5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

Projets d’innovation et réseaux d’acteurs publics eprivés : Le cas du pble d’excellence
européenne en matiere d’efficacité énergétique iné par la Région Centre

Grégoire LACOSTE
CERMAT, IAE de TOURS

Résumeé

Les politigues publigues de développement duralderedt aujourd’hui accomplir de
profondes mutations tant sur le plan de leursiféslque sur celui des modalités de leur mise
en ceuvre. Dans le cadre des Régions, celles-cemeept étre réalisées selon des schémas
d’action « classiques » privilégiant la voie destaarie de I'expertise de quelques uns, de la
réglementation, et du concours financier sous ¢mmdi. « L'’économie de la connaissance »
invite & des approches renouvelées pour renforaefaime éclore les synergies d’acteurs
publics et privés nécessaires aux innovations,ua difusion et a leur valorisation. Les
Régions sont indiscutablement au cceur de « I'ineent de ces nouvelles politiques et de ces
nouvelles pratiques. Le projet de recherche eneissg propose de prendre appui sur
'exemple du Pole Efficacité énergétique initié parRégion Centre. Le Management Par
Projets peut-il &tre un moyen de faire émergemnidiar et de piloter un réseau d’innovation ?
Mots clés :acteur-réseau, économie de la connaissance, nmaaagde projet et par projets,
innovation, développement durable, partenariatiPivé.

Abstract

Public policies in sustainable development havéutfi strong changes in their goals and
means of action. Within the regional state “a Enfraise”, those changes can’t be done with
classic schemes of action, working through a togrrdavay of decision, with the only
expertise of few pundits, law regulations, and fficial participation under strict conditions.
The knowledge economy appeals new approaches ar tovdeinforce and create public and
private actors’ synergy necessary to innovate. ¢ir@agional public actors are really the key
partners to create new public policies and prastiddis research project studies the case of
the efficiency energy project instigated by a Freregion council. Can Management through
projects .be a means to kick off and control amvation network?

Keywords: network actor, knowledge economy, project managénm@novation, sustainable
development, public private partnership
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L’éclosion de réseaux territorialisés d’organisasionnovantes est un phénomene complexe
dans lequel participent des acteurs publics etéprihétérogénes. L'émergence d'une
innovation et son acceptation dans un environnerseniotechnique, ou, pour reprendre
I'expression de Callon et Latour, sa traduction¢eecrétise dans la constitution progressive
d'un réseau irréversibilisé d’acteurs au cours e@mps. La constitution de ce réseau et
I'agrégation des acteurs s’y greffant par légitérai cours de I'histoire d’'un portefeuille de
projets provient de l'initiative d’'une ou de quedguorganisations pilotes. La littérature sur
I'histoire des Clusters raconte des cas céleébiiegidtives privées. La compétitivité se fonde
sur une compétence distinctive innovante, sur @emassances nouvelles se diffusant au
sein d’'un réseau, et sur une propension imporgnthangement.

Néanmoins, peu d’écrits témoignent de la place el'emtité publique régionale pilote dans le
lancement, la fédération et la coordination de aéseale projets innovants. Le cas du péle
Efficacité Energétique initié par la Région Cerdams le cadre de son Contrat de Projets Etat
Région 2007 2013 offre un exemple pertinent d’'unganisation publique affichant une
volonté politique forte de se légitimer comme l&act fédérateur de réseaux de partenaires
opérants dans un secteur innovant, aussi bienldarnschniques que dans I'organisation des
ressources humaines : celui de I'efficacité énejgét

En quoi la recherche en Sciences de Gestion pleuéelairer la mise en place de ce péle
d’efficacité énergétique? Pourquoi les acteurssiabgen publics que privés, vont-ils se
greffer, s'identifier comme partenaires de la RadloPeut-on passer d’'une logique de
réseaux de projets a un projet de réseau ?

Le financement sous conditions, la délégation aeicee public, sont des outils connus des
administrations régionales. L’animation, la stintigda, la coordination d’un réseau d’acteurs
hétérogénes en qualité de chef de file légitim@&stitue une problématique nouvelle. La
diversité des rationalités rentrant dans le jeatdiars peut étre éclairée par une recherche en
Sciences de Gestion.

Nous avons suivi 'émergence et la constructiorPdle Efficacité Energétique de la Région
Centre de juin 2007, date ou le Contrat de Pr&&s Région finangant ce projet a été signé,
a juin 2008, date de la premiere conférence ousépble des acteurs publics et privés
régionaux intervenant ou pouvant se sentir concearéles projets mis en place se sont
réunis.

