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Guy (2004) décrit de maniére assez exhaustive les différentes catégories de variables
possibles des projels collaboratifs de R&D :

les 16 variables de base qui définissent le projet (sa « carte didentit6
les 15 variables qui qualifient globalement la nature du projet ;

. les 22 vaviables qui précisent et qualifient les 4 types d‘objectifs du projet (objectifs de
connaissance, de réseau, stratégiques, d'exploitation) ;

les 42 variables qui précisent et qualifient les 3 niveaux d’impacts potentiels du projet
(impacts sur les équipes impliquées, sur les organisations, sur I'environnement socio-
économique) ;

les 31 variables intrinsdques dites de progres qui analysent les engagements t intéréts
entre les partenaires, la cohérence et les collaborations existantes, les ressources
financieres et humaines, le management, la communication ..

Une étude canadienne de Voyer et al. (2004) présente une évaluation des cluste
domaines Information and communications technologies (ICT) et Life Sci elon 8 critéres
leadership (public et privé), les forces régionales / dynamique régionale, la présence de

Vesprit entrepreneurial, le financement (disponibilité et volume / facilité

éscaux d'information, fa qualité des organismes de R&D et de formation (haut

niveaw), et enfin le « Staying Power » que I'on peut définir comme étant la capacité du cluster &
‘imposer dans la compétitivité Geonomique mondiale.

Dans un autre rapport canadien, Landry (2004) effectue notamment un focus sur les
indicateurs utilisés dans les tableaux de bord. De maniére z surprenante, les tableaux de
bord recensés accordent pgénéralement peu de place aux indicateurs d'innovation et
d'interaction. Cette lacune est d’autant plus décevante que le but de I'étude était précisément de
mettre en évidence les forces el les faiblesses de différents secteurs sous I'angle de I'innovation
ct de interaction. Aucun pays, aucune région n’utilise les mémes indicatcurs pour deux raisons
principales d’aprés l'auteur. Premiérement, certains indicateurs sont utilisés a certains endroits
mais pas & d'aulres parce que leur utilisation aurait pour conséquence de mettre en évidence des
lacunes importantes dans certains pays, régions ou sccteurs plutdt que d’agir comme agents de
valorisation el de promotion. Ensuite, I'analyse des documents ct rapports répertoriés dans le

cadre de Iétude montre que tous les pays et régions traversent unc période d'essai/erreur et

dexpérimentation en matidre de préparation de tableaux de bord. Bn retour, I'auteur propose
une série de 26 indicateurs pertinents mesurables pour les déterminants de I'irnovation dans les
clusters (voir Annexe 1).
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Boekholt & Thuriaux (1999) reprennent le découpage en 3 niveaux (Méga / Mésa / Micro)
décrit par Roelandt & Hertog (1999) pour Vévaluation d'un cluster. Ils précisent les politiques
associées pour chacun des niveaux et listent los pays oli prédominent les types de clusters ainsi

cartographiés. Tis observent que, si le Dancmark et Ja Finlande sont clairement dans une logique

de développement d'un avantage compétitif national (nivean Méga), beaucoup d’autres pays
(Etats-Unis, Royaume Uni, Canada, Pays-Bas, Allemagne) en sont & un niveau intermédiaire de
développement régional et / ou de spécialisation industriclle, alors que d'autres (Australie,
Trlande, Norvége...) en sont a 1'élaboration de réscaux inter-firmes. Tes PDC frangais récemment
créés (2005) peuvent dtre segmentés de fagon assez similaire avec d'une part les poles mondiatx
ou a vocation mondiale (avantage national/ niveau Méga), et d'autre part les poles nalionaux et
régionaux (développement régional - réseau inter-entreprises / niveaux Méga et Méso).

De la méme maniére, nous pourrions classifier les Systémes Productifs Locaux (SPL) et les
clusters intergouvernementaux de type Buréka (Industry-RTD cluslering) avec ce type de
découpage. 1L est aussi envisageable, au sein d'un pdle, de segmenter la problématique de la
performance en trois niveaw distincts :

% Le pole en luiméme, en concirence avec d'aulres poles voire d'autres dispo
similaires.

Le projet - labellisé ou non - dont le responsable est garant, en termes dutilisation des
moyens allouds ainsi qu'en termes d’avancement.

Le sous-projet, lorsqu’un projet concerne plusieurs équipes de recherche avec des
abjectifs et des calendriers spécifiques.

Dans un rapport paru en Trlande, Wilye (2001) décrit Tes facteurs clés de succes des
«systimes régionaux d’innovation » observés au travers de deux axes : une dimension
«Business » qui traduit la manigre dont les entreprises s'organisent en réseau, et la dimension
«Gouvernance publique » qui représente la maniére dont les pouvoirs publics interviennent
dans ces systémes. Parmi ces facteurs, ont été observés: une coopération intensive enlre les
entreprises, la présence de personnel de haut niveau, une flexibilité dans Vemploi, des
infrastructures importantes, une forte culture d'innovation et un activisme important des
pouvoirs publics locaux pour L'innovation. Wilye observe aussi que la majorité des coopérations
ct des transactions associées s'cffectuent le long de la chalne de valeur entre Ientreprise, ses
clients ct ses fournisscurs. Plus rarement, des transactions ont lieu entre la sphére de la R&D?

publique et le privé : dans ces cas précis, elles concernent davantage des innovations de ruphur

Knake et al. (2002) décrivent un outil de mesure du pouvoir d’alliance d‘une firme au sein
d'un réseau. Selon eux, il esl possible de mesurer trois caractéristiques d'alliance par entreprise.

La premiére concerne assez classiquement le nombre/degré d'alliances différentes que passéde
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Ecotec Research & Consulting (2003) propose m guide pratique pour le développement
d'un cluster. Il 'appuie sur une analyse de littérature sur les facteurs clés de succes d‘un cluster.
1znalyse abottit 2 « 5 legons & retenir de 10 années de clusters » en Grande-Bretagne -

Les entreprises ont lendance 3 s'engager dans de réelles coopérativns
Les réseaux peavent étte accélérés par des tiers dits « brokers

Tes incitations de type « subventions » sont de portée limitée, les réseaux survivant
rarement au-dela de la durée de vie de la subvention ;

L'importance du capital social a été sous-estimée ;

L'effet 'apprentissage est un bénéfice suffisant pour que les entrepriscs se mettent en
réscaux.

