N

N

La trajectoire de projets collaboratifs innovants dans le
secteur agro-alimentaire

Rachel Levy, Pierre Triboulet, Brice Navereau

» To cite this version:

Rachel Levy, Pierre Triboulet, Brice Navereau. La trajectoire de projets collaboratifs innovants dans
le secteur agro-alimentaire : quels roles des proximités et des intermédiaires ?. Géographie, Economie,
Société, 2020, Intermédiation territoriale: des lieux, des liens, des réseaux, des acteurs, 22, pp.347-371.
10.3166/ges.2020.0013 . hal-03215014

HAL Id: hal-03215014
https://hal.science/hal-03215014
Submitted on 24 Jul 2023

HAL is a multi-disciplinary open access
archive for the deposit and dissemination of sci-
entific research documents, whether they are pub-
lished or not. The documents may come from
teaching and research institutions in France or
abroad, or from public or private research centers.

L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
destinée au dépot et a la diffusion de documents
scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
émanant des établissements d’enseignement et de
recherche francais ou étrangers, des laboratoires
publics ou privés.


https://hal.science/hal-03215014
https://hal.archives-ouvertes.fr

La trajectoire de projets collaboratifs innovants dans le secteur agro-alimentaire : quels
roles des proximités et des intermédiaires ?

Rachel Levy, Brice Navereau, Pierre Triboulet

Paru dans Géographie, économie, société, 2020/3, Vol. 22, pages 347 a 371

Résume

Aborder I’innovation en termes d’innovation ouverte invite 8 mieux comprendre les facteurs
favorisant la circulation des connaissances avec notamment la place des intermédiaires jouant
un role de facilitateur des processus d’innovation. Néanmoins, peu d’études se sont
intéressées aux modalités concrétes d’interaction entre partenaires de 1’innovation et au role
particulier de ces intermédiaires dans le cadre territorialisé des clusters. Cet article a pour
objectif de caractériser les déterminants des dynamiques de coopération entre partenaires dans
des projets collaboratifs labellisés par un pble de compétitivité du secteur agricole. Le cadre
d’analyse s’appuie sur la mobilisation conjointe des ressources internes des partenaires, des
formes de proximités entre partenaires, et des intermédiaires facilitateurs. La méthodologie est
basée sur I’étude approfondie de 6 projets a partir de 22 entretiens semi-directifs. L’originalité
est d’explorer le role des ressources tout au long de la trajectoire des projets (émergence, mise
en ceuvre, valorisation). Les résultats soulignent le role facilitateur des intermédiaires dans
I’activation des ressources internes, notamment le péle en phase de montage et les consultants

assurant un réle de coordination en phase de mise en ceuvre.

Mots clés : innovation, intermédiaire, proximité, agro-alimentaire, pdle de compétitivité

Abstract

Approaching innovation in terms of open innovation invites us to better understand the factors
promoting the circulation of knowledge, in particular the role of intermediaries acting as
facilitator of the innovative processes. However, few studies have focused on the concrete
modalities of interaction between innovation partners and the particular role of these
intermediaries on territories. This article aims to characterize the determinants of the dynamic
of cooperation between partners in collaborative projects labeled by a competitiveness cluster
in the agrifood industry. The analytical framework is based on the joint mobilization of
partners' internal resources, forms of proximity between partners, and facilitating
intermediaries. The methodology is based on in-depth study of 6 projects with 22 semi-
structured interviews. The originality is to explore the role of resources along the life cycle of
the projects (emergence, implementation, valorisation). The results underline the facilitating
role of intermediaries in the activation of internal resources, in particular the cluster in the
setup phase and the consultants providing a coordination role in the implementation phase.
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1. Introduction

Differents auteurs en économie ou en gestion se sont intéressés a la dimension collective des
processus de production de connaissance et d’innovation. En gestion, ces idées ont
notamment été popularisées grace aux travaux sur l'innovation ouverte (Chesbrough, 2003).
Ce processus d’innovation ouverte, mais plus globalement d’innovation collaborative invite a
aller au-dela des acteurs directement engagés dans le processus d’innovation, en s’intéressant
au role des intermédiaires jouant un rdle de facilitateur des processus d’innovation (Klerkx et
Leuwis, 2009). Intégrer 1’ensemble des acteurs devient un enjeu de recherche important pour
mieux comprendre les dynamiques d’innovation localisées, comme celles en cours au sein des
Pbles de Compétitivite (PC).

La politique des PC, lancée en France en 2005, a permis de soutenir des projets collaboratifs
de R&D visant a favoriser les liens entre la recherche publique et I'industrie dans une logique
de cluster. La littérature présente des resultats contrastés sur le rdle des poles sur le
développement de réseaux localisés d’innovation (Bouba-Olga et Ferru, 2008 ; Leroux et al.,
2014). Néanmoins, peu d’études se sont intéressées aux modalités d’interactions concrétes
entre les partenaires tout au long de ces projets (Du et al., 2014). Quelles sont les ressources
mobilisées aux différentes phases de ces projets? Quelle place et quel role jouent les
intermédiaires territoriaux, en particulier les équipes d’appui des poéles, dans cette
dynamique ? Quelles formes de proximité mobilisent les partenaires de ces projets ? Autant
de questions qui invitent a mieux comprendre comment ces projets émergent et quelles sont
les dynamiques collaboratives qui les traversent (Cassiman et al., 2010).

L'objectif de cette contribution est de caractériser les déterminants des dynamiques de
coopération au sein de projets collaboratifs innovants d’un PC*. Nous concevons le projet
collaboratif comme un ensemble de partenaires en interaction, mobilisant leurs ressources
internes pour mener le projet, et bénéficiant de I’appui d’intermédiaires considérés comme des
ressources externes. Le cadre d’analyse proposé s’appuie sur la mobilisation conjointe des
ressources internes des partenaires, des formes de proximités entre partenaires, et des
intermédiaires jouant un rdle de facilitateur du processus d’innovation. En explorant le rdle de
ces ressources tout au long de la trajectoire des projets (émergence, mise en ceuvre et
valorisation), nous mettons en évidence les modalités concretes d’interaction entre acteurs et
le r6le joué par les proximités et les intermédiaires dans les collaborations entre participants
aux projets.

La méthodologie s’appuie sur six études de cas basées sur une série d’entretiens approfondis
avec les principaux partenaires de projets innovants soutenus par un PC du secteur agricole.

! Un projet collaboratif est sélectionné en deux étapes. Il doit d’abord étre labellisé par un ou plusieurs PC. Puis
il doit étre soumis & un appel d’offre national organisé deux fois par an et permettant d’obtenir, en cas de succes,
un financement du projet par le FUI (Fonds Unique Interministériel). A ce jour, 24 appels a projets FUI ont été
lancés (http://competitivite.gouv.fr/)



http://competitivite.gouv.fr/

Les résultats révelent une relative faiblesse de la proximité géographique au sein des projets
ainsi que des interactions peu fréquentes entre les partenaires, ce qui n’empéche pas qu’ils
s’impliquent fortement dans les projets. L’activation de la proximité organisée est favorisée
par les intermédiaires, notamment par le pole lors de la phase de montage des projets et par
les consultants privés lors de la phase de mise en ceuvre.

Dans un premier temps, nous présentons la grille de la littérature mobilisée dans un cadre
d’innovation collaborative pour caractériser les facteurs favorisant les collaborations,
notamment le réle des proximités et celui des intermédiaires. Nous présentons ensuite les 6
¢tudes de cas et la méthodologie d’analyse puis nous décrivons les principaux résultats et les
discutons.