1. LA METHODOLOGIE D’EXPLORATION

Nous avons opté pour une démarche exploratoir@deld’entretiens individuels d’acteurs au
cceeur de la dynamique de ce « grand projet ». Destiems, ouverts et non directifs, d’une
durée approximative de deux heures, nous ont pedmisnieux cerner la question de
recherche et de décrypter les réseaux et les progeicernés. Nous avons ainsi rencontré la
responsable du Péle Efficacité Energétique de FdRECentre, la vice-présidente régionale
chargée du développement durable et de la misdaee plu pdle, le délégué régional de
'agence de l'environnement et de la maitrise dmdrgie (ADEME), le responsable de
L’Espace Info Energie pour les particuliers d’'urpaéement, le responsable des dossiers
relatifs a I'énergie solaire a 'Ademe Région Cente responsable du service des énergies
renouvelables de Forclum Val de Loire, le respolesa&nvironnement de la Chambre de
Commerce et d’industrie de Touraine, le directeag a@chats de Bouygues Immobilier Centre,
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le directeur du Pdle de compétitivité Sciencesystednes de I'Energie Electrique (S2E2), le
directeur Adjoint d’'une Société d’Economie Mixta, BET
En outre, nous nous déplacons a trois colloquaa stalon professionnel, ce qui vient enrichir
notre connaissance du réseau d’acteurs concerdg@sceimpréhension des projets mis en
place:

- Colloque New Energy Solutions in Tours, organisé3E2 et la Région Centre

- Colloque New Energy Solutions in Orléans, orgapmeS2E?2 et la Région Centre

- Colloque : la production décentralisée d’électéicit partir d’énergies renouvelables,

organisé par le CNRS a Sciences Po Paris
- Salon de professionnels du batiment : PRODURABL&EDEfense, Paris

Nous nous situons dans une approche qualitativieepositionnement est interprétatif : nous
cherchons a comprendre le sens et les implicatiesgrojets en observant les acteurs et les
actions au travers de I'étude d'un cas unique,iatula Région Centre. Nous suivons la
démarche de K. Eisenhardt dans la conduite de éitie de cas.

2. PRESENTATION DU CAS
= Une initiative politique régionale

Au cours de I'élaboration de I'agenda stratégiqoerpe financement Etat Région couvrant la
période 2007-2013, les Conseillers Régionaux saissent et définissent I'orientation
générale comme celle du développement durable.e Catientation s’inscrit dans une
évolution naturelle des politiques publiques euenm&s et nationales. L'échelon territorial de
la région semble constituer une taille critique @éla a une action publique calibrée et
concertée en matiere de développement durableistlies question : comment s’y prendre
concretement ? Quels Projets mettre en place s@uatdurs et partenaires seront sollicités ?
Le pilotage politique reste assez flou quand aatii de procéder, comme en témoigne la
vice-présidente régionale en charge de ce dossi8ur la mise en place du péle d’efficacité,
la c’est moi qui suis en charge de cette politiql@nc je la connais un petit peu mieux que
l'autre. Au départ c’est un truc assez nébuleux et assezwasc’était des grands mots,
mais on ne savait pas trop ce que cela voulait dire

Nous constatons donc a la genése du projet unetéopmlitique forte du Conseil Régional de
positionner I'action publique sur cette thématique.réseau n’émerge pas de lui-méme. Les
élus en place souhaitent que celui ci soit cortsategc la collectivité territoriale comme téte
de file et point de passage obligé. Mais commeyntpsendre ? Le point de vue du vice
président en charge du développement durable esiivant :« Dés le départ, c’était I'idée
d'un pdle, pas de centralité, mais de réseau etraesversalité, c'est-a-dire qu’en fait, ces
politiques d’énergie touchent toutes les politiqupabliques, c'est-a-dire ca touche
'aménagement du territoire, ca touche bien évidemml'environnement, ca touche
également la recherche, car on a lancé des prograsnde recherche. L idée d’investir tout
ca, et l'idée qui m’était chére au départ, c’esti€e d’investir dans I'emploi local, de faire du
développement a partir de ces filieres émergerdegecsuis absolument convaincue qu'il y a
beaucoup de richesses et beaucoup d’emplois a g¢rémrparticulier pour notre région, et
que c’est un atout , et ceux qui seront les presni®n en va pas dire, oh, il se fait pleins de
choses en Espagne, il se fait pleins de chose lemadne, y a aucune région que cela ne
fonctionne pas en France, il n’'y au aucune raisae g¢ela ne fonctionne pas dans notre
région, on a beaucoup d’atouts sur ces chosesdac d faut mobiliser les énergies, c’est le
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cas de le dire ». « C’est un travail de coordinatmplossal, qu’il faut prendre en charge... ».
« C’est énorme ».

