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L A GOUVERNANCE DES CLUSTERS DE PME « A LA FRANGAISE »

LA GOVERNANCE DI CLUSTER DI PMI IN FRANCIA

Rachel Bocquet
Caroline Mothe

IREGE, Université de Savoie
Résumé

Depuis plus de vingt ans, la France méne une gaditvolontariste en matiere de clustéavorisant
I'émergence et la structuration de formes divetskss que les Systémes Productifs Localisés (SPL),
les technopdles ou, plus récemment, les pbles dgp@tivité. Si de nombreux travaux se sont
attachés a traiter la question de leur performaiteen étudient surtout les déterminants strutgure
Des travaux récents sur les clustera la francaise » composés d’'une large propod®ipetites et
moyennes entreprises (PME) montrent pourtant qugleernance interne joue un réle clé dans la
performance de ces PME, dont les spécificités pawanstituer de réels obstacles a la créationed’un
dynamique collective. Notre objectif vise a défil@mdle de la gouvernance dans ces clusters de PME
et a étudier comment ladite gouvernance permet @elapper les capacités de coopération,
notamment pour l'innovation. En combinant les tatéres sur les systemes d’'innovation localisés et
sur la gouvernance, nous identifions le mode devgmance le plus adapté pour créer une telle
dynamique collaborative. La confrontation empiriqagt menée a partir de I'étude de deux types de
clustersde la région francaise Rhéne-Alpes : un technog8kvoie Technolac) et deux péles de
compétitivité (Arve-Industries et Imaginove). Lessultats, synthétisés dans un modele conceptuel,
montrent que le mode de gouvernance et la placeindgitutions publiques, notamment dans la
gouvernance opérationnelle, jouent un réle déteantipour favoriser la dynamique collective propre
a un modele interactif de l'innovation. La prise @mpte explicite de I'action de la gouvernance
conduit ainsi & nuancer les différences de perfoomabservées jusqu’a présent entre les différents

types de clusters a la francaise.

Mots clés : cluster, gouvernances stratégique et opérationnétieovation, PME, pble de

compétitivité, proximité institutionnelle, techndpd



Introduction

La littérature sur les systémes d’innovation teridtle identifie les spécificités des formes
agglomérées que sont le technopélele pdle de compétitivitéSi ces deux clustersa la francaise »
ont en commun d’étre issus d’une politique étatigoientariste, ils présenteraient, théoriquemeas, d
logiques d’émergence et de structuration distindtes (le pble de compétitivité) étant plus proche
d'un modéle interactif de l'innovation, l'autre (kechnopble) suivant plutét un modele linéaire
(Cooke, 2001). Toutefois, un examen plus attenobtamment de leurs performances respectives en
matiere d’innovation, conduit & une lecture pluamaée, surtout si I'on se place du point de vue des
petites et moyennes entreprises (PME). Cette cgamee empirique pourrait s’expliquer par le role

que joue la gouvernance des clusters pour renfa@apacité d'innovation des PME.

Si la performance des formes d’agglomération dasis a jusqu’a présent été expliquée par des
déterminants essentiellement structurels (Bocaueiothe, 2009a, 2009b), des travaux récents dédiés
aux agglomérations de PME, qu'’il s’agisse de dittrindustriels (Alberti, 2001), de clusters de PME
(Carpinettiet al, 2007 ; Wattet al, 2003) ou de pdles a forte dominante PME (Meradext, 2008),
s'accordent pour mettre en exergue le réle que jmudr la gouvernance sur leur performance,
notamment en termes d'innovation. Mais rares sauxcqui explicitent les types d'acteurs,
notamment publics, impliqués et/ou leur mode diveation. Il s’agit Ia d’'une véritable limite dafes
mesure ou les clusters a la francaise impliqueat, définition, une intervention des institutions

publiques a de multiples échelles (locale, régimnadtionale).

L’objectif ici est précisément d’illustrer ce rotkee la gouvernance dans les clusgemominante
PME. L'école de la proximité (Torre et Rallet, 2003 orre, 2006) appréhende la gouvernance
territoriale comme umrocessus institutionnel de construction de valparsagées entre des acteurs
hétérogénes et géographiquement proches. L'impmetale la gouvernance pour créer une telle
proximité, qualifiée d'institutionnelle, a été misa avant au sein de clusters de PME (Leleual,
2005 ; Ehlingeret al, 2007 ; Bocquet et Mothe, 2009a, 2009b). En elfetlynamique collaborative
entre acteurs n'y est pas une propriété natuteBePME présentant des spécificités qui renfortznt

obstacles a la création d’'une dynamique collective.

Nous montrons que, quelle que soit la forme priae lp cluster(pdle ou technopdle), la

gouvernance a un rble a jouer pour insuffler uneadyique collaborative pour soutenir 'activité

1 Un technopéle se définit par la concentration,lsuespace géographique défini, de firmes de Haatmologie, petites et
grandes, leaders sur leur marché, et d’organisraegcherche publics et privés afin de développerabmnaissances et
susciter des synergies locales en matiére d'infmva¢chnologique (Massard et Torre, 2004).

2 Un péle de compétitivité est défini par le gousenent comme une association d’entreprises, deesede recherche et
d'organismes de formation, engagés dans une démgmatienariale (stratégie commune de développemaesfinée a
dégager des synergies autour de projets innovantiués en commun en direction d’un (ou de) marghéénné(s) sur un
territoire donné (http://www.competitivite.gouvdpip.php?rubrique39).



d’'innovation des PME. Toutefois, la performanceoas® a son action dépend étroitement du mode
de gouvernance et de la place occupée par letitiwis publiques. Les études menées sur deux poles
de compétitivité (Imaginove et Arve-Industries)ser un technopdle (Savoie Technolac) en région

Rhoéne-Alpes (cf. Figure 1) débouchent sur une preriaractérisation du mode de gouvernance qui
serait,a priori, le plus adapté compte tenu de leurs caractarestigtructurelles et de leur logique

d’émergence.
l. Les clusters« a la francaise » : technopoles et pbles de comifigité

Les travaux sur les technopbles et les pbles depétitinité en France rendent compte de deux
logiques d’émergence et de structuration distincfes peuvent étre décrits selon deux modéles
d’innovation différenciés (e.g. Cooke, 2001 ; Bzett Chappoz, 2007).