2. Revue de la littérature

Les projets collaboratifs soutenus par un cluster fournissent un cadre pertinent pour mieux
comprendre les dynamiques d’innovation localisées. Pourtant, peu de travaux ont porté
specifiquement a cette échelle d’analyse (Cassiman et al., 2010 ; Du et al., 2014 ; Hansen,
2015). Nous spécifions dans un premier temps les criteres qui peuvent favoriser les
interactions entre les partenaires au sein des projets collaboratifs, abordés en termes de
ressources et de proximité. Dans un deuxieme temps, nous présentons notre approche des
intermédiaires identifiés comme des acteurs externes aux projets, mais souvent internes au
territoire, jouant un role de facilitateur au processus d’innovation (Howells, 2006 ; Klerkx et
Leuwis, 2009). Notre cadre d’analyse vise ainsi a articuler la dimension interne partenariale
avec la dimension externe d’intermédiation afin de mieux comprendre la mobilisation des
ressources internes, des formes de proximites et des intermediaires depuis 1’émergence du
projet jusqu’a sa valorisation, en s’intéressant notamment a la dimension localisée de ces
ressources (role des intermédiaires territoriaux et activation de la proximité géographique).

2.1. Ressources internes et proximités pour des projets collaboratifs

Trois ensembles de facteurs sont identifiés dans la littérature comme ayant un impact sur
I'émergence de l'innovation dans le cadre de projets collaboratifs. Ce sont (i) les facteurs
micro-économiques internes a 1’organisation qualifiés de ressources internes avec notamment
la capacité d’absorption des firmes (Cohen et Levinthal, 1990) et les ressources humaines et
financiéres que 1’organisation dédie au projet permettant de mesurer son implication (Mora-
Valentin et al., 2004); (ii) les facteurs structurels tels que le secteur d'activité, le territoire ou
les caractéristiques des poles (Crespo et al., 2013) (iii) les facteurs relatifs aux liens entre
organisations (Hervas-Oliver et Albors-Garrigos, 2009) et notamment les proximites.
L’articulation entre les trois types de facteurs vise a éclairer les conditions qui vont, ou non,
faciliter les échanges inter-organisationnels. Les travaux en économie de la proximité et en
géographie de I’innovation ont largement exploré cette dimension inter-organisationnelle des



échanges de connaissance, en distinguant la proximité géographique des autres formes de
proximité (Torre et Rallet, 2005 ; Boschma, 2005 ; Doré, 2018).

L’intérét de I’entrée par la proximité est de statuer dans un premier temps sur I’existence ou
non de proximités entre les acteurs puis dans un deuxiéme temps, d’examiner les
conséquences liées a la présence ou I’absence de proximité et de s’intéresser aux criteéres
d’activation ou non des éventuelles proximités par les acteurs (Torre et Rallet, 2005). Ceci
permet une vision dynamique des proximités qui peuvent se renforcer voir se distendre entre
les partenaires impliqués dans des projets collaboratifs (Balland et al., 2014). Les travaux
s’accordent pour distinguer proximité géographique et non géographique et pour considérer
que la proximité géographique (distance physique absolue ou relative) peut favoriser la
circulation des connaissances via les interactions en face-a-face entre acteurs. Cette proximité
géographique peut également étre temporaire a 1’occasion de foires, salons ou conférences
(Bathelt et al., 2004). Cependant, il existe une grande diversité d’approches de la proximité
non géographique selon le niveau analysé (inter-personnel, inter-organisation, global) et le
cadre de référence mobilisé (interactionniste, institutionnaliste) (Doré, 2018). Cette proximité
non géographique est généeralement qualifiée de proximité « organisée » (Torre et Rallet,
2005). Mobilisant la proximité dans un cadre interactionniste, nous gardons 1’idée d’une
proximité organisée intégrant une double logique de similitude et d’appartenance propice a
I’existence d’un ensemble de régles, routines et savoirs partagés qui peuvent générer de la
confiance et faciliter les échanges inter-organisationnels (Torre et Rallet, 2005). A ces
dimensions organisationnelles et cognitives, il est important d’ajouter la dimension des liens
inter-personnels qui jouent souvent un réle clé dans les échanges entre organisations, comme
I’ont montré différents travaux sur les projets collaboratifs (Ham et Mowery, 1998 ; Grossetti
et Bés, 2001 ; Bernela et al., 2019). Ces liens peuvent étre d’ordre professionnel ou non.
Ainsi, notre proposition pour qualifier I’existence d’une proximité « organisée » entre les
partenaires est de retenir 3 types de criteres : organisationnel sur la base de la méme forme
d’organisation comme par exemple des PME, cognitif sur la base de 1’appartenance a un
méme secteur d’activités et social sur la base de liens personnels préexistants’.

Ainsi notre approche s’appuie dans un premier temps sur 1’é¢tude des ressources internes des
organisations impliquées dans le projet et sur celle des proximités entre ces organisations.
Nous développons dans la section suivante notre approche des intermédiaires identifiés
comme des ressources externes au processus d’innovation avant de présenter notre cadre
d’analyse dynamique visant a apprehender comment les proximités et les intermédiaires

peuvent étre mobilisés durant le processus d’innovation collaborative.

? Cette typologie se rapproche de celle de Boschma (2005) qui distingue quatre formes de proximité non
géographique (cognitive, sociale, organisationnelle et institutionnelle) définies au niveau des individus et/ou des
organisations. Dans ce papier, nous gardons la référence a une proximité organisée que nous qualifions a partir
de la prise en compte multiple des 3 criteres de proximité entre les partenaires.



2.2. Les intermédiaires pour I’innovation comme acteurs externes

La pratique de l'innovation collaborative invite a prendre en compte tous les acteurs qui
influencent le processus d'innovation. Par conséquent, la notion d'intermédiaire est
particulierement utile pour caractériser les ressources externes qui peuvent étre mobilisées par
les partenaires et notamment les acteurs qui jouent un rble de facilitateur dans le processus
d’innovation (Klerkx et Leuwis, 2009). En effet, ces acteurs importants pour le
développement de I’activité économique ont tendance a rester dans 1’ombre des acteurs plus
centraux que constituent les entreprises et laboratoires de recherche directement impliqués
dans I’innovation (Talandier, 2016). De plus, les enjeux de gouvernance associés a la création
et a la gestion des projets collaboratifs posent la question de la place de ces intermédiaires
dans ces projets (Huizingh, 2010), et de leur capacité a organiser le réseau de partenariat et a
renforcer la confiance entre les partenaires (Lee et al., 2010).

Notre approche vise ainsi a spécifier le r6le de ces acteurs intermédiaires considérés comme
des ressources externes car ne contribuant pas directement comme partenaires dans les projets
collaboratifs. 11 s’agit donc d’organisations assurant une activité d’intermédiation spécifique
selon la typologie d’Howells (2006), qui distingue d’une part les organisations intermédiaires
(les consultants, les agences, les fournisseurs de technologie ou de services, les tiers-lieux,
...)* et de I’autre les activités d’intermédiation (facilitation du processus d’innovation versus
implication forte dans le processus d’innovation via les services, technologies et
connaissances apportées).

Trois fonctions de base peuvent étre attribuées a ces « facilitateurs » : articulation des besoins
et des demandes ; facilitation des liens entre les acteurs; et management du processus
d’innovation (Klerkx et Leuwis, 2009). Différents rbles peuvent ainsi étre attribués a ces
activités a savoir la médiation, le support financier, la légitimation et le management
(Johnson, 2008). Ces intermédiaires « facilitateurs » peuvent aussi avoir une connaissance des
enjeux et des ressources du territoire qui constitue un atout pour renforcer les capacités
d’innovation localisées via la structuration de réseaux d’innovation. Bourdin et al (2019)
montrent ainsi comment les collectivités locales sont des acteurs intermédiaires importants qui
apportent de la confiance et des garanties propices au développement de la méthanisation sur
leur territoire.

® Nous ne mobilisons donc pas ici la notion d’intermédiaire pour des organisations qui interviendraient
directement sur le processus d’innovation et/ou son transfert, comme par exemple les entreprises délivrant des
services a forte intensité de connaissances (services informatiques, R&D, services économiques, services
techniques et publicité) (Strambach, 2008) ou les tiers-lieux ou se créent de la connaissance et de la technologie
comme les fablabs (Suire et Vicente, 2015). Dans ce papier, nous considérons une entreprise de service
informatique ou de R&D comme une organisation partenaire du projet contribuant comme les autres partenaires
aux ressources internes du projet.



I s’agit maintenant de miecux comprendre comment les ressources internes, les proximités et
les intermédiaires vus comme des ressources externes sont mobilisés et actives tout au long de
la dynamique des projets.