La région souhaite donc développer un réseau diecigpérant dans une filiere émergente,

en étant consciente de I'ampleur et de la diffiewde la tAche. Nous n'avons pas relevé a ce
moment d’émergence I'utilisation d'outils de gestite projets par le Conseil Régional pour

piloter ce processus. La région fait en revanchmela® un conseil d’experts pour orienter ses
actions.

» Le role du comité consultatif technologique dansheix du portefeuille de Projets

Le Comité d'orientation pour la recherche et I'enmnement technologique (CORET) est
une organisation consultative stratégique créé208% dont la mission est de conseiller la
région sur les problématiques scientifiques eidiaation avisée des crédits de recherche. Ce
comité regroupe des experts reconnus, provenaniahde de la recherche et de l'industrie,
avec des profils variés, ce qui permet une cordittont des points de vue. Ce conseil élabore
un dossier de recommandations stratégique en 2006ie des financements Etat Région
2007 2013. Il insiste alors fortement sur le paedrgue représente le secteur de l'efficacité
éenergétique. De nombreuses pistes de recherchetifigiee et de création d’activité sont
amorcables dans ce secteur. Les énergies renbleglet la maitrise de I'énergie dans les
batiments sont définies comme les directions maggue préconise le CORET. En outre, les
scientifiques composant le comité, en qualité déetgy mettent en avant certaines
technologies, notamment en matiére d’énergie reglabie, car elles sont de leur point de
vue mieux adaptées techniquement au territoiresiAles filieres de I'éolien, de la biomasse
et de la géothermie semblent particulierement isdbtes sur le territoire de la région Centre.
C’est a partir de ce rapport stratégique que les€ibRégional définit les grandes orientations
que prendra le futur Péle.

= Une contractualisation avec I'Etat

Le conseil régional vote pour la création d’'un Pdlexcellence européenne en matiére
d’efficacité énergétique et l'inscrit dans son cahtde projets Etat Région. 51 millions
d’euros sont affectés. Le Projet apparait commeticpdierement transversal « La
raréfaction des énergies fossiles et les consé@sede la production de gaz a effet de serre
constituent des enjeux majeurs pour nos sociétémaimes. Dans une perspective de
développement durable, il est indispensable d'itweées fortement dans la maitrise des
consommations énergétiques et dans I'émergencedmndlogies nouvelles permettant de
mieux exploiter les énergies renouvelables. A tswume démarche trés volontaire, I'Etat et
le Conseil régional veulent favoriser le développetn d'un ensemble de filieres
economiques, s'appuyant sur les capacités et lesirstaire techniques et scientifiques,
génératrices d’emplois qualifiés. »

La région connait mes mécanismes de subventiorsscamditions. Mais ce projet appelle a
une réflexion plus large du role de la collectiviéé la place dans une position innovante.
s'agit plutét de placer la Région comme animatexoordinateur, fédérateur d’acteurs
identifiés et choisis afin d’améliorer I'efficaci®nergétique du territoire. Oui, mais quels
acteurs choisir ? Quels projets mettre en placemment mesurer la performance de la
démarche ?
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Le processus de construction du réseau semblet @uitdre celui d’'un financement sous
conditions, avec des lignes budgétaires affectémmme en témoigne I'élue en charge du
dossier « Le pole d’efficacité énergétique comprend ugadidéveloppement économique,
une ligne enseignement supérieur et recherche,ligne agriculture, une ligne convention
Ademe Région avec toutes les opérations et enbyite des financements de la région, des
financements de I'état qui relévent des différemgebtiques, et ca fait 30M€ au bout du
compte. Le CPER, c’est un cofinancement état régiloaque opération est présentée par la
région ou par | état et on décide si on la cofinarmm pas. Parfois on peut cofinancer une
opération, parfois c’est ou I'un, ou l'autre, par$oc’est mis dans le cadre du CPER .»

La région agit selon son mode de fonctionnemenitinglben subventionnant des opérations
précises selon un cahier des charges établi. linestessant de se pencher sur la personne
recrutée pour diriger le service administratif.

