Paris Cedex 08, sous la
réfcrance 43MUAM, portée sur lettre ef enveloppe.

—

Anne COUSIN GIARD rejoint la Sociéré DROUOT-UHERMINE CONSULTANTS.
Aprés une premiére expérience professionnelle aux Erats-Unis, elle a acquis une
expérience de 12 ans de consell en recherche de cadres e dirigeants pour le compre
de sociérés francaises, curopéennes er ameéricaines.

[Rvee

Son arrivée s'inscrit dans le cadre du renforcement de Pactivicé internationale
de Drovot-L ermine Consultants, membre fondateur du réseau INAC. Ce réseau,
en développement constant, vst dfjd présent dans les principaux pays européens,
en Pologne, aux Frats-Unis et en Afrique du Sud.

Comsuvlrants
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o AMELIORATION DE LA PRODUCTIVITE
VISA Head of Off-line  ANALYSTS
— CHIEFS OF OPERATIONS
Payment Products - FROJECT MANAGERS

Notre client est un leader international dans le
domaine du conseil en productivité.

GOING BEYOND CONVENTIONAL WISDOM

Excellent salary and benefits

Visa is a lcading provider of card-based financial
services, with a worldwide reputation and a promunent
market position throughout Eunrope. Continually
challenging traditional thinking, the company is
introducing mnovatons m the way is cards are
processed - so allowing issuers to reach a wide range
of new cousumers. Significant scope exists in the
sphere of off-line or floor-limit Debit products, where
they are now sceking to make an  influential
senior appointiment.

As Head of Off-Line Products, you will be responsible
for establishing and maintaining a position of market
leadership across the European markert place: measured
against all criteria from cards issued and POS/ATM
sales volume to acceptance at key merchants. Your
broad brief will encompass rescarching and analysing
the needs of Member banks, designing packages in
consultation with other Visa departments, developing
strategies to meet targets, and marketing solutions both

Based: London

of 8-10 years in product management and marketing
communications will ideally have given you a breadth
of exposure in rewil banking, payment cards and
FMCG disciplines - particularly in an international
context. Equally, you mnght have built up an
understanding of the potential of new technology in
card-based  financial  services  via  an 1T
marketing/consultancy  background. In all cases a
sccond language - especially German or French - will
be advantageous.

For a highly credible und ambitions individual with
excellent planning, leadership and  interpersonal
abilities, an outstanding senior level remuneration
package will fully reflect your contribution to the
continuing success of Visa throughout Europe.

Please apply in English, quotng ref PE/LEM/3 by
14th May 1997 to: Europool, 10 Heath Villas,
The Vale of Health, London, NW3 1AW,
United Kingdom. Fax +44 171 435 3369.

Sa croissance exceptionnelle I’amene i rechercher des
professionnels expérimentés pour les postes cités
ci-dessus.

Seuls devront faire acte de candidature les
professionnels possédant une expérience significative dans
le conseil en productivité désirant améliorer leurs
perspectives et augmenter leur potentiel de revenus.

Une maitrise complete de la langue anglaise est
essentielle et 1a connaissance d’autres langues européennes
serait un plus. Les déplacements seront nombreux mais
aucun déménagement ne sera nécessaire.
Pour ceux qui sauront atteindre leurs objectifs, les
résultats scront extraordinaires.
Tous les dossiers de candidature seront traités dans la
plus stricte confidentialité, veuillez envoyer votre

within the company and to Board-level contacts in
retail banking,

Applications are invited from graduate/MBA business-
to-business marketing professionals with the inidative

uﬂf“'

curriculum vitae en anglais 2 :
Réf, exp/lm/1097, LITCHFIELD ASSOCIATES N.V,,

KRUISWEG 825A

and presence to negotiate at sentor levels. A track record

2132 NG HOOFDDORP, PAYS-BAS,
fax : (31) 23 5626737

The Seurce of Young Eurcpeans in Business

UNIVERSITE DE PARIS-DAUPHINE

AHDH

Marketing-vente

INSTITUT COMMERCIAL DES ARTS ET METIERS

CSV

DEVELOPPEMENT EUROPEEN
ET INTERNATIONAL DE
L’ENTREPRISE

METIER DE LA FORMATION
MANAGEMENT D'UNE FONCTION STRATEGIQUE

DIPLOME UNIVERSITAIRE DE FORMATEUR D'ADULTES (DUFA) L]

Une formation diplémante de I'Université, & temps plein W Cedre commercil, vous souhaiter valoriser et
valider votre compétence professionnelle par