2.3. Activation des proximités, mobilisation des intermédiaires et dynamique des projets
La littérature sur I’innovation collaborative a mis en avant I’importance de prendre en compte
les étapes de I’innovation dans la mesure ou les modalités de coopération et les besoins en
connaissance varient tout au long du processus d’innovation (Huizingh, 2010). Le découpage
entre les phases d’exploration et d’exploitation est classiquement utilisé pour distinguer ce qui
releve des flux entrants et sortants de connaissances (Cooke, 2007). Mais pour des travaux
focalisés sur des projets de R&D, ce sont les étapes liées a la création et au management de
ces projets qui vont primer. Wallin et von Krogh (2010) ont notamment montré 1’importance
de I’étape de création des mécanismes effectifs de gouvernance incluant la recherche et la
sélection des partenaires, 1’évaluation des contributions et le partage des droits de propriété.
Les ressources internes, les proximités et les intermédiaires des projets ne seront donc pas
mobilisés de la méme maniére aux différentes phases du projet (émergence, implémentation et
valorisation).

Prendre en compte la trajectoire des projets d’innovation permet de traiter la proximité de
maniere dynamique, en s’intéressant aux différentes modalités d’articulation des proximités
tout au long du processus (Gallaud, 2018). Partant de 1’existence de proximités au moment de
I’émergence des projets, il s’agit alors de déterminer si ces proximités sont activées par les
acteurs au cours du projet et quels réles elles jouent sur la trajectoire du projet. La littérature a
ainsi largement mis en évidence que la proximité géographique pouvait étre une condition
facilitante de la circulation des connaissances, via les opportunités de face a face qu’elle
permet (Torre, 2010).

Mais les proximités peuvent aussi étre abordées en termes de complémentarité et de
substituabilité (Hansen, 2015; Levy et Talbot, 2015; Ferru, 2010). L’hypothése de
substituabilité des proximités repose sur 1’idée qu’une des formes de proximité peut
compenser I’absence de I’autre forme de proximité. Par exemple, plus la proximité organisée
est faible, plus la proximité géographique aura un réle important dans la mesure ou il est
nécessaire de développer des situations de face a face pour mieux se connaitre et établir une
relation de confiance. Hansen et al (2015) montrent cet effet de substitution entre la proximité
géographique et les proximités sociale, organisationnelle et cognitive dans leur étude de
projets collaboratifs innovants. De leur coté, Levy et Talbot (2015) ont montré la forte
complémentarité entre les proximités géographique et organisée ce qui a facilité les échanges
au sein d’un cluster et s’est traduit par un moindre besoin de mécanismes de contréle interne
au cluster.



Enfin, Ferru (2010) a montré I’importance des liens personnels dans 1’établissement des
relations science-industrie, avec des liens professionnels qui peuvent étre distants, notamment
si les ressources disponibles sur le territoire concerné sont faibles. Ham et Mowery (1998) ont
par ailleurs montré que la réussite des projets collaboratifs était liée aux fortes interactions
entre les participants. Cette intensité des interactions va dépendre : (i) de la rapidité a monter
le projet et de ’engagement de 1’organisation, notamment les personnes décideurs dans le
projet ; (ii) de la capacité a structurer et gérer le projet pour assurer une communication étroite
entre les personnes impliquées dans le projet ; (iii) de la capacité des organisations & maintenir
ces interactions y compris une fois les budgets terminés. Mora-Valentin et al. (2004) mettent
¢galement en avant I’importance de I’implication comme facteur organisationnel structurant
des comportements de collaboration des partenaires. L’implication peut étre appréciée au
regard du volume de ressources humaines et financicres dédiées par 1’organisation au projet,
du soutien apporté par les dirigeants au projet et de 1’intensité des interactions personnelles au
sein du projet.

Notre proposition vise donc a mieux apprécier comment les proximités et les ressources
internes sont activées ou non lors des différentes phases du projet et quel a été I’impact de
cette mobilisation sur les collaborations entre acteurs.

Le role des intermédiaires dans le contexte d'un cluster innovant est également important a
prendre en compte aux différentes phases d’un projet collaboratif. Ce rdle, notamment dans
les phases d'émergence et de construction du projet, peut-étre essentiel dans la structuration
des interactions localisées entre les partenaires. Plusieurs travaux se sont intéressés a ces
intermédiaires dans le cadre des PC (Leroux et al., 2014 ; Renou, 2018 ; Bocquet et al., 2016).
Bocquet et al. (2016) ont montré un effet positif des organisations intermédiaires sur l'activité
d'innovation des sociétés de services aux entreprises membres de PC. Ces intermédiaires
apportent des ressources permettant a ces entreprises de maintenir un haut potentiel
d’innovation.

Nous nous intéressons notamment aux compétences apportées par le(s) PCs en tant
qu’intermédiaire ancré sur le territoire (Renou, 2018) dans la construction et la mise en ceuvre
des projets collaboratifs. Les PC peuvent intervenir via la mise en place de tiers-lieux ou a
travers leur équipe dédi¢e a I’accompagnement des projets depuis leur émergence jusqu’a leur
valorisation. Leroux et al. (2014) ont aussi montré qu’un PC pouvait jouer un réle facilitateur
dans I’évolution des business models en agissant comme un acteur collectif assumant une
diversité de fonctions : relationnelles, d’animation, de confiance, voire de « déverrouillage »
technique ou relationnel.

In fine, un certain nombre d’intermédiaires peuvent contribuer & renforcer les dynamiques

d’innovation localisées au travers des compétences et des ressources qu’ils apportent a



condition que ces compétences soient reconnues par les porteurs et partenaires des projets
collaboratifs.

La figure 1 permet de synthétiser notre cadre d’analyse.

INSERER Figure 1 : cadre d’analyse

Nous nous intéressons dans un premier temps aux caractéristiques internes des projets
(ressources partenariales et existence de proximité) et aux intermédiaires vus comme des
ressources externes mobilisées par les projets. Dans un deuxiéme temps, nous analysons la
mobilisation des ressources internes, des proximités et des intermédiaires pour mieux
comprendre leur role tout au long des projets.

3. Méthode et donneées

3.1. Une méthode d’étude de cas multiples

Nous proposons une analyse basée sur plusieurs études de cas de projets d’innovation
labellisés par un PC du secteur agroalimentaire et financés par le FUI. En lien avec notre
questionnement théorique nous avons choisi la méthode de recueil de données par entretiens,
complétée par des sources documentaires secondaires (sites internet, articles de presse, ...)
pour permettre une combinaison de plusieurs sources de données (Yin, 1984). Pour chaque
projet, 3 a 4 entretiens semi-directifs, en face-a-face ou par téléphone, ont été réalisés aupres
de différents partenaires, dont le chef de projet, entre octobre 2016 et janvier 2017. La grille
d’entretiens se trouve en annexe 1. Chague entretien a été retranscrit de maniére synthétique
et les synthéses avec d’éventuelles questions de complément ont été ensuite envoyées pour
validation aux personnes enquétees. Certains verbatims ont été retranscrits afin d’apprécier
I’impact des proximités et des intermédiaires sur la dynamique des projets. La trajectoire des
projets est appréhendée a partir d’un découpage en 3 phases de construction, mise en ceuvre et
valorisation (cf. Figure 2).

INSERER Figure 2 : Une trajectoire des projets en trois phases

A partir des entretiens et des données secondaires, nous caractérisons les ressources internes,
les proximités et les intermédiaires mobilisés pendant les phases de construction, mise en
ceuvre et valorisation du projet.

Les ressources internes des projets sont appréhendées a travers le nombre et le type de
partenaires mobilisés dans le projet et leur degré d’implication (cf. tableau 1). En se basant sur
la definition de Mora-Valentin et al. (2014), I’'implication est mesurée lors de la phase de mise
en oeuvre par le pourcentage de partenaires qui manifestent que ce projet est important pour
leur organisation (y compris en indiquant que 1’organisation est préte a le financer sur fonds
propre). Nous avons également ajouté un critére de respect des échéances qui peut témoigner

du degré d’implication d’un acteur dans un projet.



