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Introduction

Avec I'abaissement des barrieres commerciales internationales, les acteurs
économiques doivent aujourd’hui se confronter a un grand nombre de concurrents. Cet
environnement de plus en plus concurrentiel, tant au niveau national qu’international,
implique de soutenir la compétitivité régionale a travers un transfert de technologie
efficace. Les coopérations stratégiques entre les entreprises, les universités et les
centres de recherche, sous la forme de clusters ou de réseaux, peuvent participer a
utiliser de maniére optimale le potentiel d’innovation des régions.

Un animateur de cluster qualifié et bien formé peut représenter un élément important
de cette coopération en visant a inciter ces transferts de technologie et 'émergence
d’innovations. Afin de préparer le personnel aux enjeux du management régional de
'innovation, plusieurs approches sont possibles. D’'une part, on peut envisager de
former et de coacher dans les réseaux les professionnels spécialistes d’'un certain
secteur. D’autre part, une autre approche consiste a former de nouvelles recrues
spécifiquement au métier d’animateur de cluster. En somme, il apparait incontestable
que I'animation de cluster et de réseaux territoriaux reléve avant tout de compétences
en management des organisations, pour lesquelles il existe un besoin tangible de
personnel qualifié (Sydow/Zeichhardt 2008, p169). La question des qualifications
requises pour exercer le métier d’animateur de cluster et de réseaux territoriaux a
déja été soulevée par plusieurs auteurs (Ingstrup/Damgaard 2013; Sydow/Zeichhardt
2008; Meier zu Kocker/Buhl 2008). Ainsi, dans quelle mesure les régions frontaliéres
européennes présentent-elles des exigences particulieres en termes de management
de l'innovation ? Ou se situentles points communs et les différences entre les différents
pays auxquels sont rattachées ces régions ? Cet article contribue a répondre a ces
questions.

L'objectif de cet article est d'observer plus concrétement comment s’opére le
management de linnovation dans une région transfrontaliére européenne, en
s’appuyant sur 'exemple de la Région du Rhin Supérieur. |l s’agit aussi d’identifier les
besoins en compétences des professionnels en poste dans cette région. Le chapitre 2
traitera de ce point en abordant le théme du management de I'innovation en Europe.
A travers I'exemple de la Région du Rhin Supérieur, le chapitre 3 montrera qu’il existe
des contextes trés différents dans les régions frontalieres européennes et que les
stades de développement des systemes d’innovation transfrontaliers peuvent varier.
Le chapitre 4, quant a lui, viendra décrire le concept de I'analyse des champs de
compétences, en rappelant les principaux éléments sémantiques et en expliquant la
methodologie inductive utilisée au cours de workshops rassemblant des experts de
la Région du Rhin Supérieur’. Le chapitre 5 présentera et analysera les résultats des
workshops.

1. L’organisation des workshops a été une étape importante du projet « Animation de clusters et de réseaux régionaux
dans la Métropole du Rhin Supérieur », cofinancé par I'Union Européenne dans le cadre du programme INTERREG
IV A Rhin Supérieur. Les résultats des workshops ont été présentés lors de la conférence internationale « BRIT —
Border Regions in Transition » an Novembre 2014 a Arras, Lille et Mons.



Le management de I'innovation en Europe

La coopération stratégique entre les entreprises, les centres de recherche et les
institutions politiques dans le but de favoriser l'innovation régionale n’est pas un
phénoméne nouveau. Déja dans les années 1990, le terme de Systémes Régionaux
d’Innovation (SRI) désignait le concept théorique montrant comment certains facteurs
déterminants pouvaient avoir une grande influence sur les forces d’innovation d’'une
région (Rehfeld/Terstriep 2013). Les interactions économiques entre ces acteurs
centraux des SRI ont ensuite été encadrées par de nombreuses mesures politiques
et juridiques. En complément des politiques régionales et nationales de soutien a
la recherche et a la technologie, la Commission Européenne intervient grace a des
programmes cadre en faveur des échanges entre l'industrie et la recherche. Le
premier programme cadre, lancé en 1984, a considérablement influencé le paysage
de la recherche en Europe au cours des derniéres décennies. Cependant, au début
de I'année 2014, il s’est vu transformé par le programme Horizon 2020. Ce dernier
est un élément important de la Stratégie Europe 2020, qui promeut une croissance
intelligente, durable et inclusive (Commission Européenne 2015).