En France, les technopbles sont la résultante deqpes publiques visant un développement
économique axé sur les activités de haute techimolggnghi et Quéré, 1991) : Sophia Antipolis
(Nice) et la ZIRST de Meylan (Grenoble) en sont fincipaux exemples. Ces technopbles
s'organisent autour de trois fonctions principa{€aberon, 1990) : I'accueil des entreprises, la
fertilisation croisée et les synergies localeseentientifiques, industriels et financiers et lassferts
de technologie - la composante scientifique étadissociable du technopéle. Malgré I'importance
d’'un potentiel de recherche et d’'innovation, leht®pdles sont aussi caractérisés par la faibbiesse
relations inter-firmes (Cooke, 2001), limitant aitimnovation a I'échelle collective. L’aggloméianh
est en effet souvent induite, et rares sont lestsfpour créer du lien entre les acteurs co-leéajiun
des objectifs premiers étant la commercialisatiensdrfaces industrielles (Doloreux, 2002 ; Quéré,
1996). Cette faiblesse des interactions s’expl@jnsi par la volonté explicite des pouvoirs pubties
fournir une infrastructure d'accueil a des entregsi de haute technologie sans chercher
prioritairement & relier, au démarrage en tout sagentifiques et/ou universitaires et industriels
(Longhi et Quéré, 1991; Quére, 1996). Pour Lévesqu. (1998), les technopdles sont caractérisés
par un nombre €élevé d’entreprises innovantes, eicpiéer par des PME issus de sectehigh tech
Toutefois, ces derniéres sont peu incitées a sgargians des réseaux d’'innovation par peur de @erdr
leur savoir-faire propriétaire. Quand de tellestiehs existent, elles restent essentiellemenicedets
(Lazaricet al, 2008; Longhi & Quéré, 1993a), opérant dans wh demaine d'activité et regroupant
souvent les mémes acteurs, ce qui entraine ureridguesclérose innovatrice (Debos, 2008). Enfin,
si la littérature sur les technopbles, notammenpigque, est déja assez ancienne, elle souligne la
difficulté a gérer la dualité entre un fort ancrdgeal et 'ouverture nécessaire pour retirer tass

effets de la proximité géographique.

La politique des pbles de compétitivité se distmgie celle des technopdles. Positionnée dans la
continuité des districts industriels, définis comdes «entités socio-territoriales caractérisées par la
présence active d’'une communauté de personnediee giopulation d’entreprises dans un espace

géographique et historique donné(Beccatini, 1992 : 36), il est fortement reliélaa notion de



territoire. Toutefois, et contrairement au distriotustriel, la notion de pdle introduit la notion
d’'innovation propre aux clusters « a I'anglo-sax®mn L'espace régional est considéré comme le
meilleur compromis entre une proximité géographigéeessaire pour établir des réseaux et un espace
suffisamment grand pour accueillir des organisatigentreprises, centres de recherche et de
formation) ayant la taille critique pour conduir@ projet collectif a lisibilité internationale. En
revanche, dans les clusters a la francaise, l@pcésles institutions publiques est clairementraée.

Si I'Etat n’intervient pas directement dans la ghabémergence, les acteurs publics locaux sont
impliqués au sein d’'une gouvernance décentralieée favoriser le regroupement d’entreprises de
haute technologie et de laboratoires (Brette epba 2007).

Ces deux types de clusters présentent des logdisksctes (Cooke, 2001). Le premier, de type
«linéaire», serait caractéristique des technopfifmscais : il résulte d'une simple agglomération
localisée d'activités productives sans veéritablatien les unes avec les autres. Le second, de type
«interactif», reposerait davantage sur une logidaemise en réseau des entreprises a I'échelle
régionale, favorisant ainsi leur aptitude a innov@ans ces clusters interactifs (Cooke, 2001),
innovation est vue comme un processus dynamigappdentissage qui prend place dans des
«milieux» locaux et pour lequel les institutionsbfigues sont appelées a jouer un rdle central. Ces
dernieres développent un contexte local institutélement stable propice a la création d'une
dynamique collective d’innovation (Lévesgetkal, 1998). Le succés de ce type de cluster ne repose
plus seulement sur I'existence d’infrastructures, rdssources génériques et d’'une main d'ceuvre
qualifiée, mais surtout sur un ancrage territoigat et sur 'importance de réseaux et de liens plu

étroits entre université et industrie.

Ceci est d’autant plus vrai que le cluster se caapte PME, la performance ne pouvant alors pas
résulter d’'un processus de coordination spontaadlifficulté de coordination est en effet accres, |
PME étant souvent déficitaires en ressources fibegw, organisationnelles et stratégiques, mais aus
- et surtout - en ressources de R&D et en capadiésoopération. Bien que la coopération et le
recours a des sources externes soient clés pauadeuité d’innovation, les PME n’ont pas toutes |
capacité a absorber des ressources externes etforéscentes a nouer ce type de relation. Les PME
ont tendance a adopter des comportements indivitiesldans un contexte de concurrence accrue
pour l'accés a des ressources limitées (travafitala services, etc.). Bocquet et Mothe (2010) ont
montré les difficultés a créer des synergies edae PME aux comportements individualistes et
percevant mal les opportunités d'innovation. Ledemalités positives liées a la proximité
géographique peuvent ainsi étre annulées. Lesabbsta la coopération sont une réalité dans leleas
ce type de péles ; ils sont renforcés en cas dhameforte hétérogénéité des membres (taille, &irac
du capital, activité, etc.). Pourtant, le recouta aoopération et a la mise en commun de saveirs |

permettraient de faire face a des contraintes costielle, internationale et/ou réglementaire.