Trois facteurs clés de succes sc révélent nettement dominants :

= Les réscaux ct les partenariats : la confiance et les relations interpersonnelles sont trés
importantes pour renforcer le « capital social » du réseait. Le développement de ces
formes de relall prend du temps. Une structure institutionnelle forte doit soutenir
le cluster. Un portail collaboratif peut faciliter la mise en réseau.

Des compétences de haut niveau: la qualité, la variété, Ia flexibilite de la force de
travail sont primordiaux. Le lien avec les organismes de formations et les écoles esi
fondamental.

Innovation et capacités de R&D, ie. capacité 2 produire de nouvelles idées et de
nouveaux produits pour les développements futurs. La valorisation de Iinnovation et
1a valorisation de la R&D doivent &tre congues différemment, bien qu'elles soient lides.

Drautres facteurs clés de succds se révelent déterminants: la présence d'entreprises de

grande taille, 'adéquation des infrastructures, lesprit entrepreneurial et la facilité d’accés 3 des
moyens financiers

Un rapport de Humphreys (2004), en Australie, identifie le probléme du management de
la propriété intellectuelle, de la confidentialité, de la confiance et de 'éthique entre les acteurs en
tant qu'éléments déterminants pour le développement des clusters et des projets collaboratifs
dans les clusters. La présence d'une tierce partic (business broker) comme acteur newire
permettant & anticiper et de régle les conflits semble étre un atout.

Ce qui améne & se poser de maniére plus nuancée la question de I'efficacits des aides publiques
elles peuvent favoriser un apprantissage, cllos auront un cffet au-deld du devenir des projets.
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un troisiéme mode de contrdle plus informel qui repose sur la confiance et les normes
relationnelles (Beaujotin-Bellet et Nogatchewsky, 2004). Ces résultats sont en cohérence avec les
travaux d'Ouchi (1980), qui a identifié trois modes de contrdle : le marché qui repose sur le prix,
la hiérarchie qui repose sur les régles et le clan qui 'appuie sur les valeurs ou les traditions et

donc sur des dispositifs sociaux.

Dekker (2004) a proposé une typologie avec un contrale sur les résultats, un controle sur
les comportements et un contréle social. D'autres chercheurs se sont intéresscs & la distinction
entre le contrdle formel et le contrsle informel. Le contrdle formel consiste en des obligations
coniractuelles ct des mécanismes organisationnels qu'on retrouve sur le marché el dans la
bureaucratie, tandis que le contréle informel se référe au contrdle social, 4 la gouvernance
relationnelle ou plus Targement a des cultures et systémes qui influencent les membres de
I"échange (Dekker, 2004). Par ailleurs, la confiance est le mode de controle le plus éludie
dans la littérature inter-organisationnelle (Dekker, 2004 ; Van der Meer-Kooistra et Vosselman,
2000). Ce concept a é1é largement développé par les chercheurs de Yapproche relationnelle qui
ont montré que la réciprocité, l'accent mis sur des bonnes relations interpersonnelles et la
coopération fondée sur la confiance procurent le contrble et la coordination nécessaires au bon
dérowlement des échanges, améliorant ainsi l'efficacité des relations inter-firmes (Larson, 1992).

On dispose malgré lout de témoignages faisant état du recours & des utils de déclinaison
classiques » (de type BSC, pour bulanced scorecard) 2 un contexte d'innovation. Eilat ef al. (201
utilisent une approche intégrant le BSC et le «dafa envelopment analysis» (DEA) pour
sélectionner puis évaluer Ia performance d‘une douzaine de projets de R&D par an au sein d'un
¢ de recherche. Cette approche peut élre appliquée tout au long du cycle de vie des
ets pour slatuer quant 4 la continuité des projets et réaffecter les ressources disponibles.
Rappelons que le BSC est un systéme de pilotage de la performance qui prétend dépasser la
focalisation sur des indicateurs financiers en s'intéressant davantage aux clients, aux processus
internes et 3 la dynamique dc croissance de lentreprise. Le concept du BSC repose donc sur la
planification stratégique et I'exécution de cette demitre en fédérant les actions de tous les
services concernés. Mais on comprend que, dés lors que les acteurs sont multiples, les stratégies
seront difficiles 3 formaliser, et donc & décliner sous forme d‘indicateurs. Le Performance Prism
de Neely & Adams (2000) se veut précisément un outil d'intégration de la dimension
partenariale : les contributions et les atlenles des parties prenantes sont prises en compte dés let

phases amant. Blles préexistent 2 la formalisation d‘une stratégie. Visser et al. (2001) s'inspirent

ainsi principalement du « Performance Prism» pour constituer leur Research Petformance

Measurement Framework. T1 faut préciser que leur application porte sur une entifé de recherche
britannique (du nom de NTAB) bien plus structurée que ne Fest un PDC. Nous n‘avons pas
connaissance d'une application du BSC et ou du Prism a un contexte de type cluster.
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Figure 2 : Une cartographie.

Si la question des clusters a été souvent étudiée, c’est davantage sous I'angle de I'économie
de linnovation ou de la stratégie que sous celui du pilotage des performances. Nous
examinerons donc dans un premier temps les recherches menées sur les « clusters » et les PDC
en tant que dispositifs économiques. On verra d’ailleurs que la performance globale de ces

dispositifs est l'objet de diagnostics divers. Dans la deuxiéme partie, nous mettrons davantage

I'accent sur les modalités de mesure de performance au sein des PDC, notamment en termes
d’outils. Nous conclurons en pointant les dénominateurs communs issus de la littérature sur la
performance des poles.
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© Les modalités de contréle informel se révélent souvent plus efficaces que les oulils
formels de cantrole. Tl y a peu — voire pas du tout — dexemples avérés de recours 3 des
trames classiques {de type balanced scorecard) en mali¢re inter-organisationnelle.