En paralléle des politiques européennes de soutien a la recherche et a la technologie,
il existe aussi tout un panel de politiques régionales visant a consolider la cohésion
territoriale surle continent européen. La politique de coopération territoriale européenne
(CTE) est devenue un nouveau domaine d’action des Etats-membres, et vise a soutenir
le développement socio-économique des dites régions transfrontalieéres européennes.
A travers la cohésion territoriale, ces régions transfrontalieres devraient devenir
plus étroitement liées. Aujourd’hui, de plus en plus d’universités, d’entreprises et de
centres de recherche et développement sont impliqués. Les thémes de transfert de
technologie et de soutien a I'innovation ont gagné en importance dans les réglements
CTE (Commission Européenne 2013).

Entre temps, les clusters et les réseaux sont devenus des éléments centraux des
systémes d’innovation régionaux en Europe (Soélvel/Ketels/Lindquist, 2009). Depuis
quelques années, la Commission Européenne poursuit I'objectif de professionnaliser le
management de clusters. En plus du soutien aux clusters au niveau européen, il existe
a I'échelle nationale, régionale et départementale un besoin de former les clusters
a soutenir les transferts technologiques entre les entreprises et les universités. Les
mesures prises envers la professionnalisation sont, par exemple, la formation continue
et le coaching d’animateurs de clusters, les échanges d’expérience entre les clusters,
le partage de bonnes pratiques et le benchmark européen.



Les clusters dans les systémes d’innovation dans les
régions transfrontaliéres

Au regard du réle grandissant du transfert de technologie et de compétences dans la
professionnalisation du management de I'innovation en Europe, on peut se demander
dans quelle mesure les régions transfrontaliéres européennes sont concernées par cette
évolution. Si 'on compare la superficie totale de tous les Etats-membres de I'UE avec
la superficie des régions transfrontaliéres, il apparait que ces derniéres représentent
40% du territoire européen (AGEG 2004). A c6té de ces observations territoriales,
la part de la population concernée joue aussi un role essentiel : environ 30% de la
population européenne vit dans ces régions transfrontalieres. En opposition avec les
régions non frontaliéres, les régions transfrontaliéres présentent des caractéristiques
particuliéres en termes de travail et d'aménagement du territoire.

Afin de représenter les différentes évolutions des systémes d’innovation transfrontaliers,
Trippl et Lundquist (2013) ont développé un concept comprenant trois stades
d’intégration. Les Systémes faiblementintégrés présententtrés peu d’interdépendances
économiques et scientifiques. D’'une part, les systémes nationaux peuvent s’avérer
étre trés hétérogénes, ce qui limite les chances de succés de la coopération. D’autre
part, les colts relatifs a I'atténuement des obstacles et des freins peuvent étre trop
élevés. Les Sytemes semi-intégrés se montrent quant a eux plus propices aux
échanges entre les scientifiques, aux partenariats entre la recherche et I'industrie, ainsi
gu’aux coopérations institutionnelles dans le secteur politique et administratif. Pour
finir, les Systémes fortement intégrés présentent une interdépendance scientifique et
économique trés forte. A travers la coopération entre les acteurs de ces deux mondes,
il existe un enrichissement des compétences de chacun. Le potentiel de synergies
dans les coopérations transfrontalieres peut étre utilisé de maniére optimale. Trippl
et Lundquist mettent I'accent sur le fait que dans chacune de ces étapes, tous les
domaines des systémes d’innovation transfrontaliers ne sont pas toujours entiérement
concernes.

