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Les dispositifs d’intermédiation jouent un rdle-clé souvent méconnu dans le cadre du
management de I'innovation. lls participent aux processus de linnovation ouverte. Face
aux multiples défis de I'innovation en santé, ils se mettent a la fois au service des pro-
jets d'innovation en santé, et au service du développement territorial. Les dispositifs
d'intermédiation jouent un double role, sur la mise en réseau [« broker of network »]
et sur les contenus [« broker of contents »]. Sur la logique de mise en réseau, les dis-
positifs d'intermédiation permettent I'émergence de stratégies collectives entre une
variété d'acteurs publics et privés. Sur le sujet des contenus, ils apportent une variété
de services qui soutiennent la gestion de projets collectifs, ou l'acces a des ressources
technologiques et immobilieres. L'accompagnement a la création d'entreprises fait par-
tie de ce second aspect.

Le domaine de la santé voit coexister de nombreux dispositifs d’intermédiation : incu-
bateurs, clusters, pbles de compétitivité, nouveaux lieux dinnovation, etc. Leur diver-
sité et la complexité du systeme de santé rendent souvent difficile d'en comprendre
les contours, voire d'appréhender leur rdle et leur contribution directe. Les dispositifs
d’'intermédiation sont largement soutenus par les pouvoirs publics et par le secteur
privé mais il est en réalité difficile de percevoir comment ils contribuent a la création de
valeur dans le secteur de la santé.

Ce rapport permet de mieux comprendre le réle des dispositifs d'intermédiation dans
le secteur de la santé en étudiant leur double vocation de « broker of network » et de
« broker of contents ». Il a été élaboré a partir d'une cinquantaine d’entretiens per-
mettant d'analyser dix-sept dispositifs d'intermédiation en France. Les entretiens ont
permis de collecter les données de facon systématique aupres des animateurs de ces
dispositifs et des entreprises, startups, chercheurs, médecins qui mobilisent ces dispo-
sitifs. Dans ce rapport, le lecteur trouvera des cas concrets. Les encadrés permettent
de se faire une idée précise sur des activités, des services et des situations réelles. Le
rapport reprend en texte de nombreuses citations tirées des entretiens.

Commandé par le GIP Genopole d'Evry, en partenariat avec Bpifrance, ce rapport ré-
pond a plusieurs questions. Quel est le réle des dispositifs d'intermédiation au sein
des écosystéemes dans le secteur de la santé ? Comment contribuent-ils au processus
d’'innovation, en particulier dans le secteur de la santé ? Quelle est leur valeur ajoutée ?
Quelles sont les attentes des individus, des entreprises et des acteurs publics qui
adhérent ou participent a ces dispositifs ?

Ce rapport illustre la diversité des dispositifs dintermédiation dans le secteur de la
santé, mais il va aussi au-dela. Il identifie les caractéristiques-clés qui permettent de
comparer ces dispositifs et de mieux cerner leur positionnement au sein des écosys-
témes d'innovation dans ce secteur. Il permet aussi de comprendre l'interaction avec
les dynamiques des écosystemes.
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Comprendre les champs d'intervention et la nature des activités des dispositifs d'inter-
meédiation suppose de travailler sur trois caractéristiques :

+ D'abord, la spécialisation thématique. Les dispositifs révélent plusieurs stratégies
possible. Certains se spécialisent sur un sous-domaine particulier de la santé, ou
interviennent sur 'ensemble du spectre (recherche pharmaceutique, biotechnolo-
gies, medtechs, e-santé). D'autres s'inscrivent dans une perspective généraliste et
interviennent en méme temps dans la santé et dans des domaines hors santé.

+ Larelation au territoire est toujours importante. En revanche, elle se manifeste de
maniéres différentes selon les cas. La mission de certains dispositifs est structurée
pour contribuer au développement territorial. Pour d’autres, le territoire représente
le champ d'action sur lequel ils vont déployer leurs activités sans pour autant que
leur mission premiere soit de construire 'attractivité du territoire ou de participer
a sa stratégie. Pour d'autres dispositifs d'intermédiation, le territoire est percu seu-
lement comme un ensemble de ressources a exploiter, qui justifie le choix de cette
localisation géographique pour mener les activités.

+ Enfin, I'éventail du portefeuille de services proposé par le dispositif d'intermédiation
en amont et/ou en aval du processus d'innovation pourra varier. De facon un peu
schématique, le portefeuille va s'articuler en plusieurs logiques, mono ou multiser-
vices.

L'organisation des activités et les moyens des dispositifs d'intermédiation vont décou-
ler ensuite des logiques induites par ces trois caractéristiques. Les modes d'interven-
tion, la taille des équipes, les contraintes opérationnelles et les modes de gouvernance
du dispositif vont sensiblement varier. La place des financements publics et les liens
avec les collectivités locales ou encore avec les principales institutions du secteur de
la santé (hopitaux ou industries pharmaceutiques) vont également s'inscrire dans une
cohérence avec ces logiques.

Les rdles des dispositifs d'intermédiation et leurs évolutions ne peuvent pas étre étu-
diés sans prendre en compte les spécificités et les trajectoires des écosystemes dans
lesquels ils opérent. Dans tous les cas, il faut parler de dynamiques de coévolution
entre ces dispositifs et leurs écosystémes.