Les indicateurs que I'on retrouve dans ces contexies inter-organisationnels sont
souvent les mémes que ceux utilisés en R&D intra-muros (nombre de brevets,
avancement des projets...)

Les soutiens financiers de Lype subventions nc s‘averent généralement pas décisifs en
termes de performance des clusters.

Plus généralement, on observe que nombre d’analyscs s'appuient sur une segmentation
des contextos en deux niveaux :

% Dune part en termes de dimension (Macro-Méso-Micro) selon que le point de vue
davantage celui de Ia décision économico-politique ou celui du manager coordinateur

de projets.

D'autre part du point de vie des phases (ou degré &'avancement) des projets, dont les

caractéristiques ne sont pas les mémes en termes de mesure de performance.

Nous proposons ici un tableau de synthése (figure 4) qui récapitule pour les trois niveaux
d'analyse les indicateurs les plus fréquemment répertoriés dans la litiérature.

Niveau d'anslyse Criteres et indicateurs
Macro inational) - Développement d'un avantage compéiif national
Emploiniveau des sl
Taille des entreprises
Niveuu de spécialisation industrielle
Niveau de réseaacinter-firm
Méso (Cluster ot PC) La présence dentrepnses leadersjchampions
- Le capital social
- T qualité dess organises de R&D et dc formation
- Le leadership
Le niveau de compétitivité
- Augmentation des ventes
Croissamce de emploi
- Augmentation des investissements
- Propriété intellectuelle
+ Niveau de participation des membres de péle dans des projets collaborati
euro éens et internationaux
Micro fprajet) - Acoroissement des ventes, des investissements, des recruterments
lombres de brevets cf margques dépasds
- Nombre de publications
- Nivean d'accds & de nouveaux marchés

Figure 4 : Tableau de synthise.
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PERFORMANCE ET POLES DE COMPETITIVITE :
UNE REVUE DE LITTERATURE

Bernard GUMB?, Adel BELDI* & Emmanuel DEJEAN"™

Résumé. - Les poles de compétitivité initiés en 2005 constituent un dispositif
important de la politique industrielle frangaise. La question de la performance de
ce dispositif se pose & divers niveaux : macroéconomique, mésoéconomique (ou
intermédiaire), microéconomique. Celle des modalités de mesure des
performances devient essentielle, d@s lors que I'on veut tester V'efficacité des poles
de compétitivité. Cet article fait le point sur les déterminants identifiés par la
littérature quant aux performances des clusters en général et des poles dec
compétitivité en particulier. Il révéle notamment I'influence positive de la
présence d’intermédiaires dans ces dispositifs collaboratifs, le role du capital
social, le potentiel du contréle informel... En revanche, les financements publics
ne semblent pas jouer un role décisif sur les performances des pdles de
compétitivité.

Mots-ciés : Performance ; Mesure ; Pilotage ; Compétitivité ; Poles ; Clusters.

1. Introduction

Le présent article se veut une synthese de la littérature existante sur le pilotage et la
mesure de performance au sein et autour des pdles de compétitivité. La question intéresse les
différents acteurs impliqués — de prés ou de loin — dans des structures de ce type : pouvoirs

publics, collectivités locales, laboratoires de recherche, organes de coordination, entreprises de
taille diverse... La préoccupation sous-tend le rapport sur « l'évaluation des poles de
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Drailleurs, si I'on dispose d'une littérature bien fournie sur la performance de R&D « intra
muros » (Godener & Soderquist, 2004, Kerssens-van Drongclen 1999), il y a peu de preuves de
témes formels de mesure de performance lorsque le conlexte est clairement inter-
organisationnel. Méme lorsque les théories de controle s‘émancipent de leur caractére
bureaucratique (le mode interactif de Simons), il nest pas démontré que cela ait un effet
significatif sur les activités d'innovation produit (Bisbe & Otlcy 2004

T reste & explorer deux autres pistes :

Les travaux sur le capital intellectucl : Edvi n (1996) définit le capital intellectuel
comme de la connaissance qui peut &tre convertie en valeur. Cette définition est trés large,
couvranl les inventions, les idées, la connaissance générale, les designs, les programmes
informatiques, les traitements de données et les publications. Elle n'est pas limitée 4 Vinnovation
technologique, ou seulement aux formes de la propriété intllectuelle définic par Ia lo
L’ensemble des définitions semble mir Ic capital intellectuel comme un stock d‘information
concentré ot organisé (connaissance) que Forganisation peut utiliser 3 des fins productives.
Cependant Vexistence d’un stock de connaissances {capital intellectuel) nest pas suffisante pour
prendre en comple Ia forte valeur que les marchés accordent & de nombreuses entreprises
caractérisées par lewrs connaissances. C'est la capacité des entrepriscs & profiter de leur capital
intellectuel qui peut parfois éte un facteur important de la rentabilité. Le management du
capital intellectuel est un champ de recherche en évolution. Deux perspectives émergent comme
étant significatives. La premigre se focalise sur la création de valeur (value-creation). Dans ce cas,
les entreprises se focalisent sur le capital humain : comment est-il organisé, comment est-il
managé (dirigé), comment la connaissance est-elle crée et comment fournit-clle de la valeur &
Ventreprise ?

La dewdéme perspective dans le management du capital humain concerne les entreprises
ées par I « extraction » de la valeur (paltie-extraction). Ces dernires se focakisent sur des
actifs comme la propriété intellectuelle et les actifs intangibles commercialisables, 1l s'agit de

chercher les prof érés par ce capital intellectuel. Pour le manager, le capital intcllectuel est
composé de deux éléments majeurs : les ressources humaines et le capital structurel. A la
différence des ressources humaines qui ne sont pas interchangeables et ne peuvent étre la
propriété des actionnaires, les actifs intellectuels présentent ces denx cri our cette raison,
il est clairement avantageux pour « lentreprise de la connaissance » de transformer les
innovations produites par ses ifs i c Le PDC peut &tre le terreau d'unc
telle transformation.