La région transfrontaliére du Rhin Supérieur réunit trois Etats : '’Allemagne, la France
et la Suisse. Au regard des systemes d’innovation nationaux dans chacun de ces pays,
on peut noter des points communs mais aussi certaines différences (Frietsch, Schiller
2010). Depuis quelques années, il existe une volonté de mettre en relation les différents
acteurs de I'’économie, de la science et du secteur public afin d’utiliser au mieux le
potentiel d'innovation des régions. Les clusters et les réseaux travaillent a soutenir
les transferts de connaissances. Ces derniéres années, de multiples initiatives ont été
lancées dans le Rhin Supérieur visant a intensifier les échanges au sein de réseaux.
La majorité de ces initiatives sont uniqguement nationales et se trouvent étre de fait en
surnombre. Il convient de souligner que ces initiatives nationales sont aménagées de
maniéres trés différentes selon le pays concerné. En comparant les initiatives dans
les trois sous-régions nationales, il apparait dans les faits que si leur désignation
est apriori différente, leurs objectifs et leurs maniéres de fonctionner ont beaucoup



de similitudes (Kiehlmann 2014, 21). Les clusters et réseaux, comme Biovalley pour
les sciences humaines ou TRION pour le secteur énergétique, représentent encore
aujourd’hui des exceptions. Une approche transfrontaliére va étre mise en place dans
le Rhin Supérieur via la structure de gouvernance de la Métropole trinationale, en
s’appuyant sur quatre piliers : '’économie, les sciences, la politique et la société civile
(Métropole trinationale du Rhin Supérieur 2013, 5).

Au regard de I'actualité des thémes de la professionnalisation de I'animateur de cluster
en Europe et de I'importance croissante de 'internationalisation des clusters nationaux,
la question suivante se pose : quelles compétences pratiques doivent maitriser les
animateurs de clusters ? L’analyse du champ de compétences vient apporter une
réponse a cette question.

La méthodologie de I’analyse du champ de compétences

Il est a présent nécessaire de définir plus précisément la notion de profession. D’aprés
Dostal, la profession englobe « tout ce qui concerne I'exécution de taches données,
qui sont autant d’éléments nécessaires d’'une combinaison concertée » (Dostal 2002,
463). La méthodologie employée ici pour I'analyse du champ de compétences se base
sur une forme d’analyse déja éprouvée, qui prend en compte les connaissances des
experts. Le terme de profession sera donc ici entendu de la maniére suivante : « une
profession existe, lorsque plusieurs personnes exécutent une tache bien définie, et
ce de maniére non temporaire. L’activité comprend donc la notion de continuité. La
tache a une nature particuliere qui permet de la distinguer des autres. Une formation
spécifique réguliere sera nécessaire pour pratiquer cette tache (Drewello 1998, 238). »

Grace au savoir et aux connaissances des praticiens, la méthodologie employée pour
'analyse du champ de compétences permet de dresser un profil professionnel. Ce
profil sert de cadre de référence au développement de modules de formation continue
adaptés et de curriculum de formation, voire a la modification de programmes de
formation déja existants.

Afin de dresser ce profil professionnel, des animateurs de clusters d’Allemagne, de
France etde Suisse ont été sollicités. Dans les trois workshops nationaux, les animateurs
de clusters ont d0 nommer les taches les plus importantes a I'accomplissement de
leur travail. Une quinzaine d’experts de chaque pays ont participé aux ateliers, qui
utilisaient une méthode de brain storming structurée (Méta-plan).