= Les Ressources Humaines affectées

Le Pdle est attaché a la délégation Stratégie,d& m@artenariat, Transversalité. Il est placé
dans l'organigramme régional sous lintitulé « ptsj transversaux ». Un ingénieur

économique provenant de 'ARITT, l'association gégile de l'innovation et du transfert de

technologie est placée comme responsable du Pdle.

« Depuis deux ans, tout ce qui déepend de | eftead@nergétique a basculée de
I'environnement a cette direction transversale, @al/e@mbauche de ... , qui elle venait de |
aritt, avec un profil trées économie. Puisque I'é&src est d accompagner ces filieres, d
accompagner les acteurs économiques ». La vicadaidte chargée du développement
durable. »

Cette personne dispose d’'une expérience signifeatans l'interface entre le secteur public
et le secteur privé, et d’'un savoir faire pratigilemanagement et de I'accompagnement de
projets innovants. Ce profil atypique est choi¢h lace d’'un cadre administratif classique
de niveau A. Cela démontre de la volonté de laorégiinnover dans I'organisation de ses
ressources humaines. Plutét que quelqu’un maitresast brio les procédures administratives
complexes des dossiers de subventions, le consgibrmal et sa direction générale des
services ont privilégié un profil d’ingénieur éconigue plus approprié a la complexité de la
démarche. En effet, les compétences managériatbsniges en avant, comme en témoigne la
fiche de poste et la lettre de mission donnéeekpansable du pdle doit, en plus de la gestion
des taches courantes, étre capable d’assurer uitesena’ouvrage complexe de projets
structurants. Cependant, la tache s’avere rapidesgetransformer en gestion administrative
de dossiers de subventions. Le témoignage de cedtgée de mission est sans appelLe
Management par Projets, a la région, on en est.Isin

Néanmoins, la création de ce pdle lance un sigmaktir le territoire et va rapprocher de fait,
grace a la communication gu’entretient le Pdle, coamunauté d’acteurs publics et privés
déja existante.

» Larecherche de partenaires clés

Le pble identifie un premier acteur clé incontolnieaavec lequel il contractualise un
partenariat: 'Agence De I'Environnement et de laitvise de I'Energie de la région Centre.
Ce contrat permet aux deux partenaires de mutugdiseaction afin de ne pas saupoudrer les
crédits et de se concentrer sur des projets commQigst principalement les criteres
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d’attribution des subventions aux technologies spnt définis avec beaucoup de précision
dans ce document. La logique d’action est celldimancement sous conditions. Le terme
« appel a projets » est néanmoins utilisé. L'Adgowe un rble de conseil et d’orientation

privilégié auprés de la région, car elle disposend’ [egitimité forte sur le domaine de

I'efficacité énergétique, acquise depuis sa créatio 1970. Son statut d’agence lui confere
une certaine autonomie et lui permet de se détagbefadministration. Elle en dépend

néanmoins fortement quand a ses credits, qui ssireints, de I'avis du directeur, au vue de
la thche a accomplir. L’Ademe dispose d’'un réseaupdrtenaires privés conséquent, et
représente une porte d’entrée pour le Conseil Régiers 'ensemble des acteurs privés du
territoire que I'Ademe a identifié comme partengigt avec qui elle a déja finalisé des
projets. De plus, 'agence travaille également dgscollectivités. Cette organisation dispose
d’'une réelle légitimité. Les deux entités ne petivgure travailler ensemble, et allier leurs
crédits sur des thématiques concertées.

Les laboratoires et les équipes de recherche puétiprivés régionaux dans le domaine des
énergies nouvelles et de lefficacité énergétiqguentségalement des partenaires
incontournables. On dénombre 26 laboratoires oupégqudans des établissements de
recherche en région Centre : les universités deasTetid’Orléans, le CEA, le CNRS, le
BRGM et I'INRA. L’'action de la région est de s’ihiguer dans les domaines de recherche
de ces acteurs en contribuant au financement @etprciblés et complémentaires, portant
notamment sur :

- L'efficacité énergétique comprenant les recherchigsune meilleure utilisation de
I'énergie fossile (combustion) et les nouveaux mab& pour I'énergie ;

- Lavalorisation énergétique de la biomasse (resssuagricole et forestiére incluant le
volet surveillance et préservation des sols, ifieation des bassins de production),
les procédés thermiques de conversion énergétiggsi@isages des bioénergies par la
filiere carburants et moteurs ;

- La filiere hydrogéne incluant les recherches etettdppements sur le stockage et la
distribution, ainsi que celles sur les piles a costible ;

- La géothermie et les procédés de stockage géolgiguioxyde de carbone.