Le management d’équipe projet : T.angevin (2004) démontre que les principaux facteurs de
performance des équipes perus par les managers sont la clarté des objectifs, les relations de
confiance au sein des &quipes et les compétences du leader et des membres. Les systémes de
suivi de la performance, d‘évaluation- rétribution, les régles de fonctionnement de I'équipe et les
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du marché est prédominante avec une quasi-absence de collaboration hors nationale dans le
cadre des projets collaboratifs issus des clusters {ce qui rejoint l'étude finlandaise de 2004 citée
plus haut). Les PDC francais mondiaux et & vocation mondiale se distinguent des clusters de par
leurs objectifs de rayonnement et d'attractivité internationale. La participation a un pdle ou & un
cluster permet-elle & des entreprises d’accéder plus facilement aux marchés internationaux, et
ainsi de catalyser leurs innovations au-dela de I'impact régional ou national de leur participation
a des projets collaboratifs locaux? De multiples success stories® démontrent déja quune
entreprise impliquée dans des projets collaboratifs européens dans le cadre du PCRD* (et sans
passer par un cluster / pdle) voit ses innovations catalysées et ses marchés s'internationaliser.
Un effet pole / cluster positif serait de permettre  certaines entreprises ~ notamment des TPE /
PME - d"accéder plus facilement & ces programmes communautaires. Un autre indicateur de
performance d’un PDC pourrait donc étre de mesurer la participation des membres de poles
dans des projets collaboratifs curopéens et internationaux, sous réserve de démontrer que c’est
bien grace 4 Vorganisation du pdle que ses membres ont pu accéder & ces opportunités. Cet
indicateur est & rapprocher de lindicateur de suivi des alliances locales et interrégionales de
FOCDE (Roclandt & den Hertog 1999). Ce serait la encore un vecteur de développement du
capital social de la firme.

Selon Gallup (2006), si limpact d'un cluster est vu par les entreprises comme
principalement marketing et commercial (incluant toute la chaine de distribution), la R&D vient
en 4eme position. Cependant l'écart d’impact étant faible entre les différents départements
concernés (seulement 5 points d’écart entre la 12 position (marketing) et la 6 position (RH)),
cela démontre clairement que I'impact positif et structurant du cluster se concentre sur toutes les
dimensions nécessaires au bon fonctionnement du processus d'innovation.

Vis-a-vis du secteur institutionnel, les besoins des acteurs des clusters relévent

principalement

= du domaine financier : crédits, réductions d'impot et taxes liés ou non a la R&D;

subventions directes aux projets ;

du domaine organisationnel : faciliter les démarches administratives (12 position) et la

transmission des informations ; la communication (22 pos

Un indicateur de satisfaction des membres du pdle/cluster quant au soutien qui leur est

fourni par ces institutions serait donc a étudier.
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2. La performance des péles / clusters

Roelandt et den Hertog {1999) rappelient que les alliances interrégionales en science et
technologies (S&T) ont une croissance plus faible que les alliances locales. Ils proposent
différentes manitres d’évaluer/d’analyser un cluster cn fonction du niveau/de la couche que
Fon souhaite « sonder »: le niveau Macro (niveau national), le niveau Méso (niveau secteur
industriel) et le niveau Micro (niveau de 'entreprise). Au niveau le plus global, les enjetx lids a
la spéciatisation nationale ct/ou régionale des territoires dominent, ainsi que les besoins
Jinnovation & grande échelle, Sur le secteur industriel, Jes analyses de type SWOT et de
benchmarking seront des pratiques courantes, en accompagnement de Vexploration de
nouvelles niches d‘innovation. Du point de vue Micro, les analyses porteront davantage sur le
déploicment stratégique, les logiques de chaine de valeur, la recherche de collaborations dans
les projets innovants efc.

Marcean (19%9) proposc un outil d'identification indirecte de clusters par I'analyse de:
processus d'interactios tre acteurs, en étudiant par exemple les lisisons entre producteurs et
utilisateurs. L'outil proposé s'inspire des cartogtaphies (Mappings), et a pour atout de générer
une vision «spectroscopique » des interactions entre acteurs. Ll peul permettre de suivre

Tévolution du cycle de vie d‘un cluster lout en rendant compte des interactions entre clusters.

Spielkamp et Vopel (1999) présentent un indicatcur global permettant de définir et
qualifier un cluster en fonction des caractéristiques des enireprises le constituant. Ces
caractéristiques sont en fait des variables représentant la maniére dont lentreprise innove
(Inno), la manizre dont lentreprise interagilt avec les autres (Know) dans le cadre du processus
dinnovation et la maniére dont I'entreprise capte Linformation stratégique (Info). Dans cette
étude mende principalement en Allemagne, il apparait que les clusters sont intrinséquement trés
hétérogenes en termes de type dentreprise et donc de comportement le long du processus
d’innovation, Leur fonctionnement dépend fortement du bon niveau de confiance entre les
acteurs et de leur expérience  travailler ensemble. La mise en place d'inlermédiaire
pour faciliter et/ou sécuriser les relations enlre les acteurs — notamment pendant les opérations
de transfert de technolagie (aspects liés a la propriélé intellectuelle) - peut s'avérer utile.

Ceglie et al (1999) décrivent les résultats d'une évaluation réalisée sur 33 clusters an
Honduras. En 5 ans, la tendance est lrés positive sur les indicateurs de performances basiques
augmentation des ventes entre 35% el 200%, croissance de I'emploi entre 11% et 50%,
augmentation des inveslissements entre 10% et 100% pour les entreprises participant a des
projets collaboratifs. 1ls proposent un outil dévaluation et d'aide a la décision (NET pour « The

Evaluation Tool») destiné & évaluer le niveau de progression du cluster dans sa

veloppement du résean).
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réussis de soutien aux clusters » (p. 20). Dans une élude portant sur plus de 700 clusters, Van der
Linde (2003) ne trouve qu‘un seul cas (2 Taiwan) de cluster réussi gréce 3 une politique de
soutien. Les théoriciens macroéconomiques se montrent souvent critiques, par ailleurs, vi

des pratiques de spécialisation territoriale excessive. On a vu bien des régions souffrir du déclin
industriel d"un secteur dont elles étaient dépendantes. A tinverse, les zones exclucs des pélcs,
hi & Davis 2005).
Les rares analyses longitudinales fondées sur I'histoire de poles de spécialisation sont d'ailleurs

parfois déja peu dynamiques, voient leur « désertification » renforcée (Arzag
souvent alarmantes, et montrent que les suc tories de type Silicon Valley sont tout a fait
exceptionnelles (Leslie & Kargon 1996). Quant aux études aux conclusions enthousiastes, elles
sont souvent contestées dans leurs méthodologies (Duranton & at. 2008).