Dans une premiéere étape, les animateurs de clusters ont di nommer le plus
concréetement possible les taches rattachées a leurs différents champs d’activité. Des
taches quotidiennes concrétes peuvent étre accomplies grace a certaines compétences
(comme par exemple I'envoi d’invitation aux événements ou la modération de réunion)
(von Rosenstiel, Nerdinger 2011, 69). Ces compétences permettent la mise en place
et I'utilisation de savoirs, de techniques et de comportements dans des situations de



travail données (Drewello 1998, 240). Lors de la formulation, il convient de s’assurer
dans la mesure du possible que les compétences soient partagées ou enseignées
dans le cadre de formation initiale ou continue. En conclusion de ce brainstorming, les
taches nommées dans chaque groupe national ont été mises en commun. Les champs
d’activité ont été résumés par le regroupement de taches similaires.

Les résultats des trois ateliers nationaux ont ensuite été analysés dans une seconde
étape et ont permis de constituer un profil « trinational » commun. Le résultat consiste
en un profil comprenant 10 domaines d’activités et 59 compétences. A ce stade, il
faisait déja 'unanimité que les caractéristiques professionnelles du métier d’animateur
de cluster étaient trés étendues. Les spécificités nationales étaient ainsi difficiles a
cerner au départ. Afin de garantir un profil d’animateur international, 20 participants au
workshop trinational ont présenté dans une troisiéme étape les domaines d’activités
ainsi que les taches associées. Pour finir, les experts de chaque pays ont di pondérer la
pertinence de chaque tache selon leur point de vue. lIs pouvaient évaluer les différents
points sur une échelle de 1 a 4 (trés important/plutét important/plutét secondaire/
accessoire). A la fin du workshop, I'évaluation a permis d’obtenir une moyenne pour
chaque tache.

L’'analyse de I'’évaluation de chaque tache a fait ressortir trois tdches qui, selon les
animateurs de cluster de chaque nationalité, seraient plutét secondaire :

« C34 S’occuper des contrats de sous-traitance avec les partenaires de projets.

+ (C38 Identifier les intentions des partenaires, voire servir d’intermédiaire
entre les partenaires.

« (C58 Identifier les conditions nécessaires a I'’évaluation et au potentiel de
développement de chaque activité du cluster.

Ces trois compétences ont été retirées du chapitre suivant concernant le profil
professionnel de I'animateur de cluster.

Un autre résultat de I'analyse de I'évaluation des compétences par les managers de
cluster réside dans une différence de pondération du domaine d’activité 4 « Identifier
et analyser les nouvelles tendances et les développements ». Alors que les managers
de clusters Suisses considéraient que 5 compétences sur 8 étaient plutét secondaires,
les experts Francais et les Allemands étaient trés largement convaincus de leur
importance. Ce résultat peut certainement s’expliquer par les différentes approches
résultantes des différentes politiques de clusters en Suisse. Le domaine d’activité 4 est
repris tel quel dans le profil professionnel.




Le profil professionnel de I’'animateur de cluster

A travers une procédure inductive employée dans les ateliers nationaux, les 10
domaines d’activité suivants ont été identifiés :

1. Conseil d’'une stratégie pour le cluster

2. Mise en place d’un réseau d’acteurs provenant d’entreprises, de centres de
recherche et de développement, ainsi que d’institutions publiques et autres
organismes

3. Elaboration et pilotage d’un cluster

4. ldentification et analyse des tendances et des évolutions nouvelles
5. Deéveloppement de projets

6. Communication avec les partenaires

7. Préparation et organisation d’événements

8. Gestion du personnel

9. Communication et relations publiques

10. Préparation et conduite de I'évaluation du cluster

Cette liste montre que le spectre de compétences établi par les praticiens est trés
large, allant de missions trés spécifiques portées sur le réseau (particuliéerement les
domaines d’activités 1, 2, 3 et 4) a des compétences de gestion plus généralistes, telles
que le management de projet, 'organisation d’événements ou la gestion du personnel
(domaine d’activités 5, 7 et 8). En outre, la communication et les échange avec des
acteurs ciblés appartenant a I'environnement direct (domaine d’activité 6) ou indirect
(domaine d’activité 9) du cluster jouent un réle important. L’évaluation du management
du cluster (domaine d’activité 10) représente une mission exigeante et a part entiére.