Cette implication financiére dans le domaine deelzherche est considérée par le Conselil
Régional comme un investissement stratégique pattralctivité et la croissance économique
du territoire. Les retombées économiques sont aemayu long terme, et difficiles a
quantifier.

La Région est par ailleurs coordinatrice du pOlecdmpétitivité « Sciences et systemes de
I'énergie électrique » (S2E2) dont I'objet est ptairement de développer la compétitivité
des entreprises dans le domaine de l'efficacitégétigue. Ce réle de coordinateur lui permet
d’avoir une interface avec les acteurs prives dotese de I'énergie, notamment ST

MicroElectronics, qui est I'entreprise pilote depgde.

Enfin, la région Centre est une grande région algriet forestiére qui dispose d’une ressource
en biomasse considérable dont une partie poutraiuélement convertie en bioénergie. Ceci
représente un enjeu économique trés important.at’Bt la Région entendent soutenir un
projet d'installation d'une unité-pilote industieetie bio-carburants de seconde génération par
voie thermochimique sur le site de la sucreriedtisie coopérative d'Artenay, dans le Loiret.
Le projet mis en ceuvre autour de la constructiowedte unité pilote permettra notamment
d’étudier le bilan énergétique et écologique glolo@ ces productions de biomasse.
L’association Bioénergie Centre a réuni un consortd’entreprises, d'équipes de recherche
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et d'organisations agricoles et forestieres poawvailler sur ce projet et créer un pble de
recherche déedié.

Le pble de recherche sur les énergies nouvellescsit donc a la fois dans I'objectif
compétitivité et attractivité et dans I'objectifvddoppement durable du CPER. Il mobilise les
grands laboratoires des organismes régionaux eespmnd a une priorité stratégique
régionale en cohérence avec le pole de compéditatitavec la mesure phare « Energie » du
Conseil régional.

= Les collectivités

La région entretient des relations planifiées alesc collectivités locales, telles que les
départements et les communautés d’agglomératida.cghstitue un cofinanceur privilégié
des actions que celles-ci entreprennent, notameremhatiére d’environnement. La région,
sous l'impulsion des élus, va instaurer en 20Qérilecipe d’éco-conditionnalité des aides. Le
principe est de n'accorder une subvention que tiamsesure ou la collectivité présente les
retombées environnementales du projet mis en macgie celles-ci respectent des criteres
normés. Il s’agit donc de financement sous conukticCe dispositif assez contraignant oblige
les débiteurs de la région a réaliser effectivementeffort chaque fois qu'ils sollicitent
financierement la région. Cette logique peut éwaswérée comme administrative stricto
sensu. Ce n’est absolument pas une démarche d’pegm@ment et d’orientation des
politiques locales, que ce soit en matiere de laggnou d’énergie, mais de contraintes de
financement. La région ne laisse pas le choix. Hearcommunes de taille suffisante,
disposant de spécialistes techniques, les dosgiatanontés sans trop de difficultés, avec les
concours de I’Ademe, voire des Espaces Infos Eeefd¢anmoins, pour les communes de
petite taille, la complexité de la démarche lex@ldans une situation délicate d’acces a la
connaissance. Certains espaces infos énergie mhipteur la création d’agences locales de
I'énergie qui seraient les interlocuteurs priviEgides petites collectivités dans le montage de
projets d’efficacité énergétique. Seul 2 départdmdisposent d’'une telle structure, alors que
le besoin, d'aprés des acteurs des espaces infgi€mnese fait sentir. lls ressentent un réel
besoin d’accompagnement des communes par des iarfeels du secteur.