3. La performance au sein des poles / clusters

Si 'on s'en tient au contexte intra-pdle (niveaux M
voire alarmistes ne sont pas des prétextes d'immobi
d’actualité. Il y a toutefois des spéci 5 lides au contexte « pdle » :

Tes motivations d’appartenance 4 un pdle semblent multiples. On évoque les notions
de convergence, de synergics (Castro Gongalves & Tixier 2007), d’apparlenance 3 un
réseau, une communauté (Pérocheau 2007). On y croise des chercheurs « purs », donl
Ta vocation principale est de publier, des petiles entreprises 2 la recherche de soutiens
financiers, des instituts universitaires a la recherche de débouc pour leurs
étudiants, de grands groupes industriels en quéte d’opportunités etc.

Les structures de gouvernance sont spécifiques, caractérisées par unc dualité public
privé, et lidentit¢ organisationnelle (Félix & Pajon 2005) est peu perceptible. Cas
Gongalves & Tixier (2007) recourent a la théoric de la structuration de Giddens pour
décrire ces structures émergentes. DYautres auleurs parlent de la recherche d’efficience
coflective (Carpinetti & al. 2007) comme vecteur de performance d’un cluster. Fountain
(1997) et Philipps (2007) évoquent la notion de capital sucial pour traduire le potentiel
engendré par les collaborations A vocation ted gique.

Ty a done d'une part unc grande diversité des statuts et des objectifs des acteurs d'un
pole, et d’autre part un présuppas fort quant 3 la nécessité de favoriser Yefficience collecti
Les questions dc la mesure et de la gestion des performances cn deviennent dés lors délicates.
Drautant plus lorsque le péle a une vocation de Recherche & Développement, car on sait que
dans cette activilé, la question est complexe. Il existe malgré tout quelques tentatives, qui
appuient généralement sur des corpus théoriques issus de méthodes structurées d’innovation.
ire ainsi de la théorie C-K développée par Halchuel (1996) pour formuler
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Fentreprise, et qui sont formalisées par des accords de coopération. Ta secande caractéristique
représente le nombre minimum dintermédiaires que doit utiliser lentreprise pour entrer en
relation avec une autre, ce qui traduit son éloignement, ie. son isolement. Cela permet de
qualifier Y'entreprise comme étant s0it une « core firm », soit une « peripherical firm » ou encore
une «isolated firm ». La troisiéme caractéristique concerne le nombre de fois oit entreprise
permet elleméme Ta connexion ic. la mise en relation entre deux entitds, ce qui traduit
également le pouvoir de Uentreprise en matiére de contrale de Iinformation.

Cet outil appliqué aux entrepriscs d'un PDC permettrait de manidre transparente de
déterminer et de connaitre le positionnement et le poids rclatifs d’une entité (publique ou
privée) dans le téseau constitué par le pdle. Pour chaque entité, Videntification de ses
caractéristiques d'alliances dans le réseau, lui permetirait en outre de connaitre le chemin 4
suivre (ou A ne pas suivre) pour entrer en contact avec une autre entreprise, de suivre/de piloter

sa progression dans le réseau.

Agapilova (2008) présente quant 2 elle une analyse empirique des dimen

Ia dynamique industrielle en Russie. Elle note que lorsque le systéme mmtunuxmel est fmble et
les incertitudes économiques fortes, des réseaux sociaux peuvent naturellement se développer et
jouer um réle majeur dans la stabilisation et la réduction de ces incertitudes. D'un autre coté, elle
mel en avant le role négatif joué par certains réseaux puissants sur la circulation de
Finformation et de Vinnovation (du type «Route 128» aux USA), réseaux qui sont

majoritairement aux mains de familles politico-industrielles puissantes et omniprésentes.

2003) généralise le postuat que Ia performance d’un cluster est intimement lide
I'environnement économique dans lequel il est ancré. Tl rappelle que l'on peut évaluer cette
performance par 'approche « Diamant » de Porter, et montre que le « Cluster Mapping Project »
mené aux USA dans les anndes 2000 a révélé I'effet béncfique de clusters sur I'emploi et le
niveau des salaires du secteur associé au cluster ; cela confirme les études nationales publiées
par YOCDE en 1999

Comme facteurs succés des clusters, auteur met en avant :

= |'existence d'un écosysttme (en précisant que les créations ex mihilo de clusters ne
fonctionnent pas) ;

leur inscription dans une stratégie locale microéconomique
la présence d'une stratégie partagée des acteurs sur la compétitivite

I'existence d’un budget opérationnel minimum pour un bureau et un coordinateur du

cluster.





index-11_5.png
Figure3 : Le critére emploi (source : Collet 2006).

Une récente étude de la DGE (JITEX 2007) sur les clusters au Japon et en Corée du Sud,
conforte également la nécessité de suivre 1’évolution de l'emploi parmi d’autres données
économiques. Les entreprises membres de clusters surperforment en matiére d’évolution de
I'emploi, de croissance du chiffre d‘affaires, d’évolution des bénéfices nets.

Comme enseignement tiré de I'étude de ces clusters asiatiques, il est recommandé
d‘utiliser la méthode PDCA’ pour le pilotage au niveau de chaque cluster industriel {(notamment

pour ceux orientés sur la création d’entreprises). La méthode PDCA évaluera annuellement les
objectifs cumulés des clusters en termes de :

Création d’activités nouvelles ;
Nombre de rencontres professionnelles organisées

Estimation de l"indice TPO (Nombre d’entreprises ayant fait appel a I'épargne publique
via les marchés financiers) ;

Degré de satisfaction des entreprises participantes (sur enquéte) ;

= Fvaluation extérieure par des tierces parties (équipes d’évaluateurs a mettre en place).