Avant d’évaluer I’activation des formes de proximités, il est nécessaire de mesurer au
préalable si des proximités entre les acteurs existent au moment de 1’émergence du projet. La
proximité géographique est mesurée par le pourcentage de liens entre acteurs appartenant a un
méme espace geographique. Plus précisément en se basant sur Levy et Talbot (2015), deux
acteurs sont considérés comme proches s’ils sont localisés dans le méme département ou des
départements limitrophes. Une mesure d’une proximité géographique partielle a été proposée
a travers la localisation dans une méme région ou des régions contigués (avant la fusion des
régions francaises en 2015%). Notre mesure de la proximité organisée entre deux acteurs vise &
intégrer les dimensions organisationnelle, cognitive et sociale de la proximité. Deux acteurs
sont considérés comme proches s’ils partagent au moins deux des trois critéres suivants -
méme forme organisationnelle, méme secteur d’activités ou partage de liens sociaux €voqué
lors des entretiens. La proximité organisee est considérée partielle lorsque deux acteurs
partagent uniquement un des trois critéres listés précédemment. Pour la phase de mise en
ceuvre, nous avons évalué le degré d’interactions entre partenaires a partir de la fréquence
d’interactions sans prendre en compte les réunions obligatoires du comité de pilotage. Les
interactions entre deux partenaires sont considérées comme fortes s’ils interagissent plus
d’une fois par mois quel que soit le mode d’interaction (mail, téléphone, face a face). Elles
sont considérées comme moyennes si les partenaires interagissent plus d’une fois par
trimestre (mais moins d’une fois par mois). Cette information est croisée avec les autres
matériaux d’enquéte (role de la proximité géographique, freins et leviers percus au bon
fonctionnement du projet) pour permettre de statuer sur le degré de mobilisation et
d’activation des proximités durant les trois phases du projet (cf. grille d’entretiens en annexe).
Les intermédiaires peuvent quant a eux intervenir aux différentes phases du projet. lls sont
identifiés a partir de I'analyse des réponses portant sur le montage du projet et la mobilisation
de ressources externes au projet. Les intermédiaires ont été caractérisés a posteriori a
I’exception du péle pour lequel il a été posé une question explicite sur leur réle dans le
montage du projet®. Est considérée intermédiaire toute organisation citée au cours des
entretiens comme ayant joué un réle (quelconque) dans le projet sans faire partie de la liste
initiale des partenaires du projet.

Dans un troisieme temps, les mécanismes de mobilisation des proximités et des intermédiaires
sur I’ensemble des trois phases ont été mis en évidence a I’aide des entretiens et illustrés par
des verbatim. Ce travail de caractérisation a été réalisé a partir de I’analyse des entretiens
(analyse croisée et validée par les trois co-auteurs du papier). Pour la proximité, nous avons
distingué les cas pour lesquels nous avions un verbatim clair permettant d’affirmer si une

* Loi n° 2015-29 du 16 janvier 2015.

® 11 était logique de questionner le role du pdle dans le montage du projet dans la mesure ou tout projet financé
par le FUI doit étre préalablement labellisé par un pdle. Ceci étant, il s’agissait de préciser I’ensemble des
activités menées par le pdle tout au long du projet, telles que pergues par les partenaires du projet.



proximité avait été activée ou non de ceux ou nous indiquons qu’il est probable que la
proximité a été ou non mobilisée.

3.2. Les données

Les projets innovants étudiés résultent de la politique des PC® lancée par le gouvernement
francais en 2005. Cette politique a la fois industrielle et d’aménagement du territoire a
progressivement structuré un réseau d’innovation national en financant des projets de
recherche collaboratifs. Les projets ont été labellisés par le PC Agri Sud-Ouest Innovation
(ASOI) qui s’étend sur les régions Nouvelle Aquitaine et Occitanie’. Ce PC se développe
autour de 3 axes stratégiques : le développement de 1’agro-raffinerie pour la valorisation de
I’ensemble des constituants des productions agricoles, 1’amélioration de 1’efficience des
systtmes de production au champ et a l'usine afin de gagner en compétitivité, et
I’optimisation des intrants de production pour une agriculture plus propre et plus productive.
Sur ’ensemble des projets labellisés par le pdle ASOI et financés par le FUI, nous avons
sélectionné 15 projets qui €étaient initiés depuis au moins 1 an a la mi-2016 et qui présentaient
une certaine diversité dans les domaines d’innovation concernés. Sur la base de ces projets
candidats, nous avons réalisé 6 études de cas aupres de projets ou le porteur de projet a
accepté de répondre a notre enquéte. Ces projets regroupent de 3 a 10 partenaires industriels
et académiques et proposent différentes innovations dans I'ensemble du spectre de la filiere
agro-alimentaire. En amont de la filiere, P1 se concentre sur I'utilisation de drones a longue
portée pour I’imagerie permettant de développer des solutions pour les agriculteurs dans les
domaines de la fertilisation azotée, du désherbage ou de l'irrigation. P2 vise a réduire
l'utilisation de produits phytosanitaires dans les vergers pour atteindre l'objectif de « zéro
résidus détectables » alors que P3 propose un moyen de protéger les arbres par une micro-
injection sécurisée. A 1’aval de la filiere, P4 propose de développer une gamme de produits
alimentaires a base d'extraits de fruits, capables de contribuer a la prévention du déclin
cognitif chez I'hnomme et les animaux de compagnie. P5 concerne le développement d'un
starter pour mieux controler le processus de fermentation du chocolat. Enfin, P6 tente de
développer une nouvelle source dalcool gras et d'émulsifiant d'origine algale comme
substituant a I'huile de palme dans l'industrie cosmétique. Le tableau 1 synthétise la
structuration de chacun de ces projets.

INSERER Tableau 1 : synthése des projets

® http://competitivite.gouv.fr/politique-des-poles-471.html. « Un péle de compétitivité rassemble sur un territoire
bien identifié et sur une thématique ciblée, des entreprises, petites et grandes, des laboratoires de recherche et
des établissements de formation. Les pouvoirs publics nationaux et locaux sont étroitement associés a cette
dynamique ». Méme si quelques pdles sont apparus ou ont disparu, leur nombre est resté relativement stable
depuis 2005-2006, aux alentours de 70 poles répartis sur tout le territoire national.

" Le PC ASOI a fusionné avec le PC QualiMéditérranée (ex-région Languedoc-Roussillon) en 2017, au cours de
la réalisation de nos études de cas.



http://competitivite.gouv.fr/politique-des-poles-471.html

Pour chaque projet, nous avons démarré par un premier entretien avec le porteur du projet,
puis 2 ou 3 autres entretiens avec d’autres partenaires, en veillant a garder un équilibre entre
entreprises et organismes de recherche publics. Au total, vingt-deux entretiens ont été réalisés
dont deux avec des intermédiaires®.

4. Résultats

Nous présentons dans un premier temps les résultats sur les ressources internes et les
proximités entre partenaires puis dans un second temps ceux sur les intermédiaires considérés
comme des ressources externes.

4.1. Ressources internes des projets et mobilisation des proximités

Existence de proximités et ressources internes des projets

Le tableau 2 propose une synthése des proximités existant a I’émergence et des ressources
internes des projets.

INSERER Tableau 2 : L’existence de proximités et les ressources internes des projets

Le tableau 2 montre qu’une proximité géographique forte est dominante uniquement dans 2
projets et qu’en intégrant la proximité partielle, 3 projets présentent 100% de liens de
proximité dans leur phase d’émergence. Par contre, les 3 autres projets ont au maximum 50%
de liens de proximité géographique (forte ou partielle) entre partenaires. Quant a la proximité
organisée, elle apparait globalement faible au démarrage des projets, ce qui témoigne du
caractéere relativement nouveau des interactions public-privé construites au sein de ces projets.
En effet, le pourcentage de liens forts entre partenaires au sein des projets varie de 0 a 33%
montrant un nombre faible d’organisations partageant au moins 2 des 3 criteres retenus pour
caractériser la proximité organisée. Par exemple, dans P1 (33% de proximité organisée forte),
3 partenaires sont des coopératives agricoles qui partagent donc des mémes bases cognitives
et formes organisationnelles, et entre lesquelles des liens inter-personnels existaient avant le
démarrage du projet. En intégrant la proximité partielle, 4 projets présentent encore des
pourcentages de liens de proximités inférieurs ou égaux a 50%.