» Les organismes de formation professionnels

Les organismes de formation jouent un role capials la mise en place de réseaux d’acteurs
opérant sur des projets d’efficacité énergétique.efet, ils peuvent organiser et dispenser
des formations adaptées pour les entreprises sibiégour former les futurs professionnels.
Ces organismes sont donc identifiés par la régiomnce des partenaires privilégiés.
Certaines formations, notamment en Bac professioanen BTS électrotechnique, sont
modifiees. Néanmoins, les procédures doivent reenqgueir le ministere et sont longues et
particulierement lourdes sur le plan administrddié. I'avis des professionnels de I'éducation
enseignant dans les filieres ci-nommées, plusi@unges seront nécessaires avant de voir des
formations publiques techniques de maitrise d’ce@vrenatiére d’énergie renouvelable ou
d’efficacité énergétique. L'offre privée se dévglepparallelement d’'une fagcon continue. De
méme, les chambres des métiers intégrent cettendioreet intégre cette dimension dans la
formation des artisans et des professionnels dmbat.
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» Les organismes de créedit

Comment financer les investissements des entrepriae des collectivités en matiere
d’énergie renouvelable ? La caisse des dépdtsrefigrmations est une institution nationale
disposant de délégations régionales. Celle-ci &'asise aux missions du pdle et axe sa
stratégie d’investissement vers les énergies veBHls propose de cofinancer des projets
d’énergie renouvelable de taille suffisante, afitobtenir un retour sur investissement
socialement responsable sur la revente de I'énekdiie assure ainsi sa mission de service
public en matiére de développement durable. Unuresur investissement socialement
responsable signifie pour cet acteur un ratio dedfe de 5%. La caisse des dépbts et
consignations de la région centre se légitime dmmme l'investisseur public des énergies
renouvelables et concrétise son action en deverantionnaire principal de la premiére
centrale solaire photovoltaique de grande puissancErance, a Chaillac, dans l'indre. La
région Centre n'est pas sollicitée sur ce projet,dgpasse ses capacités d'action financiére.
Elle va néanmoins s’y intéresser, et convier letewas I'ors des assises régionales de
I'efficacité énergétique afin de faire partageiteeixpérience et de susciter d’autres projets du
méme type.

= |es associations relais

Afin de coordonner la structuration d’'un réseawctdars de I'efficacité énergétique, la région

milite pour la création, puis finance et siége ainsd’associations regroupant des

professionnels d’'un secteur jugé stratégique peuprbjet. C’'est par exemple le cas de

I'association qui fédére les acteurs de la filieoés. Cette organisation permet aux acteurs de
se regrouper au sein d’'une entité et d’envisagecoenmun la structuration du réseau. De

nombreuses parties prenantes sont présentes aét@#sions concernant les orientations

d’actions sont fabriquées en situation de coopétitiOn a assisté depuis la création de
I'association en 2004, préalablement & la miselacepdu pble, a un développement continu
de lafiliere.

» Les entreprises

Les entreprises sont les mains actives qui se as&it sur un ou plusieurs domaines
d’activités et qui permettent a certains produitservices de se développer sur un territoire.
Leur soutien, ou pour étre plus exact, la créatium environnement favorable a leur
développement, est un objectif majeur de la régi@ele-ci est d’ailleurs coordinatrice du
pble de compétitivité régional autour de I'énerdidais bien d'autres acteurs privés vont
emerger et se greffer ou s’identifier au pdle. N¥daims, nous ne pouvons que constater une
méfiance naturelle de la région vers les petiteseprises se créant dans le secteur des
énergies renouvelables, souvent qualifiee intgosénent d’opportunistes. Seules quelques
PME bénéficient d’'un soutien politique réellemetfiché.

= La mise en réseau des acteurs autour de projeisafédrs

L’exemple de la filiere bois en région Centre eatactéristique de la traduction d'une
innovation dans laquelle la collectivité régionalgué un réle clé. La question de départ qui
se pose est la suivante : comment structureriéadiEconomique, industrielle et artisanale? |l
est décidé de la création d’'une structure d’aniomatjui prendra une forme associative qui
regroupe des entreprises du secteur, des colkéstiet des utilisateurs. L'objectif majeur,
orienté par la région qui siege au conseil d’adstiation, est celui de I'organisation de
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'approvisionnement. En quelques anneées, la filisee structure et connait un taux de
croissance régulier.

L’exemple de la filiere géothermie se situe dans phase plus en amont. Le marché est trés
peu développé dans la région alors que le poteditiedol est particulierement important. La
région décide de financer la création d’'un atlagomal afin d’'informer sur les ressources.
Puis, elle identifie le probléme majeur, celui @dsence d’acteurs suffisamment formés. Elle
décide donc de patrticiper a la formation des astdarla filiere

L’exemple de la filiere éolien est lui aussi caésigtigue de la non coordination des
potentialités du territoire. La région Centre esptemiere productrice d’énergie éolienne en
France. Néanmoins, aucune des éoliennes install@eté produite localement, alors que les
compétences existent. De méme concernant la saitentre. L’idée est donc d’encourager la
mise en place d’'un réseau de sous-traitants ebrgracteurs.