Sur les clusters plus en amont — « Knowledge Clusters » — un suivi des résultats chiffrés peul
étre compilé réguliérement, comprenant :

7 Plan Do Check Act est un processus cyclique utilisé en contrdle qualité. On le retrouve dans la fameuse

roue de Deming {ou de Shewart), ainsi que dans la plupart des méthodes d’analyse approfondie des
processus, comme Six Sigma..
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compétitivité » fourni par les cabincts BCG et CMInternational qui précomise, dans sa

recommandation n° 6, le recowrs pour chague pdle a « un portefeuille d‘indicateurs de

développement »!

Dans som sens strict, cc champ cst 7z peu couvert par la littérature académique en

sciences de gestion. Ul y a diverses causes prabables 3 cette rareté :
Lanotion méme de pdte de compétitivi réconte dans ses contours actuels.

La performance, de par la nature de l'activité principale (R&D collaborative) y cst
difficile & mesurer.

Les modalités de gouvernance et de pilotage de ces structures sont spécifiques ef peu
pérennes.

Aussi est-il judicieux d'élargir la perspective en s'intéressant a des champs proches,
comme le « cluster ». Selon Culi al. {2006), les poles de compétitivité (dorénavant PDC)
eraient des clusters qui auraient requ « 'approbalion et le soutien de I'état »2. On pourrait dire
aussi que ce sonl des districts industriels spécialisés en recherche, associés a des acteurs
académiques. On peul suivre Defdlix & al. (2008) dans leur typologie des différentes formes de
collaboration interentreprises selon deux critéres : I'appartenance des partcnaires et la nature de
Ia collaboration entre acteurs. Retour (2009) définit un PC comme une combinaison, sur un
espace géographique donné, d’entreprises, de centres de formation et d'unités de recherche
publiques et privées, qui s'engagent A travailler ensemble au sein d'unc méme structurc.
[’objectif est de dégager des synergies autour de projets communs & caractere innovant, tout cn

disposant d*une masse critique nécessaire pour unc visibilité internationale.

! Dont on peut trouver la synthése en ligne :
Rttp:/ /www.competitivite.gouv.fr/TMG/pdf/synthese_BOG-
CMI_evaluation_des_poles_de_competitivite pdf
Les indicateurs suivants sont suggérés :
Le nombre de chercheurs présents sur Je / les régions du pole et travaillant sur les thématiques du

s dentreprises sur les thématiques du.
Le nombre d'entrées en bourse.
Le nombre de brevets / de titres de propriétés intellectuelles déposés pat les cntreprises ct les
laboratoires du ple sur les thématiques du pile.
ires généré par des projets du pdle (fnancés ou non par le Fonds Unique

Les emplois crés par des innovations issues des projets du pale.

On peut soutenir, avee Duranton & al. (2008), que les systomes productifs Jucaux {les SPL fancés en
1999) « sont los prémices des péles de campititivilé ». On y frouve aussi la volonté de 'Etat en faveur
d'une spécialisation des territoires, mais avec des moyens moindres ef un role plus réduit des
organismes de recherche.
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Dans un dossier rédigé par Collet (2006), le Ministére de la région wallonne (Belgique)

rappelle que les indicateurs de performance des pdles doivent au moins reprendre un suivi sur
I'emploi (voir Fig. 1).
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Une étude de !'International Energy Agency (IEA 2007) propose également de reprendre
un outil d’évaluation des programmes de R&D selon 12 critéres similaires utilisé: e.

En matidre d’évaluation de clusters / PDC, il faut également noter unc étude de
Dherment-Ferere & Bidan (2007) sur les forces et faiblesses des PDC Ttrans et Mer Paca. Cette
étude, menée sous V'angle SWOT, confirme indirectement que les indicateurs de performance
d'un pole reprennent : la présence de champions , le financement / Iemploi / la mise en
réseaux / la qualité des moyens mutualisés / 1'accés 4 I'information / le leadership stratégique.

Sur cette dernidre notion, les conférences de septembre 2007 du National Research Council
au Canada coneernant « The Technology Cluster Advantage » (NRC 2007) confirment le poids
crucial du leadership stratégique comme facteur clé de succes (au sens de la capacité
d‘attractivité et d’ancrage). Le partage de ce leadership - i.c. le partage d’'une stratégie claire,
ambitieuse et ciblée avec des indicateurs de performance définis pour I'ensemble des actenrs du
cluster quelle que soit leur taille - y est cié. La notion de services ressort également comme
facteur clé de succés pour faciliter I'accés au financement, a la propriété intellectuelle, aux
infrastructures, aux espaces d'échanges (communautés), & l'incubation, aux partenarials de

La clarification des roles publics / privés, une culture « gagnant-gagnant », une
gouvernance collaborative et des bx ces partagés par tous — tant au niveau des structures que

des individus - sont également des facteurs clés de succes pour les clusters.

Klein (2007), pour la « Canada Foundation for Innovation » résume les 5 facteurs clés de
succees et les 10 indicateurs associés pour les clusters :

Tacteurs ciés de succés
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5 Voir par exemple http:/ /www.mediterranee-technologies.com/dev /.
6 Un Programme Cadre de Recherche ct Développement est un dispositif de cofinancement Européen
de projets de recherche collaborative.
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faciliter le développement de ce type de contrdle et renforcer les dispositifs qui
Vaccompagnent (sélection, formation, socialisation...)

soit les outils du contréle formel disponibles et utilisés actucllement ne sont pas
s ants, et les managers, face 2 cette insuffisance sont plus favorables aux aspects
informels. Les organisations n’ont pas encare développé des outils de contréle formels
adaptés au fonctionnement des équipes. Leurs siructures seraient cncore trop
burcaucraliques, et leurs systémes de responsabilisation, évaluation-rémunération trop
individuels pour permettre aux équipes de fonctionner efficaccment (Rocine, 1994 ;
Mohraman, 1993).