Globalement, I’implication des partenaires est forte pour la moitié des projets que ce soit pour
les moyens consacrés ou pour 1I’importance du projet pour le partenaire. Pour les 3 autres
projets, si la majorité des partenaires consacre des moyens importants au projet, le projet ne
présente pas d’importance stratégique pour la majorité des partenaires. L implication forte ne
dépend pas de la taille des projets. L’ utilisation de moyens humains internes varie selon les
projets, de 1 a 3 personnes pour P1 (mais avec le recrutement d’une personne ressource
mutualisée entre les 3 coopératives du projet), jusqu’a 15 personnes impliquées pour P5.

® Les structures de gouvernance des poles n’ont pas souhaité répondre a notre demande d’enquéte car elles
s’engagent aupres des acteurs en leur garantissant le secret sur leurs actions.



A T’exception d’un projet (le plus petit en nombre de partenaires), les interactions en cours de
projet entre partenaires restent limitées avec un maximum de 50% d’interactions fortes et
moyennes (supérieures & une fois par trimestre) entre partenaires (mail, téléphone ou face a
face). Dans tous les projets, les interactions fréquentes (supérieures a une fois par mois) entre
partenaires sont limitées, méme dans le projet présentant les interactions les plus fortes. La
communication entre partenaires peut donc étre considérée comme fragmentée dans la mesure
ou tous les partenaires n’échangent pas forcément réguliérement entre eux. En effet, dans la
plupart des projets, en dehors du comité de pilotage obligatoire qui réunit a minima les
responsables de lot, la communication va se réaliser au sein de chacun des lots de travail, voir
méme entre sous-groupes de travail.

Activation des ressources internes et des proximités

Le tableau 3 ci-dessous synthétise la maniere dont les différentes formes de proximités sont
mobilisées aux différentes phases des projets. Ce tableau est ensuite enrichi par des exemples
concrets issus des projets dans lesquels les proximités ont été ou non mobilisées.

INSERER Tableau 3: la mobilisation des proximités

Si la proximité géographique facilite la mise en relation des acteurs lors de la phase de
construction pour la majorité des acteurs, elle est également activée en phase
d’implémentation pour trois projets dans lesquels elle favorise les interactions au sein de sous-
groupes de partenaires localisés a proximité. Cependant les entreprises interrogées ne mettent
pas en avant le role de cette proximité géographique, a 1’exception de P1 qui a regroupé les
essais chez un partenaire afin d’accentuer les échanges en face-a-face entre les acteurs,
comme I’indique une des coopératives du projet : « C’est le fait de rencontrer les gens et de
discuter qui est a la base finalement ». Si le r6le positif de la proximité géographique n’est
pas directement évoqué par les partenaires des projets, plusieurs projets (P3, P4, P5)
soulignent le réle important qu’un salon ou une conférence a joué dans la mise en relations
des acteurs, confirmant les résultats de Bathelt et al. (2004) sur I’importance des foires
comme lieux de proximité géographique temporaire. Dans la phase de valorisation, la
proximité géographique est mobilisée uniquement dans deux projets, notamment P2 ou la
coopérative prévoit pour la valorisation du projet d’acheter un équipement spécifique aupres
d’un partenaire fournisseur situé dans la méme commune. Ainsi dans cette exemple la
proximité géographique va renforcer la proximité sociale existant entre les deux organismes :
«« [ls vont certainement s’équiper de machines ad-hoc. C’est un marché intéressant pour
nous. Nous allons les rencontrer prochainement par [’intermédiaire de la chargée du projet
dans la coopérative ».

La proximité organisée va faciliter la mise en relations des acteurs du fait de routines
partagées entre les acteurs, par exemple des coopératives et des instituts techniques qui ont
I’habitude de travailler ensemble ou ont réalisé un travail antérieur sur une thématique



commune comme celle de I’eau pour les acteurs de P1 : « Nous avions déja travaillé avec les
instituts techniques et avec les autres coopératives sur d’autres thématiques (lorsque ['on a
besoin de territoire plus important). Ce n’est pas le FUI qui nous a rassemblé ». Ainsi la
participation a ce projet s’inscrit dans un contexte d’interconnaissances reposant sur des
collaborations passees témoignant d’une forte proximité organisée (Ferru, 2010). Le partage
de ces routines facilite le montage du projet. Des relations personnelles préexistantes entre les
partenaires peuvent également faciliter le montage des projets. Ces relations peuvent étre
d’ordre professionnel mais également amical, comme par exemple le fait d’étre dans un méme
club de motard pour P3. Chez certains partenaires, la proximité organisée se renforce lors de
la mise en ceuvre via les liens personnels de type professionnel qui se développent, et cette
interconnaissance mutuelle peut se traduire par le souhait de donner une suite a ces projets par
exemple pour P5 pour lequel des perspectives de nouvelles collaborations sont déja
envisagees. Plus globalement les projets FUI permettent de construire une proximité
organisée qui pourra étre activée dans des projets ultérieurs, comme le dit un laboratoire
membre du projet P1: «au final les projets FUI permettent de mieux connaitre les
partenaires et d’identifier leurs savoir-faire ».

Les résultats illustrent également I'nypothese de substituabilité entre les deux types de
proximité (Hansen, 2015 ; Levy et Talbot, 2015). Par exemple, un partenaire de P3 précise
que : « Au niveau de la taille des entreprises, nous sommes plutét équivalents ce qui nous
permet de nous comprendre facilement (délais, temporalités, risques...). Tout est dit, il n’y a
pas de non-dits. Nous communiquons trés facilement, la distance n’est en aucun cas un
handicap ». Ainsi ici la proximité organisée entre les entreprises permet de s’affranchir de la
distance géographique. Dans d’autres projets, les acteurs soulignent la complémentarité entre
les proximités géographique et organisée, comme dans P2 : « Il existait d’ailleurs des liens
importants entre les trois PME avant le projet car ces entreprises sont voisines d’'un point de
vue géographique mais aussi parce qu elles travaillaient déja ensemble de fagon réguliere ».
En synthese, les acteurs mettent en avant le réle important de la proximité organisée lors des
phases de construction et d’implémentation tandis que I’importance de la proximité
géographique est moins souvent évoquée, si ce n’est sous sa forme temporaire. Ces résultats
s’inscrivent dans la lignée des travaux sur le role des proximités (Torre et Rallet, 2005).
L’implication des partenaires a joué dans la majorité des projets un rdle positif sur le
fonctionnement du projet, et plus particulierement dans P5. Dans ce projet, les partenaires
étaient méme préts a s’engager sur fonds propres du fait des complications de financement
rencontrées, méme si finalement les collectivités locales ont pu compléter le financement non
obtenu auprés du FUI. Un des partenaires indique : « nous allons mettre en place une équipe
dédiée pour optimiser les essais. Cela n’était pas prévu comme cela dans le dossier FUI mais

cela va nous permettre d’étre plus efficace ». Ainsi, I’implication des acteurs favorise le



fonctionnement de ces projets collaboratifs innovants. En effet, dans trois projets (P1, P3 et
P5), ’ensemble des partenaires s’implique fortement, ce qui facilite ensuite les interactions et
potentiellement les échanges de connaissances, et vient confirmer les résultats de Mora-
Valentin et al. (2004).

Cependant, a contrario, dans deux projets (P4 et P6), le manque d’implication ou de
communication d’un (ou plusieurs) partenaire(s) va freiner le développement des projets.
Dans P6, le changement de direction chez un partenaire a modifié sa priorité stratégique pour
P6, ce qui a eu pour conséquence qu’une matiére premicre spécifique, nécessaire a la bonne
marche du projet, n’a pas été fournie en temps utile. Ce manque d’implication a ralenti tout le
projet malgré ’implication des autres partenaires. De méme des problémes de communication
ont émergé dans quelques projets, comme notamment le P4 ou le nom du projet a été déposé
comme marque au Canada par un partenaire sans information préalable auprés des autres
partenaires et notamment du chef de projet.