= Synthése

Nous pouvons finalement schématiser ce cas avelelesfigures qui suivent :

Conseil

Régional Entreprises
Pole d'efficacité » | Marché des certificats
énergétique d'économie d'énergie

Structure et
contrble

Autres
partenaires

Figure 1 : fonctionnement du Péle d’Efficacité Enegétique
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N

Contrat de Projet
(Etat-Région)

efficacité

énergétique

onseil Régional

Energies
Renouvelables

Lutte contre le
réchauffement
climatique

Figure 2 : Processus d'opération collective contrdaelle en matiere d’énergie.

3. ECLAIRAGE THEORIQUE ET QUESTION DE RECHERCHE

Ce cas complexe révele d’aprés nous une nouveastérgeux dans les objectifs stratégique
d'une entité publique régionale ; il s’agit pouteetie piloter des portefeuilles de réseaux
d’acteurs hétérogenes, tout en coordonnant unsta@sseé a maitrise d’ouvrage sur des projets
complexes et innovants. C’est le passage d'uniguegde projets a une logique de réseaux
de projets qu’il s’agit d’initier, de coordonner @&animer. Dans notre cas, cela porte sur les
deux champs d’actions du péle : I'’émergence deefaahde et la structuration de I'offre. Les
enjeux sont a la fois économiques, environnemenghwpociaux. Il ne s’agit pas de maitrise
d’'ouvrage classique, portant sur un projet uniquajs de la maitrise d’ouvrage multiple.
Comment la recherche en sciences de gestion dewpgorter des outils pour accompagner
la région dans l'atteinte de ses objectifs ? Igg'@our le chercheur de comprendre le sens,
puis de participer a la construction d’un savoaation.

C’est a travers le projet que peut émerger un gans,un réseau d’acteurs. Au-dela de ce
réseau, « méta organisation » rassemblant des hsmeti des non-humains mis en
intermédiaire les uns avec les autres, il fautchsecun trouve une reconnaissance commune.
Pour I'acteur public régional, les modalités detmee¢n ceuvre ses politiques sont nouvelles :
c’est sa capacité a mettre en relation des actpurgermettra la construction de réseaux. Le
choix des personnes qui pilotent ce type d’actisinf@rcément primordial dans le succés ou
I'échec. Des profils atypiques de manager publicivant jouer le réle d’interface, disposant
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d’'une lecture d’ensemble des réseaux d’acteungtiletant les outils projets pour piloter les
portefeuilles d’actions, sont des ressources @és lgs organisations publiques régionales.

Les champs théoriques mobilisés pour éclairer sesoat d’aprés nous ceux de la théorie de
la traduction et ceux du Management par Projetghkarie de la traduction nous permet de
comprendre le cheminement de l'innovation portée lpaRégion, du changement qu’elle
induit dans cette organisation pilote et de celwielle va entrainer dans son sillage. Le
probleme central pour la mise en place d'une osgdinn régionale de [efficacité
énergétique est celui des relations entre entitedagiques différentes et celui de la création
de réseaux. Il s’agit d'analyser ce qui fait tdes acteurs, leurs modes de coordinations, la
facon dont se construisent les compromis.

Nous pouvons comprendre I'analyse opéréee par les il Comité d’orientation Scientifique
(CORET), et le jeune service créé au sein du cbmégional, que nous avons décrite
précédemment, comme celle de la contextualisali@¥agit de recenser les acteurs et leurs
enjeux, comme dans une analyse stratégique classiqu

La mise en place de projets fédérateurs autourtaliex pivots peut se lire comme une
tentative de problématisation. Les responsablesedétés pilotes cherchent a impliquer les
différents acteurs. Les connaissances produitegstegont qu'avec la participation et l'aide
de ces acteurs. Comment donc relier les colleésyites entreprises, les chercheurs, les
consommateurs ? Il faut trouver un ou plusieursifgaile passage obligé ou tout ce monde se
retrouve. La question de la diminution de I'empteiclimatique est trop générale. Il faut
arriver a poser des questions intermédiaires, pherationnelles et qui rassemblent les
intéréts de tous les acteurs : quels moyens matti@uvre pour organiser la filiere d’'un type
d’énergie renouvelable ? Comment améliorer la perdmce énergétique des projets
immobiliers? Etc.