La gouvernance apparait alors comme nécessaire gé@r une dynamique collective et

« organiser » la coopération (Bocquet et Mothe 920@010). Cette gouvernance, dite « territoriale »
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(Leloup et al, 2005) ou «locale » (Gilly et Wallet, 2001), estfinie comme un processus
dynamique de confrontation et d’ajustement (...)eed&s acteurs géographiqguement prochéGilly

et Wallet, 2001, p. 556) mais pouvant relever damgbs organisationnels distincts. Elle s’adosseea un
double proximité géographique et institutionne(leeloupet al, 2005) - la proximité institutionnelle
allant au-dela de la construction d’un sens comemuimtégrant une dimension régulatrice qui fixe les

réles complémentaires a jouer par des acteursdgéées (Talbot, 2008).

Il. Le réle clé d’'une gouvernance locale

Les spécificités des clusters de PME conduisersi ainntroduire plus explicitement le réle que peut
jouer la gouvernance pour s’inscrire dans une logioteractive de l'innovation. La gouvernance
territoriale (Leloupet al., 2005 ; Ehlingeeet al., 2007 ; Bocquet et Mothe, 2009a, 2009b) devient clé
dans la création et I'intégration de réseaux d'ration au sein de ces clusters. A la différencéade
gouvernance par la firme focale ou de la gouvemaassociative (Ehlingeet al, 2007), la
gouvernance territoriale répond a la nécessitétatjier la diversité des acteurs en présence. Les
acteurs publics deviennent alorgles agents de coordination, d’arbitrage ou de comipation»
(Ehlingeret al, 2007, p. 165), créant une proximité institutidieautour de valeurs suffisamment
partagées pour faire émerger des compromis quencampréhension des problemes existants et a
leur voie de résolution (Talbot, 2008), et pouraaber les tensions dues a I'appartenance des aceur
différentes échelles spatiales et/ou sectorielRadl€t, 2000). La gouvernance territoriale intradui
ainsi explicitement la nécessaire imbrication @ehelle locale a d’autres espaces (régional, retion
supra-national, sectoriel, etc.), le territoire pésentant comme un construit sociapasr essence
ouvert, nourri par les échanges et les relationspeité dans un ensemble d’autres espaces qu'il

influence et qui l'influencent réciproquemen(Leloupet al, 2005, p. 326).

Au total, une telle perspective permet d’'opérerrevirement du mode d’action des pouvoirs
publics : «'action sur le développement territorial n’est plprésentée comme la seule responsabilité
du pouvoir public (local, régional ou étatigue) macomme la résultante d'un processus de
coopération et de coordination entre de nombreuews et opérateurs (Leloupet al, 2005, p.
330). Elle nous conduit aussi a introduire exgicient la place occupée par les institutions puesiqu
dans la gouvernance. Quatre modes de gouvernamcéoitentifiés Alberti, 2004 ; Ehlingeset
al., 2007 ; Gilly et Perrat, 200:3). privée autour d’'un acteur pivot ; 2. privédexive ou 'acteur
pivot est une institution formelle qui regroupe dpgrateurs privés ; 3. publique ou I'on distingese
acteurs publics pilotant le réseau et les acteriv@gp bénéficiant des ressources ; 4. mixte ou les
acteurs dominants sont publics et privés, cohab#telon des modes conflictuels ou partenariaux en

fonction de la reconnaissance et de la Iégitimée acteurs a piloter le réseau. Compte tenu du réle

® Dans la lignée de Talbot (2008, p. 306), nous idémsns la proximité organisationnelle comme urenéo particuliére de
proximité institutionnelle qui consiste partager des idées communes et assumer des rotfgd@mentaires.



des institutions publiques dans la création d'uneimité institutionnelle, nous enrichissons cette
typologie en introduisant deux nouvelles dimensiog&chelle d’intervention (local, régional,
national) des institutions publiques et la natueeler implication (participation directe en tanteq

partie prenante interne, ou indirecte en tant gueepprenante externe a cette structure).

Il L’étude d’'un technopdle et de deux pbles de aqupétitivité

Les études de cas sur traisistersa la francaise en région Rhéne-Alpes (Berthinemedet etal.,
2011 ; Bocquet et Mothe, 2009a, 2009b, 2010 ; Betcet al, 2009, 2010a, 2010b) mettent en
évidence, au regard des deux dimensions identif@g®lle d’intervention et nature de I'implication
des institutions publiques dans la gouvernancejdlie joué par la gouvernance sur la dynamique
collaborative de ces clusters est examinée selomolte de gouvernance et la place occupée par les

institutions publiques.