4.2. Présence et mobilisation des intermédiaires comme ressources externes aux projets
Variété et fonctions des intermédiaires

Nos entretiens mettent en évidence cinq types d’intermédiaires présentés dans le tableau 4. Ce
sont: les équipes «projets» des PC (5 projets), des consultants spécialisés dans le
management de ce type de projet (5 projets), les collectivités et agences de développement
local (4 projets), les organismes de financement notamment une banque nationale publique (3
projets) et enfin des clubs d’innovation pouvant étre qualifiés de tiers-lieux (un projet). La
plupart de ces intermédiaires sont ancrés sur le territoire du péle étudié que ce soit 1’équipe de
gouvernance du pble (Renou, 2018) mais aussi la majorité des consultants. Les entretiens
n’ont par contre pas fait émerger d’autres dispositifs publics locaux de mise en relation des
acteurs. Enfin seuls quelques intermédiaires de niveau national apparaissent, comme un
organisme de financement.

Le tableau 4 montre que les intermédiaires jouent un rdle essentiellement dans les phases de
construction (et particulierement les poles) et d’implémentation (et particulierement des
consultants) des projets. Par contre, lors de la phase de valorisation, on observe la disparition
progressive du role des intermédiaires.

INSERER Tableau 4 : nature et fonctions des intermédiaires

Dans la phase de construction, les intermeédiaires, et en particulier les poles, jouent un role
important dans la mise en relation des partenaires. Ces résultats confirment ainsi les résultats
de Leroux et al., 2014, qui ont montré que les PC pouvaient se substituer aux entreprises
leaders du secteur pour faciliter la mise en relations des entreprises et faire évoluer les
business models. Ainsi le p6le va proposer a des entreprises susceptibles de monter un projet
de contacter des organismes compétents et en lien avec la thématique du projet pour les



associer comme partenaires au projet. Le p6le ASOI a ainsi joué ce réle de mise en relations
des partenaires pour P1, P2, et P3, méme si une partie des partenaires du P1 se connaissait
déja suite a une version précédente du projet labellisée par un autre PC et infructueuse a
I’appel d’offre FUL. Cependant le p6le a joué un role : « le pdle ASOI a été a la base de la
rencontre entre les futurs partenaires ». Pour P2, le pdle a été soutenu par une agence de
développement locale pour constituer le réseau de partenariat, ainsi que le précise le
coordinateur du projet: « le péle ASOI a joué un r6le tres important dans le montage du
projet. Tout d’abord parce qu’il est (avec [’agence de développement du département) a
[’origine du projet, mais aussi parce que c’est lui qui a mis les « bonnes personnes » autour
de la table et qui a créé ['architecture du projety. Ici, la logique d’ancrage au territoire a
fortement joué puisque 100% des acteurs de P2 partagent une proximité géographique forte.
Dans certains projets, notamment P2 et P5, le p6le a joué également un réle de mise en
relations avec d’autres intermédiaires du projet comme les financeurs locaux, les sous-
traitants mais surtout les consultants pour aider a la coordination du projet. Ainsi un partenaire
du P5 précise : « c’est d’ailleurs le péle qui a orienté le porteur de projet sur le cabinet pour
cette prestation d’assistance au montage du projet ».

En fin de phase de construction et en début de phase d’implémentation, les pbles pourront
aider a la labellisation et au financement comme par exemple dans P4 ou un pdle a contribué a
la réalisation des diaporamas stratégiques a I’obtention de financements pour le projet. Trés
ponctuellement, les pbles pourront aider a la rédaction des comptes rendus des comités de
pilotage pendant I’implémentation du projet (cas de P5). Enfin les pdles retrouveront un réle
en phase de valorisation, et particulierement en cas de volonté de certains acteurs de monter
de nouveaux projets. Mais les pbéles, comme intermédiaires territoriaux, agiront
essentiellement comme facilitateur en articulant les besoins d’innovation et les demandes
correspondantes pour reprendre la typologie de Klerck et Leuwis (2009) ou via des activités
de médiation pour reprendre la typologie de Johnson (2008).

Les études de cas ont également permis de mettre en évidence le rdle important des
consultants qui sont mobilisés pour coordonner les projets et pour favoriser les échanges entre
les partenaires. Ces consultants privés peuvent agir dés la phase de construction du projet en
aidant a leur montage (4 projets). Par exemple, dans P5, le consultant a joué un réle dans
I’aide aux choix stratégiques du projet, dans I’organisation des plannings de réunion, dans
I’obtention des éléments administratifs de chaque partenaire, dans la rédaction et la relecture
critique de I’annexe technique, et dans le dépdt du projet sur Internet.

Mais les consultants jouent également un réle important de coordination opeérationnelle des
projets une fois lancés, notamment en s’assurant que chaque partenaire remplit ses
obligations. En tant que coordinateur, ils assument un rdle de facilitateur pour la
communication et les relations entre partenaires et soulagent ainsi le chef de projet d’une



grande partie de la gestion du projet, d’autant plus quand celui-ci n’a pas 1’expérience de la
conduite d’un projet FUI. Ceci est le cas pour P1, P2 et P5. Dans les autres projets, c’est le
chef de projet qui coordonne et son role de facilitation des échanges peut également étre
central, comme dans P4 et P6. Ainsi, un partenaire de P4 spécifie: « L animation était de
qualité et le porteur était vraiment dans un positionnement de facilitateur. C’est assez rare
pour étre souligné ».

Enfin, les consultants pourront également intervenir dans la phase de valorisation en
coordonnant les réflexions sur les perspectives d’aprés-projet comme c’est le cas pour P2 ou
le consultant est impliqué dans un nouveau projet qui remobilise plusieurs partenaires de P2.
Les collectivités locales vont avoir un role principalement dans la phase de construction des
projets, notamment via I’apport de financements complémentaires. Notons que pour certains
projets, comme par exemple P2, ce financement peut se faire en deux étapes avec un lobbying
préalable de I’agence de développement local pour obtenir un financement complémentaire du
projet. Dans P5, la mobilisation active des collectivités locales a permis de faciliter le
fonctionnement du projet suite aux difficultés de financement rencontrées au niveau national.
Par contre nos études de cas ont fait apparaitre un role assez faible des tiers-lieux dans ces
projets. Plus précisément, seul P1 s’est construit griace a deux clubs d’innovation, un commun
a 2 PC dont ASOI et un porté par un laboratoire de recherche publique, qui ont joué un réle
actif pour mettre en relation les partenaires. Une structure de type GIE a complété cette mise
en réseau en aidant a la structuration finale du partenariat. Cependant ¢’est essentiellement le
club porté par les PC qui a joué le role de « détonateur » pour ce projet.

Les organismes de financement nationaux (Oseo et Bpifrance) vont jouer un role
complémentaire aux collectivités locales et au FUI en contribuant a différents financements.
IIs peuvent intervenir dés la phase de construction comme cela a été le cas pour P5 et P6, ou
contribuer a un financement complémentaire pour la réalisation du projet. C’est par exemple
le cas d’OSEO qui a contribué au montage d’un partenariat entre la France et le Canada en
cofinancant P4. Nous avons aussi observé que les partenaires du P6 ont critiqué le role de I'un
de ces organismes financeurs. En effet, le verrou technique qui a ralenti le projet résulte d’un
changement de stratégie de I’un des partenaires suite aux recommandations d’un organisme a
la fois financeur du projet et actionnaire de I’entreprise.

Ainsi, les intermédiaires externes aux projets collaboratifs jouent un réle favorable dans la
facilitation du processus d’innovation. Ces intermédiaires sont presque tous localises sur le
territoire du poéle, ce qui leur permet d’inscrire leur activité de facilitation des projets
collaboratifs a cette échelle d’action Ia si nécessaire.