Afin d’avoir une vision plus précise de I'évaluation de chaque domaine d’activité, les
taches évoquées par les participants aux ateliers ont été ajoutées ; le Tableau 1 dresse
la liste de toutes les taches et les compétences d’'un animateur de cluster dans le Rhin
Supérieur.




Tableau 1: Activités (A) et compétences (C) du profil de I'animateur de cluster

A1

Conseil et adaptation d’une stratégie pour le cluster

C1

Identifier les facteurs économiques régionaux déterminants pour
I'orientation stratégique du cluster

C2

Identifier et impliquer les personnes, les entreprises et les institutions
pertinentes a I'élaboration et a la mise en place de la stratégie du cluster

C3

Elaborer et cibler une stratégie commune avec la participation des
partenaires jugés pertinents

C4

Superviser la mise en oeuvre de la stratégie

C5

Identifier le besoin d’une réorientation stratégique

A2

Mise en place et encadrement d’un réseau d’acteurs provenant
d’entreprises, de centres de recherche et de développement, ainsi que
d’institutions publiques et autres organismes

C6

1. Identifier les membres potentiels

C7

2. Prospecter auprés des membres potentiels

C8

3. Cibler les intéréts communs

C9

4. ldentifier les effets de synergie

C10

5. Informer les membres de l'utilité de la coopération

C11

6. Concevoir un dispositif de sensibilisation et d’information pour les
membres potentiels

A3

Elaboration et pilotage d’un cluster

C12

Identifier les besoins des membres

C13

Développer une offre de conseils et de services adaptée aux besoins des
membres

c14

Commercialiser I'offre de services

C15

Développer un systeme de financement adapté au fonctionnement du
cluster

C16

Comprendre les modes de pensée et de fonctionnement propres au monde
de I'entreprise, de la recherche et de 'administration

C17

Coordonner divers projets au sein du cluster

C18

Analyser les éléments majeurs des politiques locales, régionales, nationales
et internationales qui pourraient étre favorables ou défavorables au cluster
ainsi qu’a ses membres

A4

Identifier et analyser les tendances et les évolutions nouvelles

C19

Observer les évolutions économiques régionales, nationales et
internationales

C20

Analyser la structure de la branche

C21

Identifier les compétences des membres

C22

Anticiper et mobiliser le potentiel des différents acteurs




C23

Identifier et distinguer les nouvelles possibilités de développement (méme
non conventionnelles)

C24

Interroger, interpréter et repenser les idées des membres et des partenaires

C25

Se familiariser avec de nouveaux domaines afin de pouvoir offrir des
compétences spécialisées et innovantes

C26

Développer de nouveaux domaines d‘activité

A5

Développement du projet

Cc27

Evaluer I'utilité des programmes et de la faisabilité des projets pour le
cluster et ses membres

C28

Expliquer et représenter les propositions de projet aupres des décideurs
internes et externes

C29

Participer aux procédures d’adjudication concernées, au niveau national et
international

C30

Concevoir et mettre en place une structure de gestion pour chaque projet

C31

Classer et prioriser les taches du projet

C32

Déléguer les taches et les responsabilités

C33

Exécuter les taches dans le respect des délais et des exigences de qualité

C34

Superviser et évaluer la mise en oeuvre du projet

A6

Communication avec les partenaires

C35

Mattriser les langues de travail dominantes (ex. I'anglais) et la rhétorique
propre aux différents groupes cibles (ex. entreprises, politiques)

C36

Identifier et respecter les maniéres de travailler et la culture des différents
partenaires

C37

4. Instaurer un climat de confiance et de coopération / Créer un sentiment
d’appartenance chez les membres

C38

5. Résoudre les situations de conflit entre les membres

C39

6. Echanger, apprendre et coopérer avec d’autres clusters

C40

7. Etablir des contacts entre le cluster et les mondes de I'‘économie, de la
recherche, de la politique et de I'administration