Un objectif : former ou perfectionner des professionnels capables d¢ permettant de maitriser les aspects commerciaux, un diplme.
maitriser, en lien avec les autres fonctions, I'ensemble des enjeux et des financiers, administratifs et économiques de lactivité Diplome BAC+2 tertiaire, vous désirez acquérir
outils de la formation au service de la stratégie de I'organisation, au nl- interpationale des cntreprises. Ce stage est réalisé avec une spécialisation pointue en marketing vente

i 4 : : i Diplamé d'études supérieures, vous recherchez
veau francais et europeen. le concours financier du Consecil Régional d’'lle-de- une double compétence technigue et commer-

Deux modalités : France. ciale ot

3 i LICSY — CNAM vous propose une formation
Le DU.FA a temps pleln . . gualdiante sanctionnée par .
* mention «Responsable de Formation et Consultant » (7 mois) UN DIPLOME BAC+4
Conditions : Diplome de <2cycle + expérience professionnelle d'au

Public concerné : Bac + 2 et 3 ans d’expérience
professionnelle, deux langues dont 1’anglais souhaitées.

. . . P .. . {Homalogué niveau 2) en deux ans, en cours ABENS L. 0322891624
moins 3 ans - Salariés en plan ou en congé individuel de formation ; du soif ou en regroupements mensuels ANNECY . 0450092253
* mention « Expert Européen en Formation » (7 mois) - Demandeurs d’emploi : rémunération du Conseil (selon les villes), SE;F&ET ---------- gig?gg wa
Conditions : Dipldme de ¢2cycle + expérience professionnelle d’au Régional d’Tle-de-France possible. UN DESS BORDEAUX ... 055691 44 11
moins 3 ans dans le champ de la formation d’adultes + 2 langues ¢urdq- préparé en cours du soir prolonge cette forma- LILLE........ B 03 202986 67
péennes, dont I'anglais. Période de formation : 13 octobre 1997 - 8 mai 1998. Egg_e:ilsééga\emem accessible a des diplamés EENNTES — 82;3?:5?3?‘21
Le DUFA a temps partiel dans le cadre de 'une ou I'autre mentior] Inscription immédiate aux tests de sélection qui auront B Conmmercal ou echricien, vous souhaiez mat Y L pi e
Conditions : Dipléme de *2cycle + 3 années d'expérience profgs- liew la dewxié . e de iui triser les langages fondamentaux de la gestion STRASBOURG. 0% 88 €7 63 00
sionnelle + occuper une fonction dans le champ de la formdtion leu la geuxieme quUINZAINg ce juin. commerciale. TOULOUSE 0567 242152
d’adultes + 2 langues européennes pour la mention 2. Téléphone : 01.44.05.44.76 L'ANNEE FONDAMENTALE VERSAILES ........01 39071314

yous permet d'accéder en 1 an & des compeé- ]
tences opérationnelles, d'intégrer FICSY -

CNAN et de preparer ses dipldmes..

TOURISME
/ﬂ/ RURAL
ST=N EUROPEEN
+ Pour occuper des fonctions

d’encadrement du Tourisme en milien
rural (frangais et européen).

+ Deux options :
A} - Animer et Développer

B} - Développer et commercialiser . oo ) o
« 700 . Sept. 97 4 Janvier 95, Objectifs : analyse du travail

Financement possible et GRH
* BAC+3 ou cxp. prof. + culure rurale * Public : salariés ou DE, Bac+4
+ Journge de sc¢lection : 24 juin 1997, etfou validation acquis

Info dossier : AFRAT 38880 Autrans 4 4n a5
i Tel |04.76.55.35.08 -Fax - 04.76.95.71.42 + Contact : 04.42.95.33.29/33.30

Ces cycles sont réalisés avec le concours financier du Conseil Régio]al DEP
d'lle-de-France (sous réserve de conventionnement). Dans ce cadfe, des

rémunérations, pour des stagiaires demandeurs d’emploi, pourront é§e
prises en charge.

Place du Maréchal de Lattre de Tassigny
75775 Paris Cedex 16

UNIVERSITE PARIS

DAUPHINE

Renseignements et retrait des dossiers :

DEPARTEMENT D’EDUCATION PERMANENTE
Université de Paris-Dauphine, place du Maréchal-de-Lattre-de-Taspigry
75775 PARIS CEDEX 16 — Tél. : 01-44-05-42-46

Université de Provence

DESS

Analyse Pluridisciplinaire
des Situations de Travail