Les effets de complémentarité et de substitution entre intermédiaires et proximités

Les intermédiaires travaillent souvent en synergie, contribuant ainsi a une montée en

compétences et a une mise en réseau plus étroite de 1’ensemble des acteurs favorisant les



dynamiques d’innovation du cluster. Le porteur de P2 note ainsi : « c¢’est le péle qui nous
avait conseillé de s’attacher les services d’un consultant pour assurer la coordination et
[’animation du projet et des partenaires ». En phase de construction, c’est notamment les
pbles qui vont permettre la mise en relation active de partenaires, via des réunions de face a
face, comme le note le chef de projet de P1: « Des tours de table des différents acteurs, de
plusieurs coopératives ont été lancés afin de partager les enjeux de cette thématique par
l'intermédiaire des poles ». Ceci contribue a renforcer la proximité organisée entre les
acteurs, qui se connaissaient déja avant le projet, comme 1I’évoque un partenaire du P1 : « Les
gens se connaissent car on se voit souvent dans des clubs et des conférences ou avec qui on a
travaillé sur d’autres projets ». Ainsi, en complément du poéle, les clubs d’innovation
favorisent une proximité géographique temporaire qui renforce la proximité organisee qui
existait déja entre les acteurs.

En phase d’implémentation, les consultants externes assurant la coordination des projets
permettent de renforcer la proximité organisée entre les partenaires, comme c’est le cas dans
Pl : « Aujourd’hui, c’est le consultant qui coordonne le projet et qui nous accompagne
[...] Cet accompagnement a pour rdle de faciliter les interactions, notamment sur les
différentes dynamiques des laboratoires (pas habitués) et les entreprises (qui ont des
echéances et des impératifs liés a l’activité). Sur ce type de projet, il faut vraiment quelqu 'un
pour porter la démarche et pour assurer sa conduite ». Comme on I’a vu, cette fonction de
facilitation de coordination peut étre assurée soit par le chef de projet, soit par un consultant
externe montrant ainsi la substituabilité entre des ressources internes et externes. Cette
substituabilité a des conséquences en termes de dynamique de la proximité organisée, comme
le souligne le responsable de P2 : « étant donné qu’il y avait un prestataire pour assurer la
coordination/animation du projet, notre entreprise n’était pas au cceeur des interrelations

entre les différents partenaires ».

5. Discussion et conclusion

Cet article visait a examiner le r6le des caractéristiques internes aux projets (ressources
internes, implications des partenaires et existence de proximites) et des ressources externes a
savoir les intermédiaires (le plus souvent territoriaux) aux différentes phases de ces projets
(émergence, implémentation, valorisation).

Les résultats montrent que les proximités, géographique et/ou organisée, ainsi que
I’implication des partenaires, impactent favorablement les coordinations entre acteurs au sein
des projets collaboratifs. Cependant, il faut noter d’une part que les proximités sont plus ou
moins importantes selon les projets et que d’autre part, c’est principalement la proximité
organisée qui est mise en avant par les partenaires. A contrario, dans quelques projets, le



manque d’implication et/ou de communication, méme d’un seul partenaire, a clairement été
établi comme pouvant constituer un frein a la circulation des connaissances.

De plus les proximités ne seront pas mobilisées de la méme maniére aux différentes phases
des projets. Ainsi en phase de montage, la proximité géographique joue un réle important,
alors que dans la phase d’implémentation, c’est la proximité organisée qui jouera plus
particulierement. Cependant, 1’activation des proximités est variable en fonction du degré de
proximité reliant les acteurs, ainsi en phase de montage, seule une proximité géographique
forte, a savoir la localisation dans un méme département ou dans des départements voisins,
permettra de favoriser des rencontres en face a face fréquentes. Une proximité géographique
faible renvoie en effet a des distances interrégionales pouvant étre conséquentes, supérieures a
200km, rendant plus compliquées les rencontres en face-a-face. Ceci illustre ainsi le paradoxe
de certains PC qui souhaitent favoriser des logiques de cluster géographique mais qui
interviennent sur des territoires couvrant plusieurs régions administratives.

Les résultats montrent également que le fonctionnement des projets est facilité par I’existence
d’intermédiaires pour I’innovation, avec un réle différencié selon les phases du projet. Ainsi
en phase de montage du projet, les équipes « projets » des PC ont un role important pour
favoriser la mise en relation des partenaires et la construction du projet. Dans la phase
d’implémentation, ce sont essentiellement les consultants qui faciliteront la circulation des
connaissances a travers notamment un réle dans la coordination des projets. Dans la majorité
des projets, ces intermédiaires sont présents ainsi que, dans une moindre mesure, des
collectivités locales et des clubs d’innovation. Ils vont assurer I’ensemble des fonctions
évoquées dans la littérature : 1’articulation des besoins des demandes, la facilitation des liens
entre les acteurs, le management du processus d’innovation, la médiation, le support financier
et la légitimation (Klerck et Leuwis, 2009 ; Johnson, 2008). La plupart de ces fonctions a
I’exception du support financier, sont assurées par des intermédiaires ancrés sur le territoire :
pble, consultants, collectivités et dans une moindre mesure les clubs d’innovation. De par leur
positionnement stratégique sur le territoire et dans le pole, ils peuvent agir comme facilitateur
pour la gestion de projets stratégiques sur ces territoires. lIs peuvent aussi activer et renforcer
les proximités géographique et surtout organisée déja existantes entre les membres des projets
et renforcer ainsi la dynamique d’innovation des projets et des clusters.

A ces premiers résultats, deja présents dans la littérature, s’ajoute la mise en évidence d’effets
tant de substituabilité que de complémentarité entre les formes de proximités ainsi que de la
place des intermédiaires dans le fonctionnement de projets collaboratifs : les intermédiaires
vont renforcer le réle positif des formes de proximité pour favoriser la circulation des
connaissances dans un projet. Plus précisément en phase de montage de projet, les équipes
projets des pbles pourront mettre en relation des acteurs distants et instaurer notamment une

proximité sociale entre ces partenaires pour les phases suivantes du processus d’innovation.



De méme en phase de réalisation du projet, les consultants assument la coordination des
projets et favorisent les partagent de connaissances entre les acteurs hétérogéenes qui
constituent ces projets.

Ces résultats nous amenent a faire quelques recommandations en termes de gestion de projets
collaboratifs. Tout d’abord, il est important de bien prendre en compte les différentes phases
d’un projet et de ne pas assimiler la réalité du projet collaboratif & sa seule phase de
réalisation. Se focaliser sur cette seule étape pourrait laisser penser que les équipes « projet »
des PC ne jouent qu’un role marginal. Or, en favorisant la mise en relation d’acteurs qui ne se
connaissaient pas forcément, notamment entre le monde de la recherche et le monde de
I’entreprise, les poles ont contribué a faire émerger des projets originaux, ancrés dans les
stratégies du pOle et de son territoire, et dans lesquels les partenaires ont globalement exprimé
beaucoup de satisfactions sur les connaissances produites et les échanges réalisés. Les
compétences d’ingénierie et de médiation de projets acquises par les ples, et qui passent par
une diversité de méthodes pour identifier des partenaires potentiels et les mettre en relation
pour monter des projets, sont donc a encourager pour renforcer des écosystémes d’innovation
territoriaux mobilisant le secteur agro-alimentaire comme moteur de développement.

Des pistes d’approfondissement peuvent étre évoquées. Nous avons montré que tant les
intermédiaires que les différentes formes de proximité peuvent favoriser les échanges et la
confiance entre les acteurs, ce qui est reconnu dans la littérature comme bénéfique a la
circulation et a la construction de connaissances (Lee et al, 2010, Bocquet et al., 2016).
Cependant, si notre travail montre les conditions qui favorisent les coordinations, il ne permet
pas de statuer sur leur impact sur la circulation des connaissances tout au long du projet
collaboratif. Une perspective serait de prolonger I’analyse en spécifiant les enjeux de
circulation des connaissances aux différentes phases du projet et en étudiant plus précisément
le réle des intermédiaires notamment territoriaux au regard des enjeux de connaissance
identifiés.