4. Conclusion

Lanalyse révéle une lecture pour le moins probiématique et contrastée de la performance
dans les PDC. T n'est déja pas certain, si 'on tient compte des externalits et de leur cofit, que les
politiques de soutien aux pdles soient efficaces sur le long terme. Tl est 3 peu prés établi
cependant que les chances de réussite de ces dispositifs sont fonction de certains critéres.
Tvidemment ces critéres - et les horizons temporels associés — ne sont pas les mémes selon que
Ton se place sur les niveaux Macro, Méso au Micro. On peut toutefois relever quelques
dénominateurs communs :

> Les indicateurs de performance axés sur l'évolubion de l'emploi et des donndes

économiques des entreprises présentes au sein des clusters, sont essentiels ¢t communs

3 tous les types de clusters. A moyen el Tong Lerme, le critére « création d’emplois »
paraft incontournable. A plus court terme, la capacité & recruter des profils de haut
niveau (allractivilé) peut se révéler cruciale.

Lanalyse SWOT (Forces, Faiblesses, Opportunités, Menaces) est particulizrement bien
adaptée 3 évalualion des clusters et constitue un préalable permettant de définir
spécifiquement les indicateurs pertinents & suivre, notamment lorsque ces clustes

au début de leur cycle de vie (cas des PDC frangais).

Les qustions lices a la confiance entre les acteuwrs sont considérées comme essentielles
dans beaucoup de cas. L’adjonction d'un intermédiaire (broker) est souvent
recommandée pour prévenir et régler les éventuels conlits.

La notion de capital social {ou plus rarement de capital organisationnel) sous-tend
nombre de recherches en la matigre. Des indicateurs analysant les alliances de maniére
dynamique, par la mise en évidence des réseaux, peuvent alors se révéler utiles
(dimension en Lien avec la confiance). Le nivean régional peut cependant s‘avérer en
opposition avec le niveau international.
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Récemment en France, la Direction Générale des Entreprises (DGE) a publié (CM
International 2008) un recueil de 13 bonnes pratiques pour la gouvernance des PDC. Elle conclut
sur le manque de vision stratégique globale des poles, celle-ci se résumant essentiellement & une
stratégie R&D sans dimension commerciale, internationale, humaine ou immobiliére. Ceci
s’explique d'aprés la DGE par la jeunesse du mécanisme « PDC ». Sur les projets collaboratifs, la
DGE releve notamment des faiblesses sur la partie « Maturation de projet» et « Gestion de
portefeuille de projets », ainsi que sur la dimension internationale des péles ou sur le volet
« Gestion des compétences ».

Il y a donc un véritable regard critique, émanant méme d’instances qui sont parties
prenantes du dispositif « pole ». La critique est parfois bien plus radicale et plus globale. Ainsi,

Duranton & al. (2008) n'hésitent-ils pas a rappeler qu’ « il existe en fait trés peu d’exemples

© Revue Francaise de Gestion Industrielle Vol. 28, N° 3





index-13_3.png
= Communautés et espaces d’échanges : inter connectivité / .....





index-18_2.png
Bernard GUMB, Adel BELDI & Emmanuel DEJEAN

ressources mises 4 leur disposition sont jugés moins impartants par les managers. La primauté
des facteurs informels sur les facteurs formels dans le management des équipes projet sc trouve

confirmée avec cerlaines différences cn fonction des types de projets.

Hocgl et al. (2004), dans une recherche longitudinale, ont utilisé un questionnaire auprés
des membres de 39 équipes-projets (222 réponses) pour fesler les relations cntre la coordination
entre équipes, 'engagement dans Ic projet, la qualité du travail d'équipe et la performance de
Téquipe. Dans le cas pasticulier des projets de développement produit, la performance de
I'équipe se mesure par latteinte des objectifs en termes de qualité, temps et budget (cott). La
coordination entre équipes dans les phases initiales d’un projet inmovant influe plus lo
performance de Yéquipe que la coordination entre équipes durant les derniéres phases. La

qualité du travail dans les premiéres phases d'un projet innovant influe d'une maniére plus
smportante sur ta performance de 1'équipe que celle-ci n'influe sur les phases finales du projet.

Certains auteurs reconnaissent que les conditions de succés doivent &tre réunies pour
permettre aux équipes d’Stre plus performantes. Cette performance est définie en termes de
contribution aux objectifs organisationnels et/ou a la satisfaction, 2 la motivation et aux
comporttements des individus (Cohen ct Bailey, 1997 ; Hackamn, 1990 ; Mohrman ef al., 1995).

Langevin (2004) identifie 8 facteurs de performance des équip:
de Véquipe, Torganisation du travail, la clarté de la mission, des objectifs et dcs responsabilitds
de chacun de ses membres, le contexte organisationnel, le systéme de rémunération, lc systeme
de feed-back et de suivi de la performance®, le réle du leader, le climat et Jes relations au sein de
Véquipe. Selon la littérature, la performance de l'équipe projet dépend en grande partie de sa
+ les compétences varides de ses membres permeltent 'innovation et la gestion des
incertitudes. Le mode de fonctionnement et son adéquation au projet, ainsi que la confiance
entre les membres favorisent également la réussite. Le rdle du leader est aussi important pour
faciliter les échanges, protéger les membres et retrouver les ressources (Cohen ct Baile;
Hackman, 1990 ; Sundstrom, 1999).

Dans son enquéte, Langevin (2004) conclut 2 Uexistence de systémes formels et informels
du contréle qui sont jugés importants par les managers et membres d'équipes projets. Toutefois,
les facteurs informels Iemportent toujours sur ceux du formel. L'auteur avance deux

interprétations & ce résultat :

= soit effectivement le contrale informel est plus important et plus effi que le
contrdle formel pour la performance des équipes. Dans ce cas, I'organisalion doil

Scott & Tiessen (1999) trouvent que Ja performance des équipes augmente avec 'ufilisation d mdmmurs
de performance plus variés ot plus complets. Cette relation est renforeée lorsqu les membres parlicipent
2 1a fixation des standards de performance.
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proposition fondamentale de la théorie C-K postulant que tout raisonnement de conception
suppose la distinction entre detx espaces associés (Fespace C des concepls el Iespace K des
connaissances), il formule des propositions qui visenl a favoriser les « disjonctions », 4 savoir
des opérations permettant de débuler el de faire avancer un projet de conception (transformer
des K en C). Pour I'essentiel, ces propositions encouragent la multiplication des partenariats, les
échanges, les forums etc.