A7

Préparation et organisation de rencontres

C41

Concevoir des types d’événement adaptés a la demande

C42

Créer des idées éveillant I'intérét des groupes cibles

C43

Organiser et gérer des événements (ex. jumelage d’entreprises, congres,
visites d’entreprises, colloques)

c44

Animer les différents types d’événements

A8

Gestion du personnel

C45

Sélectionner et embaucher le personnel adapté au cluster

C46

Motiver et former le personnel du cluster

C47

Conduire les entretiens d’embauche




C48

Organiser et modérer les réunions le travail

C49 Coopérer en équipe

A9 Communication et relations publiques

C50 1. Créer et mettre en place des relations presse pertinentes au niveau
national et international

C51 2. Développer les outils de communication

C52 3. Utiliser des outils de communication classiques (ex. rédaction de
communiqués de presse) et modernes (ex. recours aux réseaux sociaux)

C53 4. Travailler a I'élaboration d’'un concept marketing adapté et étendre la
visibilité de linitiative aux niveaux national et international

A10 Préparation et conduite de I‘évaluation du cluster

C54 Sélectionner une procédure d’évaluation du cluster adaptée

C55 Procéder a I'évaluation (interne et externe) en coopération avec les
partenaires

C56 Evaluer les répercussions du cluster sur son organisation interne et sur ses
partenaires

C57 Identifier les conditions nécessaires a I'’évaluation et a la continuation
possible de chaque activité du cluster

C58 Evaluer les effets du cluster sur ses partenaires et sur le réseau qu'ils

constituent




Conclusion

Depuis le milieu des années 1990, les politiques de clusters sont devenues un élément
essentiel de la politique d’'innovation dans de nombreux pays européens. Les objectifs
de ces politiques sont déterminés par les animateurs de clusters eux-mémes. Pour
cette mission, il est nécessaire d’avoir les compétences spécifiques au savoir et au
savoir-faire. Le nombre de personnes qui occupent le poste d’animateur de cluster a
fortement augmenté ces derniéres années. La Commission Européenne estime qu’il
existe environ 10 000 clusters régionaux dans 'UE (Solvel/Ketels/Lindquist 2009, 7).
Selon I'Atlas Régional des Clusters, on en compterait 126 au Bade-Wurtemberg, ainsi
que 31 clusters transfrontaliers (Ministére des Finances et de 'Economie du Bade-
Wurtemberg 2012).

En 2009, 'Agence de Développement Economique du Bas-Rhin (ADIRA) a publié un
bilan et une analyse de I'environnement des clusters dans le Rhin Supérieur. L'étude a
été plusieurs fois réactualisée au cours des années suivantes. L'ADIRA a identifié 216
clusters et réseaux régionaux dans le Rhin Supérieur (Alsace 94, Rhénanie Palatinat/
Bade 79, Nord-Est de la Suisse 31, ainsi que 12 réseaux transfrontaliers), avec un total
de 461 institutions (ADIRA 2011, 11).

Un animateur de cluster bien formé est un facteur déterminant du succés du
management régional de I'innovation. L’analyse des champs de compétences révele
ainsi un profil professionnel d’animateur de cluster qui s’est développé dans au moins
trois Etats européens : I'Allemagne, la France et la Suisse. |l est cependant étonnant de
remarquer que, malgré les conditions trés différentes de ces trois pays, les exigences
quant au réle du manager de réseau d’entreprises sont relativement homogénes. En
partant de la question de la qualité dans les réseaux d’entreprises, cette analyse justifie
le développement de modules de formation continue adaptés et la pérennisation du
Master franco-allemand « Animation de clusters et de réseaux territoriaux » (Drewello
2014, 293) de la Hochschule de Kehl et de I'Université de Strasbourg.
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