De plus, un PC reste li¢ au secteur d’activités qu’il souhaite dynamiser, ce qui limite leur
vision globale du territoire et ne leur permet pas de proposer de maniere isolée une réelle
stratégie de développement territorial globale (Torre, 2015). Une piste d’approfondissement
consisterait & examiner sous quelles conditions les pdles de compétitivité comme d’autres
formes d’intermédiaires territoriaux non présentes dans cette étude, peuvent jouer le role
d’intermeédiaires systémiques pour reprendre la nomenclature de Kivimaa et al. (2019). Cette
notion de systémique peut étre évoquée a 1’échelle du projet puisque, méme s’il agit plus
fortement en phase de montage, un pole peut jouer un réle sur toutes les phases du cycle de
vie des projets. Mais c’est surtout a travers une vision globale du cluster qu’ils peuvent

impulser des dynamiques d’innovation localisées sur I’ensemble de leur territoire.



Nos résultats ont enfin mis en évidence I’existence ponctuelle de certains conflits dans deux
des projets étudiés. Il nous semblerait important d’approfondir les études de cas portant sur
des situations de conflits et de blocage a la circulation des connaissances.
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Tableaux et figures

Figure 1 : Cadre d’analyse
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Figure 2 : définition des trois phases des projets
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Tableau 1 : synthése des projets

Projet P1 P2 P3 P4 P5 P6
PC pilote* et autre(s) PC(s) ASOI* ASOI* ASOI* ASOI ASOI* ASOI*

et1PC et 1 PC* et3PC
Nombre de laboratoires de 2 5 1 3 1 3
recherche publique
Nombre de centres ou d’instituts 2 0 3 2 0 0
techniques
Nombre de GE 1 0 0 1 1 0
Nombre de filiales de GE 3 0 1 0 1 1
Nombre de PME 1 3 2 4 0 3
Nombre total de partenaires 9 8 7 10 3 7
Nombre de partenaires localisés 6 8 7 3 3 5
dans le territoire du PC
Coordinateur: type (département) Coopérativ| PME (82) | PME (31) | PME (33) | GE (66) |Filiale (81)

e agricole
(47)

Date de labellisation 05/2014 | 03/2012 | 08/2014 | 08/2011 | 04/2015 | 10/2013
Date de démarrage 04/2015 | 05/2012 | 01/2015 | 12/2011 | 12/2015 | 01/2014
Date de fin 04/2019 | 09/2016 | 01/2018 | 12/2015 | 12/2018 | 01/2018
Nombre d’entretiens réalisés 3 3 4 4 3 3




Tableau 2 : L’existence de proximités et les ressources internes des projets

P1 P2 P3 P4 P5 P6
Nombre total de partenaires 9 8 7 10 3 7
Proximité et interactions (% de liens)
Proximité géographique forte 39 | 100 | 52 18 0 19
Proximité géographique partielle 11 0 48 13 100 19
Proximité géographique (total) 50 100 | 100 31 100 38
Proximité organisée forte 33 21 14 13 0 19
Proximité organisée partielle 17 29 43 24 100 19
Proximité organisée (total) 50 50 57 37 100 38
Interactions entre partenaires fortes 17 18 4 11 33 0
Interactions entre partenaires moyennes 33 18 19 9 66 24
Interactions entre partenaires (total) 50 36 23 20 100 24
Implication des partenaires (% de partenaires)
Moyens importants 78 50 71 56 | 100 | 86
Importance du projet 78 37 57 22 100 14
Respect des échéances 89 25 57 33 100 29
Non-respect des échéances 11 0 14 11 0 14




Tableau 3 : ’activation des proximités

PL [ P2 | P3 | P4 | P5 | P6

Activation de la proximité géographique |Construction + + (+) (+) (+) (+)
Implémentation |+ + Q) - ) ©)
Valorisation (+) + - () () )

Activation de la proximité organisée Construction + + + + + +
Implémentation | + + + + () +-
Valorisation (+) + + - (+) +

Légende : + : oui la proximité est mobilisée cela a été indiqué dans les entretiens. (+) : oui probablement. - : non la proximité
n’est pas mobilisée cela a été indiqué dans les entretiens. (-) : non probablement.



Tableau 4 : les intermédiaires mobilisés dans chaque projet

Projet

Type d’intermédiaire mobilisé => role de I’intermédiaire

Construction

Mise en ceuvre

Valorisation

Pble ASOI => mise en relation des
partenaires

Clubs d’innovation locaux => mise en

Consultant local => coordination
projet

P1 relation des partenaires et structuration
des partenariats
Consultant local => montage du projet
Pole ASOI => mise en relation des Consultant local => coordination Consultant local =>
partenaires et montage projet projet coordination réflexion sur
P2 Agence de développement locale => Collectivités locales => financement perspectives
mise en relation des partenaires
Collectivités locales => financement
P6le non local => mise en relation des | P6le ASOI => accompagnement projet | Pdle ASOI =>
P3 partenaires accompagnement sur
Collectivités locales => financement nouveaux projets
Consultant local => montage projet
Pole ASOI => montage projet Pdle ASOI => accompagnement projet | Pdle ASOI =>
Collectivités locales => financement accompagnement sur
P4 Banque nationale => mise en relation nouveaux projets
des partenaires et montage projet
Consultant local => montage projet
P6le ASOI => mise en relation avec les | Consultant local => coordination
p5 financeurs projet
Consultant local => montage projet Banque nationale => financement
Pdle ASOI => accompagnement projet
PG Collectivités locales => financement

Banque nationale => financement




Annexe 1 : Guide d’entretien semi-directif

INFORMATIONS GENERALES

MNom, poste, mission et ancienneté de la personne interrogée

MNom et caractéristiques de lentité organizationnelle impliquée dans le projet (niveau labo de recherche
ou etabliszement)

MNom du projet

Ohbjet principal du projet (produits_..)

Marcheés

Date de début et de fin de projet

Localization

Financement du projet

Labellisation ou co-labellization

Liste des partenaires

MNom du cocrdonnateur principal

Aufres personnes ressource

Antre(s) projetis) FUT dans lesquels vous 8tes personnellement impligués
Autres projets FUI dans lesquels votre entité organizationnelle est impliquée

HISTORIQUE ET TRAJECTOIRE DU PROJET

Comment vous étes-vous retrouveés impliques dans ce projet 7

Qi est & U'imitiative de ce projet 7 Comment est née ['idée au départ 7 Qi a eu I'idée ?

Comment a-t-il £t€ mis en ceunvre 7

Qi a mtegré les différents partenaires 7 (Les partenaires se connaissaient-ils avant le projet 7 Avaient-
1ls travaillé ensemble 7 Sous quells forme 7)

Comment 3'est constituge I'équipe 7 Pourquod ces partenaires (natures, secteurs, connaissances,
concurrents. ) 7

Quel réle a joué le pdle dans le montage du projet 7

Si co-labellization, motivations et spécificités lides & co-labellization

FONCTIONNEMENT DU PROJET

Comment est structurée I"équipe 7

Aves qui collaborez-vous au sein du groupement 7 Quelles mteractions 7

Comment celz & organise-t-il 7 Par quel moven et & quelle fréquence 7

T a-t-il des sous-groupes ou sous-projets 7

T a-t-il en des changements dans les collaborations depuis le début 7

Quels développements an cours du temps (nouvesux acteurs, nouveaux investissements. .. 7

T a-t-il des freins au développement du projet 7 De quelle nature (financiers, réglementaires) 7 Pour
I'enzemble du projet ou une sous-entitd particuliéres 7

Qualification des relations avec les partenaires (¢f tableau)

O somt localisés vos principaux partenaires 7 Est-ce que la proximité géographique est importante pour
vous T Pourgquol 7 comment se passe la coopération 2 distance 7

T a-t-il d'autres partenaires indirectement liés an projet 7

T a-t-il d’autres ressources externes au projet 7

Est-ce que des acteurs ont freiné le processus, v sont opposés T 51 oul qui, o sont-ils et pourquei ?

VALORISATION ET RETOMBEES

Comment le projet devrait &tre valorizé (brevet, projet de publications, nouveaux projets, prototype,
gte) 7

Qui porte les actions de valonsation 7

Quelle(s) suite{z) au projet 7

Ou’est-ce que ce projet a changs pour vous 7 qu’est-ce qu’il vous a epports 7

T a-t-il d autres projets & venir / en cours en lien avec ce projet 7 Avec les mémes partenaires 7 Sous la
méme forme 7