Dans une thése portant sur le cluster « Genome Canada », Ryan (2007) développe une
approche en termes de réseau. Il met Vaccent sur des indicateurs de capital social dans une
perspective méso-économique, partant du principe que Vintensité réticulaire d'un projet esl un
vecteur essentiel de sa performance. 11y a bien, selon ses conclusions, un lien entre la siructure
du réseau (caraclérisée par sa densité et son degré de centralité) ct la performance. Les
indicateurs utilisés restent des classiques en matiére de R&D: les brevets déposds, les
récompenses obtenues, les publications et les co-publications. Tl faut dire toutefois que cette
approche n’a de sens que sur du long terme (14 ans en espéce), ct ne saurait faire lieu d‘outil de
suivi journalier.

Les approches de Pérocheau et Ryan sont consistantes avec une critique régulidrement
adressée aux outils de mesure mécaniques (de type « degré d’avancement récl comparé au degré
d’avancement prévisionnel ») souvent utilisés dans la pratique (Kline ct Rosenberg; 1986). Le
Pprocessus d'innovation étant fait de rupturcs et d'itérations, on ne peut organiser son suivi de
maniére linéaire. On peut néanmoins appliquer le méme raisonnement & un projet bien précis,
sur une durée plus courte. C'est ce que proposent Brissaud et Rocchi (2006) qui partent du
principe que « la pecformance en termes d‘innovation résulte autant, si ce n'est davantage, de la
capacité des individus A travailler avec d‘autres individus, que de leurs compétences
individuelles ou de leur génie ». 11 semblerait notamment que la nature des projets et leurs
objectifs (inmovation radicale versus incrémentale, montant des ressources, densité du réscan
etc.) aient une grande influence sur la forme de réseau social qui s'avére la phus efficace. Nous
sommes 1a dans tme approche micro-sociologique de la performance, dans laquelle les factours
clés de réussite des projets — ek par [>-méme les indicateiurs - sont liés awx capacités sociales des

individus. On en revient ainsi au capital social quil s'agit I fois d’encourager et de protéger
(Ferrary 2005, Forl & Fixary, 2005), le tout dans des politiques de GRH (Gestion des Resources
Humaines) restant & définir, cormme le montrent Culié et al. (2006) dans un travail dédié au PDC
grenoblois Minalogic et basé sur des entretiens.

Otley (1994) et Hopwood (1996), faisant le constat d’une horizontalité des relations de
contrdle au sein des réscaux d'entreprisc, ont appelé a un élargissement des cadres d‘application
des travaux en controle. Les résultats des recherches sur ce champ concluent  I'existence de
trois modes de contrdle: un contrdle par le marché qui s'exerce sur les résultats (prix), un

contrdle hi¢rarchique ou burcaucratique qui ree sus les comportements et les résultats, et
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Figure 1: Une typologie (selon Defélix & al. 2008).

Weil et Fen Chong (2008) rappellent que la création des PDC s’inscrit & la suite des
districts industriels, des clusters et des systémes productifs locaux. Nous pouvons représenter
les différentes formes de collaboration interentreprises selon le graphique ci-dessous.
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Une étude finlandaise (Lundin et al. 2004) met en avant les structures et les dynamiques
obscrvées dans les collaborations R&N entre acteurs des secteurs privés. L'élude pointe la
nécessité pour les PMR de relever cortains défis Tis 3 la collaboration : trouver les bons
partenaires, accéder aux compétences utiles, financer les projets et gérer les risques assaciés 4 la
coopération. Face @ ces défis, les clusters se cantonnent la plupart du temps 2 faciliter les
collaborations régionales ; il peut donc exister un décalage entre T néeessité pour une PME de
développer des collaborations internationales en R&D et une volonté politique de
collaborer 4 un nivean essentiellement régionals.

En juin 2006, ta Commmission Européenne publie les résultats d’une enquéte Innobarometer
(Gallup 2006) réalisée aupres de plus de 3500 entreprises impliquées dans des clusters. Les
principaux résultats a retenir sont résumés ci-aprés

= Sur le recensement des activités les plus caractéristiques d'un cluster, les entreprises
interrogées notent en premier lieu 'accés & du personnel qualifi. Les clusters peuvent
&tre V'occasion de mutualiser des moyens pour la recherche de ces compétences
particudidres, voire de les partager avec d‘aulres dans le cadre de projets collaboratifs.

On note également que sur les 12 activités recensées, 7 sont liées au capital
organisationnel, ce qui démontre le caractére structurant des clusters en général.

= A noter que les 3 activiiés liées au capital matériel sont caractéristiques de besoins en
mutualisation (accés et partage d'infrastructures, immobiliers) dans des domaines oit
Voffre est trés faible et les cofits d’accés trés importants.

= SiTinnovation est le processus pergu cornme le plus positivement impacté au sein des
entreprises par I'cffet Cluster, c'est sur los volets marketing (éludes de marché) et
propriété intellectuclle (marques, brevets) de ce pracessus que L'impact semble le plus
significatif dans le temps. Tes innovations semblent alors avoir un caractére plus
incrémental.

La performance d'un cluster pourrait donc étre mesurée et comparée sous I'angle de la
propriété intellectuelle (nombre de brevets et marques et lien brevet/marquc), ce qui serait un
indicateur d‘innovation incrémentale étant donné quw'un dépét de brevel associé au dépot
concomitant d'une marque est trés probablement signe d’une innovation, ie. de Ia « mise sur le
marché d'une invention ». L'accés au marché et Vextension des activités d’une entreprise sont

également favorisés par la participation  un cluster. Cependant la dimension régionale et locale

+ Méme si certaines actions ~ hors clusters - sont mises en ceuvre dans certains pays pour, par exemple,
aider les PME a participer 4 des programmes intemationaux (cn France, OSEQ
ro'et inbernational  uides of conseils  artenark olo i ue euro
onta ¢ de oty accom a ot le monta e de roet 1a ).
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