La méthodologie empirique repose sur I'exploitatitndonnées issues d’entretiens qualitatifs
auprés des membres de la gouvernance de chaquerclN®us avons conduit une recherche
gualitative entre janvier et mars 2008 sur le géiee-Industries, entre mai et novembre 2008 sur le
pble Imaginove et entre janvier et juin 2009 swelthnopbdle Savoie Technolac. Nous avons interrogé
les 29 personnes de la gouvernance de ces traterdu(soit 38 entretiens, certains membres des
comités de direction ayant été rencontrés plusimis}. Cette phase qualitative s'est appuyée sar d
entretiens semi-directifs de deux heures en fdae& Tous les entretiens ont été enregistrés (nséme
certains acteurs ont demandé de couper I'enregistrea certains moments pour pouvoir s’exprimer
plus librement). lls ont fait I'objet de compte-ders détaillés, validés par les acteurs, et d’'uraged
thématique sur les principales catégories issueka digtérature théorique (mode de gouvernance,
composition, place occupée par les institutionsliques, actions menées pour l'innovation des
membres, etc.). Des données secondaires ont égdlétaeutilisées : dossiers d’évaluation des poles,
extraits de presse, sites Internet du gouvernengtnides clusters, articles scientifiques et
communications a des colloques, a des journéesathenche, aux observatoires de I'innovation et des
clusters. Une triangulation des données primairsg@ndaires a été effectuée pour faire ressestir

principales caractéristiques des gouvernancesaestusters et leurs modes de fonctionnefnent

[11.1. Description des trois clusters étudiés

Savoie Technolat

Créé en 1987 a la fermeture de la base milita@reeane du Bourget-du-Lac, Savoie Technolac est le

fruit d’'une premiére reconversion territoriale. Wale enjeu d’aménagement du territoire, ce

4 L'analyse, le codage et le traitement des donraéesi que les verbatims clés, sont disponiblesiemrande.

5 http://www.savoie-technolac.com/



technopdle est né de la volonté commune des adtearsomiques et politiques du département de la
Savoie de créer un parc technologique de haut mivga associerait universités, laboratoires de
recherche et industries nouvelles. Cette créationihiloest avant tout un choix politique d’aménager
un territoire sans tradition industrielle préalalf&nspirant du modele californien et de troisuaso
majeurs (espace disponible dans un milieu privlégnvironnement universitaire proche pour
concourir a I'effort de R&D et sources de financetheSavoie Technolac réussit rapidement a attirer

des PME et, cing ans plus tard, les filieres sifigoes de I'Université de Savoie.

Savoie Technolac est un technop6le qui concentjeualhui prées de 180 entreprises, 19
laboratoires de recherche et 69 formations sup@&sescientifiques et techniques sur un territoee d
77 hectares au bord du lac du Bourget. Clusterllisbeil s’organise autour de quatre domaines
d’excellence: 1. linformatique, I'électronique é¢s TIC, 2. la conception et la fabrication
d’équipements industriels, 3. les matériaux nouxedu les éco-techniques et I'énergie solaire.
accueille une large proportion de micro-entrepritede petites entreprises, dont une large praporti
dans des activités de services, et en particukeseatvices intensifs en connaissance (Knowledge
Intensive Business Services, KIBS) tels que lessited de conseil, d’'ingénierie ou de R&D. La
mission prioritaire du technopdle est d’accuedlird’accompagner les entreprises innovantes. En plu
des services a la personne (comme la restauratltettive, les commerces de proximité, une créche,
un service de co-voiturage, des activités culteselletc.), Savoie Technolac propose un
accompagnement personnalisé des entreprises dandémarche d’implantation ainsi gu’un suivi
dans la phase de développement. S’appuyant saotapétences d’'un certain nombre de structures
dédiées a linnovation des PME (CRIThésamé& ARDI MatériauX), le technopéle cherche a

soutenir I'activité d’innovation de ses membresparticulier destart-ups

Avec I'établissement en 2005, sur le site, de 'S\@Enstitut National de I'Energie Solaire) et son
engagement dans le pole de compétitivité Tenérsgiscialisé dans les énergies renouvelables, Savoie
Technolac amorce une nouvelle reconversion, écanamcette fois-ci, en s’affichant comme le
territoire de référence en matiére de solaire. Bje® le nombre d’entreprises du pble présentes dans
ce secteur d’activité soit encore relativementléile recentrage récent de l'identité du technegalr
les filieres du développement durable, les écoriggctes et la montagne émane d’une véritable
volonté stratégique des décideurs politiques lochaxprojet actuel d'extension du site autour de
'INES, avec le déplacement du centre névralgigeiesdvoie Technolac (siege de la gouvernance) a

proximité, vient renforcer ce recentrage.

5 Centre Régional d'Innovation et de Transfert Teabgiqle, cf. http://www.critt-savoie.fr/

" Réseau technologique pour les entreprises en mémie, productique et management de linnovatioh,
http://www.thesame-innovation.com/
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Agence Régionale du Développement et de I'Innowatio en Rhoéne-Alpes, cf.
http://www.cdra.asso.fr/newsletter/Materiaux/03_@0&ttre_materiaux.htm

® http://www.tenerrdis.fr/



Arve-Industries®®

Le pble Arve-Industries Haute-Savoie Mont-Blancroegpe plus de 200 entreprises adhérentes (90%
de PME), 28 laboratoires publics, 30 laboratoindgds, 12 centres de formation technique, 14 asteur
territoriaux et 13 communes. Les entreprises gt la plupart, localisées dans le Systéme Prdduct
Local (SPL), ou district industriel, de la Vallée HArve (Technic Valley qui regroupe 800 PME de
sous-traitance de mécanique, dont plus de 500 smétialisées dans le décolletage. Cette Vallée
concentre de nombreux métiers et savoir-faire pkigtage, découpage, assemblage, traitement de
surfaces, matériaux innovants, rectification. Lee@dété créé a l'initiative d’élus du départendmta
Haute-Savoie pour renforcer le réseau qui avaitneenté a émerger grace au SPL. Il s’inscrit donc
en continuité d’'une logique territoriale pré-exigg marquée par un fort enracinement local, un
héritage industriel d'initiative privée et une cult du secret et du cloisonnement. Si le SPL avait
permis la mise en commun de moyens autour d’'urte-fdame locale, il n'avait pas fait émerger de
projets collaboratifs inter-entreprises. En revandé pdle a bénéficié de I'existence préalablérais
plates-formes technologiques et de Thésame des 20@fui a favorisé la mise en réseau entre, d'une
part, des entreprises qui ne se cotoyaient pakkaeittye part, des acteurs publics et privés quiaient

pas I'habitude de collaborer.
Imaginove'