Ces questions se concrétisent dans la définitiomhjat provisoire entre tous les acteurs,
comme l'organisation d’'une conférence, et donc @stituer un réseau ou chacun aura ou
trouvera un role a jouer. C'est ce que nous entEndmar les termes «enrblé » et «a
enrbler ». En impliquant et en poussant a I'acties coordinations se concrétisent.

La troisieme phase est celle de la création d’'wem iommun. La création d’associations
relais fédérant volontairement des acteurs pubditgprivés concernés contractualise la
coordination et de fait le réseau. La questionede Iégitimité peut étre soulevée si certains
acteurs disposent d’'un poids disproportionné.

Il faut ensuite diffuser les connaissances produitmpuyé par des textes, mais aussi des
rencontres, comme les collogues. C’est dans cesaquie I'entité publique régionale peut
jouer un role primordial. Cette quatrieme étapecelieé de la solidification du réseau. Il s’agit
de le rendre irréversible.

A ce dernier stade, un modele de traduction, inopliq tous les acteurs dans leur propre
logique, a été créé, dans un langage que chacurcpeyrendre et s’approprier. Le réle de
I'acteur public est de favoriser la constitutionad® environnement. Une approche renouvelée
en termes de « management par projet », qui sefendle modéle de la traduction dans le
cas de l'innovation, permettrait d’améliorer lafpemance des organisations ciblées. Il s’agit
de faire comprendre aux membres de chaque entiténtgage des autres, leur en faire
admettre la légitimité. La collectivité territorgalrégionale joue un réle de facilitateur, de
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coordinateur d’'un ensemble de maillons qui permetex faits de se mettre en chaine avec
des acteurs qui lui donne vie. Les liens entreatgants et leur négociation constituent la clé
de volte de la réussite d’'une telle constructioiesiCsur ce point que la mission des
managers publics est particulierement innovantgueti’apport de la théorie du Management
Par Projets peut nous éclairer.

« Le Management Par Projets (MPP) est a la foisetobj sujet de transformation
organisationnelle », Leroy (1994). Chaque orgameaa un contexte qui lui est propre, et
I'innovation organisationnelle qu’elle doit metten place dans le cadre d'un MPP est
contingente a son histoire, sa culture, son identit_a résistance au changement doit étre
appréhendée afin de réussir le passage prograsdlRP. Car celui-ci est un « vecteur
puissant de transformation organisationnelle ».8labéroy propose la définition suivante :
« le management par projets est constitué pardiabie des processus de finalisation,
d’organisation et d’animation qui permettent dedrenefficace le recours a des structures
temporaires de type « projets » ». C'est d’aprassnmtans cette situation que se trouve la
collectivité territoriale régionale dans la missign'elle s’est donnée de construire un péle
d’excellence européenne en matiere d'efficacite¢g&igue. Elle s’est placée dans le rble clé
d’animateur, et doit piloter un portefeuille de jets complexes au sein de réseaux d’acteurs
en construction. Les projets et les acteurs sontbneux. L'initiative provient d'un acteur
public. Nous nous interrogeons sur la maniére diagr et de conduire cette action collective.
Est-ce que les outils projets peuvent étre utilisks d’opérationnaliser la conduite de ce
réseau? Peut-on imaginer qu’'un réseau d’innovgiioase se gérer comme un projet, avec
plusieurs phases de cycle de vie et des outiletradaptés a chacune de ces phases ? Si oui,
quels outils correspondent a chaque phase du plejeiseau?

Nous avons considéré l'entité publique régionalenrm@ épicentre de notre exploration.
Néanmoins, notre question de recherche dépasselie stricto sensu de ce cas et la question
de la gouvernance d’un réseau d’innovation au teagdeine lecture projet peut s’étudier dans
d’autres situations, ou se mélent des acteurs gaukli prives hétérogenes face a un enjeu
d’'innovation. Notre question de recherche se foiseatlonc comme suit : Le Management
Par Projets peut-il étre un moyen de faire émerdg&animer et de piloter un réseau
d’'innovation ? Nous émettons I'hypothése que leslsoprojets permettent d’accélérer les
préconisations de la sociologie de la traductidenjeu de la recherche est de prouver que les
préconisations de la sociologie de la traducti@uvent s’instrumentaliser, s’opérationnaliser
par les outils projets. Il s’agit de tenter de demaone dimension praxéologique, un savoir
d’action, a la sociologie de la traduction. Lalpématique consistera a déterminer comment
les outils projets peuvent étre utilisés dans tede la traduction d’une innovation.
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