Le pble Imaginove est composé d’environ 130 enisepradhérentes, dont 97% de PME, dans les
industries de I'image (multimedia, jeu vidéo, cirs@audiovisuel), 3 pbles d’excellence, 5 laboratoire
de recherche, 20 établissements de recherche mseimement supérieur et 3 membres associés
(collectivités régionales, départementales et &xalu représentation de I'Etat). Imaginove estuné d
rapprochement de trois associations fondatriceséess dans plusieurs départements de la région
Rhone-Alpes : Lyon Game, Images Rhone-Alpes et £fTI(Cité de I'lmage en Mouvement
d’Annecy), dont les adhérents sont respectivemesusi du jeu vidéo et du multimédia, de
'audiovisuel et de I'image en mouvement. Le pélassrit en continuité d’'une logique territoriale
insufflée en 2002 par la région Rhone-Alpes autdun cluster « Loisirs Numeériques » centré a
lorigine sur lindustrie du jeu vidéo. En juilleR005, Imaginove a été labellisé « pdéle de
compétitivité » et s’est ouvert a tous les sectelerd’image, suivant ainsi le souhait de la Région.
Aujourd’hui, Imaginove est donc a la fois clustégional et pble de compétitivité. Les prérogatives
associées au pole et au cluster ont été claired#dimies. Le pble a essentiellement pour objedatif d
susciter des projets collaboratifs de R&D alors lgueluster s’apparente davantage a une association
professionnelle avec des financements de la Régiomatiere de développements commercial et

international, de formation et d’emploi. La créatidu pdle a permis aux acteurs des trois filieres

10 http:/ww.arve-industries. fr/
1 http:/iwww.imaginove. fr/front/index.php

12 hitp:/ivww.citia.org/



(animation, jeu vidéo et production) de se conaadtrd’insuffler une dynamique d'échanges entre des

entreprises qui n'avaient pas de valeurs commumetg systemes de représentation partages.

[11.2. La gouvernance des trois clusters

La gouvernance des trois clusters de PME est ex@manpartir des trois dimensions préalablement
identifiées (mode de gouvernance, échelle d’'intgigae et nature de I'implication des institutions

publiques dans la gouvernance).

Le technopdle Savoie Technolaest né de l'initiative commune des acteurs écogoes et
des hommes politiques du département de la Saeoreabnvertir une ancienne base militaire. Dans
ce cadre, une gouvernance stratégique entiérerefigpe locale a été mise en place. Elle s’articule
autour d’une structure autonome qui a un budgeprpry le SYPARTEC (Syndicat Mixte pour
’Aménagement du Parc Technologique). Cette strectst composée de 21 élus locaux issus du
département de la Savoie, de Chambéry Métropotke é6 Communauté de Communes du Lac du
Bourget. Le Président du Conseil Général 73, treeséalocalement, en assure la présidence. Cette
gouvernance deéfinit les orientations stratégiquesbwdgétaires et a autorité sur une équipe
(gouvernance opérationnelle) de 13 salariés pemtsuem charge de I'animation, qui répondent a des
missions spécifiques (développement internationedation d’entreprises, innovation et transfert
technologique, accompagnement des projets innqveydtemes d’information et incubation, qualité
et développement durable, communication et maretitc.}*. Ce mode de gouvernance est
considéré comme trés efficace par le réseau daadpéles francald Contrairement aux pdles de
compétitivité qui mettent en ceuvre une politiquéomale, l'initiative, pour les décideurs publice d

Savoie Technolac, doit rester locale et étre cdadpar des acteurs légitimes a cette échelle

d’intervention.

Si, depuis plus de vingt ans, la mission priorgtau technopéle est d’accueillir et d’'accompagner
les entreprises innovantes, son image reste tasite$sentiellement attachée a une vocation ficale
La priorité stratégique de la gouvernance est ddrenéin a cette image en mettant en place un
dispositif de suivi des caractéristiques et desopmances d’innovation des entreprises, capable de

révéler la vraie nature (technologique et innovadtetechnopdle. Ce dispositif garantirait égaleimen

'3 Le Sypartec est financé a hauteur de 60% par ledilddénéral de la Savoie et, pour les 40% restanpsyts égales entre
les Communautés d’Agglomération de Chambéry Métroptki Lac du Bourget.

4 http://www.savoie-technolac.com/v2/technopole/deente/equipe_organisation.php

15 Technolac est un membre actif des réseaux desdpoles francais et européens. Il est souventotitme un cas
exemplaire de mise en place de bonnes pratiques.

18 Une étude réalisée en 2009, basée sur des emsraiiprés d'élus de la région Rhone-Alpes, monteeTgrchnolac est
percu avant tout comme une entité qui vend deses@arrés a des entreprises soucieuses de bénéfisieavantages
fiscaux. Or, Savoie Technolac n’'a jamais bénéfiisn statut qui leur permette d’offrir de tels ateges (ex : zone franche).



un meilleur contréle et suivi des actions réaligéesr renforcer 'ancrage territorial des entregsis

la mise en réseau des entreprises du site avecpaksnaires internes ou externes (clients,
fournisseurs, autres partenaires pour innover)s i@assi et surtout entre les entreprises et lasutss
publics de recherche. Savoie Technolac est adhdeeplusieurs pbles de compétitivité pour lesquels
les entreprises du site sont concertfé@®tamment de Tenerrdis, dédié aux énergies retailes et

de Plastipolis en matiere de plasturgie et compesiDes liens ont aussi été tissés avec d’autres

« parcs d’activités » en Europe et a I'internationa

Le pble de compétitivité Arve-Industries est né de la volonté du Conseil Général 74
(département de Haute-Savoie) de fédérer les @semgiistantes sur le territoire, notamment de la
Vallée de I'Arve, afin de faire évoluer les entigps de la sous-traitance rassemblées dans le SPL
Technic Valleyers l'intégration de nouvelles compétences pourcewoir, produire et vendre des
produits plus complexes, notamment en mécatronifpéd allie mécanique, électronique et
informatique) Le Président du poéle, initialement un dirigeantn&uPME locale, aujourd’hui le
Président de Bosch Rexroth Fluidtepbssede une forte Iégitimité vis & vis des memtrepble. La

gouvernance d'Arve-Industries est composée (clifei@ en annexe) :

- d'une gouvernance stratégique. Le Conseil d’Adstiation (CA) comprend 60 membres qui
se réunissent 2 fois par an en Assemblée Géné&mlBureau Exécutif, élu par 'Assemblée
Générale, est chargé de la définition de la stiatégdes grands objectifs. Il est composé de

17 membres (une réunion par trimestre)tous le8 gais ;

- d’une gouvernance opérationnelle. Le Comité deddion est composé de 7 membiese
réunissant tous les 15 jours. Il assure le pilotageavers une approche transversale par
processus: intelligence économique, labellisatiom mbuveaux projets, marketing de
innovation, conduite stratégique. Il réalise Edwation des retombées des projets, leur

reporting les relations extérieures et la gestion au giestid

La gouvernance mixte a dominante publique est éalggur les acteurs ayant porté le projet (le
Conseil Général). Les institutions publiques losa(®niversité de Savoie, Agence Economique

Départementaf@ Thésame et le Centre Technique de l'industrieDfiColletagé" sont largement

" ’ancrage territorial des entreprises peut étreréipgndé a partir de deux dimensions clés : la poésé’un

marché local du travail dynamique et la qualité idésstructures et services a destination deeprites du site
(ex : organisation de conférences, petits déjeuthématiques, la création de clubs, de journéeepauvertes
mais aussi des conseils plus personnalisés paacherche de sources de financement, de nouveaienpaes
etc. )

18 Notons qu'il suffit qu’'une seule entreprise du siteun lien avec un p6le pour que Technolac stfigeent a
ce pole. La tallle critique n’est donc pas requisar que Technolac devienne adhérent.

19 Le CODIR et le bureau exécutif étant largement awsép des mémes personnes, la frontiére entre gance
stratégique et gouvernance opérationnelle estaditérassez floue (figure 2).

20 http://www.haute-savoie.com/

2L http://www.ctdec.com/
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impliguées dans la gouvernance en tant que pantggntes internes. Si elles ne sont pas maj@stair
au CA (mais le CA a un pouvoir décisionnaire finadat relativement faible) ni & la présidence du
pble, elles le sont en revanche dans le comitéréetn qui assure le fonctionnement opérationnel
(... et stratégique) du podle. Les membres de la goavnee opérationnelle partagent une croyance
forte que seuls des acteurs issus du SPL ont awrfifient de I€gitimité pour remplir ce réle. Aussi le

personnes engagées dans le comité de directiorebesidétachées par leurs institutions d’origfine

Au démarrage, la gouvernance opérationnelle étaiirée par un groupe informel composé
des partenaires fondateurs et par la chargée dentenunication, seule salariée du pdle, (sous le
contrdle du Président). Ce fonctionnement a étduémopérant au bout de deux ans en I'absence de
procédures de coordination définies et d’'une déaksation suffisante des pouvoirs de décision.
Aussi la structure de gouvernance a-t-elle décepasser d’'un mode informel & un mode plus directif
avec la constitution d'un comité de direction. Cgeist traduit par une formalisation accrue et une
plus forte ingérence des membres de la gouverndamte les projets, contribuant ainsi a renforcer la
dynamique collaborative. Le comité de directiorsessble des compétences complémentaires et des
personnes se connaissant depuis longtemps, aveeldgans basées sur une grande confiance et des
valeurs partagées autour d’'une culture locale dé ddvsous-traitance. Toutefois, ce passage d'une
structure informelle & une structure formelle, etvblontarisme d’'une équipe soudée a la vision
partagée, ne sont pas suffisants pour résoudraireest difficultés : insuffisance des ressources
humaines pour initier de nouveaux projets et asti@mtre les membres du pdle, manque de
compétences en management de I'innovation de oentesponsables pour piloter les projets collectifs
et garantir I'implication des acteurs, etc. Le ey existant, qui a aujourd’hui atteint ses limites
compte-tenu des taches qui incombent aux membresmité de direction et a la difficulté & porter

différentes « casquettes », est en cours de matidic

Le pble de compétitivité/cluster Imaginoveest né de la volonté de trois associations
professionnelles de fédérer et de développer lesrgies entre les filieres de 'image en mouvement
en favorisant l'anticipation et en stimulant l'ikation des professionnel&. contrarig Imaginove est
dirigé par un directeur, choisi par le CA, qui smgacre a plein temps au pole. La gouvernance est

composeée, depuis le CA du 9 juillet 2009 (cf. FeggRren annexe) :

- d’'une gouvernance stratégique (« bureau »). Lechw se réunit une fois par mois, oriente les
décisions stratégiques du pble, définit les oleeti fédeére les actions du pdle. Il est compos&eo

le président, trésorier et secrétaire, de 10 mesnissais de 6 colleges : membre fondateur (CITIA),
pole d'excellence, les 3 industries de limage, |ésitaboratoires. Hormis CITIA et les deux
laboratoires, les 7 autres membres sont des divigeke PME. La modification des statuts en 2009 a
impligué un mode d’adhésion directe (auparavargt,dghésions étaient indirectes, les entreprises

adhéraient aux trois associations constitutives);

= http://www.arve-industries.fr/organisation-fr1.html
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- d'une gouvernance opérationnelle (« équipe »glipe permanente est composée du directeur et de
6 personnes en charge de l'innovation, de l'intéonal et du commercial, des salons et évenements,
de I'emploi et de la formation, et de la communmatt programmes et d’'une assistante de gestion.

Cette équipe assure la mise en place et le susvpdgets ainsi que I'animation du péle.

Nous sommes ici en présence d'une gouvernance roixieestrée par des acteurs collectifs
essentiellement privés. L'implication des institum$ publiques dans la gouvernance du pole, gu’elles
soient locales (ex : le Grand Lyon), départemestéda : les Conseils Généraux), régionales (ex : la
région Rhone-Alpesia le cluster) ou nationales (ex : I'Etén la Direction Régionale de I'Industrie,
de la Recherche et de 'Environnement) est faiBleties prenantes externes, elles pésent cependant
de maniére informelle sur les décisions de parnhegens financiers mis a disposition pour la
réalisation des actions et projets. Le fait qu’linage soit également un cluster régional joue ua rb
non négligeable pour les actions non centréesisnoVation, mais hautement fédératrices des asteur
des trois industries (comme les foires commercialéétranger, l'identification des compétences et
ressources humaines, la formation, etc.). Et cd®rmc sont un préalable a la formation de
représentations communes et de liens entre les menau pble. Ce pble, a la différence d’Arve-
Industries, a choisi de recourir a une équipe peemig avec des fonctions dédiées, a l'instar agpice
se fait dans Savoie Technolac (mais avec une équipserestreinte, cf. Tableau 1). Le directeur est
extérieur aux trois industries représentées, ceesfuvu comme un véritable atout par 'ensemble des

parties prenantés

Tableau 1. La gouvernance de Savoie Technolac, Arkedustries et Imaginove

Savoie Technolac Arve-Industries Imaginove

Acteurs impliqués Gouvernance Gouvernancenixte | Gouvernancenixte

dans la publique
gouvernance
territoriale / type Plutét publique Plutdt privée
de gouvernance
Parties prenantes Institutions Institutions publiques Acteurs locaux privés
internes publiques locales locales (y.c. (association formelle
(y.c. départementales) et  d’acteurs prives)

départementales)| entreprises privées

1 equipe permanentel comité de direction 1 équipe permanent

4]

Parties prenantes Etat, Région Etat, Région Institutions publigues
externes locales, régionales
Etat

2 http://www.imaginove. fr/front/6-14-1-Composition-twreau
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Il se dégage de I'analyse de la performance d'iation des trois clusters que le technopéle et le pd
de compétitivité ne font pas écho a deux modélesmaVation distincts (Cooke, 2001). Il semblerait
que la différence entre ces deux types de clusssurtout au mode de gouvernance et a la place
occupée (nature de l'implication et échelle d’imgertion) par les institutions publiques dans cette
gouvernance. Dans les trois clusters, la gouvemanpué un réle dans I'émergence d’'un modéle
d’innovation, dont le caractéere interactif est ptus moins affirmé (plus pour Savoie Technolac et

Imaginove que pour Arve-Industries) :

- Pour Savoie Technolac, la Iégitimité des actid@sa gouvernance en matiere d’'innovation se trouve
renforcée par le mode de gouvernance public, issuedinsertion territoriale trés forte, avec une
volonté d’ancrage des petites entreprises et delaigyement basé sur I'innovation. Savoie Technolac
a fait le choix d’'une équipe permanente et sa d¢&paa@gir sur la dynamique collaborative (au trave
de I'ancrage territorial et du soutien aux projdtisnovation) est consolidée par les liens que la
gouvernance tisse avec l'extérieur, notamment akaatres clusters (pbles de compétitivité comme

Tenerrdis dans le solaire, autres technopdles;etc.)

- La gouvernance d'lmaginove, comme Savoie Teclmal@zommencé par se focaliser sur les besoins
immédiats des petites entreprises en créant des diéchange dans une logique inter-activitésasSi |
mise en place d'une équipe dédiée a largementtéatdl mise en ceuvre de ce type d’actions, la
présence du cluster régional représente un compténszessaire a son action par le soutien qu'il
apporte a de telles actions non tournées directievaes I'innovation, mais qui en constituent unleoc

fort ;

- Le pdle Arve-Industries a en revanche adoptégme/ernance mixte a dominante publique qui ne
repose pas sur une équipe dédiée. Elle centre stbonasur quelques grands projets (projets
d’'innovation et de R&D, centre européen d’exceleemn achats, etc.) qui rassemblent surtout les
grandes entreprises du département avec une eediiiculté a attirer et impliquer les PME, moins
axeées sur ce type d’actions. L’héritage SPL domnxersstitutions publiques locales de la gouvernance
opérationnelle le sentiment de pouvoir s’appuyerusie proximité institutionnelle pré-existante. Or,
les membres de ces institutions, 1égitimées déeparforte implication historique sur le territgirent
tendance a confondre leurs préoccupations au selieuds institutions d’origine, trés locales, de=el

du péle, avec un risque de dérive « localiste saitleurs, cette gouvernance opérationnelle n'iesi
compétences ni les ressources humaines nécegsairesngager un programme d’actions spécifiques

a destination de I'ensemble des PME membres.

Conclusion

Les trois clusters étudiés permettent d’envisagercentinuum des modes de gouvernance, d’'une
gouvernance totalement publique pour Savoie Tedenohixte plutét publique pour Arve-Industries

et mixte plutdt privée pour Imaginove (ce qui nlexgoas la possibilité d’'une gouvernance privée,
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bien que celle-ci nous semble difficile & mettreoenvre dans le cas des clust&ra francaise ef
fortiori, de PME). Le mode de gouvernance (cf. Tableau 1)é&witement lié a la logique
d’émergence du cluster (en particulier du type detequr du projet) et a ses caractéristiques
structurelles. Parce qu’il confere une légitimitéxamembres de la gouvernance, ce mode de
gouvernance est une dimension susceptible d'impbeticacité de ladite gouvernance. Les résultats
(cf. Bocquet et Mothe, 2009a, 2009b, 2010) montteatefois que cette dimension ne saurait étre
suffisante pour appréhender le différentiel de grenince entre les clusters étudiés. En effet, &u-de
du mode, une implication trop forte des institutiggubliques a I'échelle locale peut renforcer une
dérive localiste - sauf & étre capable de créeerwritoire ouvert imbriqgué dans d’autres espaces. D
méme, si la présence des institutions publiquealdgcen tant que parties prenantes internes est
conforme aux modes de gouvernance publique ou raixteminante publique, celle-ci semble devoir
se limiter a la gouvernance stratégique. Nos r@suthettent en avant la distinction qui est a apére
entre les deux types de gouvernance, stratégiqopéstitionnelle. Dans la premiere, les institutions
publiques locales ont un réle clé a jouer ; la gooance opérationnelle doit en revanche avant tout
satisfaire aux exigences des entreprises memhaiegopséquent étre composée d’'une équipe dédiée
composée de professionnels pour assurer les dif&rdonctions nécessaires au développement du
cluster. Quel que soit le type de cluster, cetievgmance opérationnelle joue un réle déterminant s
sa performance. Nous avons mis en évidence I'intBtde équipe dédiée aux fonctions délimitées
(Savoie Technolac, Imaginove) par rapport a un toniie direction dont les membres sont
partagés entre leurs institutions d’origine et lemction au sein du péle (Arve-Industries). Arve-
Industries a tenté de pallier cet inconvénient (sgimanifestait par une charge de travail trop
importante des acteurs concernés) en renforcant@woité de direction et en adoptant une approche
plus formalisée des processus. Cette formalisataiefois plus aisée a mettre en ceuvre dans le cas
d’'une équipe dédiée, semble constituer une étapessaire dans le cycle de développement d'un
cluster ; mais elle reste insuffisante pour megtiglace les dispositifs de coordination favorablés
création de représentations partagées et d'actiafectives (proximité institutionnelle) — qui mere

ultérieurement aux projets collaboratifs en matéenovation.

Ce role d'interface entre individus, organisatians communautés, qualifié d’ « activiste »
(Von Kroghet al, 1997), permet de créer des espaces et des atsgmiur des actions communes.
Joué par les gouvernances de Savoie Technola¢tnegihove (Bocquet et Mothe, 2010), il semble
étre plus performant que celui dwoker (Brown et Duguid, 1998), i.e. de médiateur entre le
différents acteurs. Ces actions (cantine commuémjraires, petits déjeuners, salons et rencontres
professionnelles, etc.), qui permettent les remesrde visy nous semblent au coeur du modele
« véritablement » interactif de l'innovation. Elleseraient donc plus efficaces, en termes de
performance individuelle et collective, que, paemple (cf. Lazaricet al, 2008, pour Sophia-

Antipolis), la création de plate-formes virtuelles.

Au total, nos résultats permettent de proposerddaie conceptuel suivant (cf. Figure 3) :
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Figure 3 : Proposition de modéle conceptuel du lieantre gouvernance et innovation
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Cette recherche présente, comme tout travail deerebe, certaines limites, notamment au niveau
méthodologique compte tenu de I'absence de mesuta pgerformance d’'innovation des entreprises
membres des clusters. Ceci est di non seulemdaitajue nous n'avons interrogé que des membres
des gouvernances - qui n'ont pas d’information &mmhitiére, mais aussi au fait que les pbles de
compétitivité sont encore de création récente Z5) avec un manque de recul par rapport aux
résultats effectifs en termes de performance doliecet individuelle. Si la mesure retenue a été
indirecte (la participation a des projets collatifsaen R&D) pour les pbles de compétitivité, en
revanche, les tests quantitatifs menés sur legmiges de Savoie Technolac (Bocgeieal, 2011)
montrent un impact significatif des différentesi@ts de la gouvernance sur la performance
d’'innovation des membres. Des recherches futuresigamt donc étre réalisées pour mesurer les effets
de la gouvernance sur l'aptitude a innover desepriges au sein des clusters a la frangaise. Par
ailleurs, il aurait été intéressant de prendre empte les dimensions contextuelles (i.e. les
caracteéristiques structurelles du cluster) de marpéus approfondie, celles-ci ayant un impactlaur
capacité des gouvernances a faire « évoluer sdae thdustriel de leur cluster, notamment a indger
entreprises a collaborer en termes d’innovationcased’Arve-Industries est ici assez flagrant puésq
méme si un systéme productif loc@le€hnic Valley sous-tend I'apparition du pble de compétitivité,
les entreprises ont une forte tradition du sectetde mal & voir les opportunités liées aux
collaborations. Par ailleurs, ces entreprises &m#entiellement sous-traitantes de l'industrie de
I'automobile et moins créatives et innovantes qgeRME des secteurs de I'image (Imaginove) et du
solaire (Savoie Technolac). Plus largement, la tipregle savoir comment une institution (ici, la
gouvernance des clusters) peut influencer la cepalabsorption et d'innovation des entreprises,

notamment des PME, reste encore largement ouverte.
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Figure 1 : La région Rhone-Alpes et ses département

Source : http://www.buisantane.com/region/carterehalpes.jpg (consulté le 30/08/2009)
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Figure 2. Structures de gouvernance des deux pblde compétitivité
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