Le premier sujet concerne la centralité du dispositif d'intermédiation dans I'écosysteme.
Certains dispositifs sont a I'origine de la création de nouveaux écosystemes et des com-
munautés qui y vivent et travaillent : ils occupent alors une position centrale, au moins



pendant la période d'émergence de ces écosystémes. Dans d'autres cas, les dispositifs
d'intermédiation servent a amplifier ou a conforter des dynamiques déja existantes.
lls jouent un rdle de facilitateur des stratégies et projets existants dans I'écosysteme,
ils aident les acteurs de I'écosystéme a étre plus visibles. La centralité du dispositif se
comprend et s'analyse d'abord en reconstituant sa genése et son histoire au sein de
I'écosystéme. Apres quelques années, il devient logique de considérer la centralité (et
la légitimité) du dispositif a partir de ses résultats ou de ses contributions tangibles en
matiere d'innovation.

Le second sujet porte sur la fagon dont le dispositif d'intermédiation opére au sein de
I'écosystéeme. Ce mode opératoire va sensiblement s'adapter a cing dimensions qui ca-
ractérisent I'écosystéeme : les capacités internes des acteurs, la culture collaborative, les
interdépendances entre acteurs au sein d'un écosystéme, la capacité a promouvoir des
stratégies collectives et la présence de leaders Iégitimes et reconnus.

Les capacités internes des acteurs de I'écosysteme, en particulier leurs ressources,
compétences et capacités d'investissement, renvoient indirectement a leurs taille des
acteurs de I'écosysteme et a leur aptitude a promouvoir ou construire des projets d'in-
novation. Cela explique le portefeuille de services déployé par le dispositif d'intermé-
diation. Certains vont ainsi plutdt cibler les startups, les PME ou les ETI, ou les acteurs
publics. D'autres vont soutenir des acteurs qui disposent d'un capital social limité ou
de capacités administratives réduites pour mettre en place des projets collaboratifs. La
nature des services offerts va accompagner I'évolution des écosystemes.

Le mode opératoire des dispositifs dintermédiation va toujours dépendre de la culture
collaborative prévalant au sein de I'écosystéme, des niveaux d'interdépendances entre
acteurs et de la capacité a promouvoir des stratégies collectives. Au final, ces dyna-
miques de I'écosysteme sont-elles mémes tres dépendantes de la présence de leaders
qui génerent un effet d'entrainement sur les autres acteurs. Ces leaders sont des indi-
vidus. lIs peuvent provenir de différentes institutions : université, hépital, entreprise,
collectivité publique, etc. lls jouent un réle clé grace a leur légitimité personnelle (leur
reconnaissance scientifique ou leur réussite entrepreneuriale par exemple). La position
gu'ils occupent du point de vue professionnel ou institutionnel leur permet d'intervenir
au bon niveau décisionnel pour engager des ressources et créer une dynamique dans
des projets collectifs. Les dynamiques collectives de long terme impliquent générale-
ment la présence de plusieurs leaders qui ceuvrent dans le méme sens au sein de |'éco-
systeme, a partir de plusieurs institutions qui batissent une stratégie commune ou des
stratégies cohérentes ; ils concourent a mobiliser une large variété de ressources et a
crédibiliser les projets collectifs au sein des écosystémes.
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Les fonctions de « broker of network » et « broker of contents » assurés par les dispo-
sitifs d'intermédiation permettent de mieux comprendre I'évolution des services qu'ils
fournissent aux acteurs de I'écosystéeme. Au-dela des services traditionnels, chacune
de ces fonctions se décline aujourd’hui sous forme de services nouveaux qui aident
les acteurs de 'écosysteéme a relever les défis de l'innovation en santé. Ainsi, les dispo-
sitifs d'intermédiation se renouvellent. En parallele, on constate aussi I'émergence de
nouveaux modeles d'intermédiation. Leur défis : trouver les domaines d'intervention a
forte valeur ajoutée pour les acteurs et intervenir pour couvrir une variété de besoins
en complément des autres acteurs de I'écosysteme.

La mise en relation liée a la fonction de « broker of network » repose sur des modalités
variées. Les approches traditionnelles sont fondées sur l'organisation d'événements et
sur la mise en relation personnalisée avec la bonne personne au bon niveau décision-
nel dans la bonne institution (le « go between »). Pour assurer ce type de service, le
dispositif d'intermédiation doit étre percu comme un acteur neutre et légitime, capable
de comprendre les contraintes et les codes culturels des acteurs intervenant dans le
secteur de la santé. Il intervient comme traducteur des enjeux et contraintes de chaque
acteur pour les autres parties prenantes dans I'écosysteme, et aident les acteurs a ali-
gner leurs intéréts et leurs stratégies.

La fonction de « broker of network » conduit aujourd’hui a une évolution importante
des modes d’animation des écosystémes d'innovation. L'un des enjeux consiste a faire
émerger de nouvelles communautés d’innovation composées d'acteurs aux compeé-
tences hétérogenes, transversales, capables d'avoir un impact en résolvant des pro-
bléemes complexes ou en répondant a des enjeux sociétaux. La fonction d'animation
portée par les dispositifs revét donc des formes plus variées et plus nombreuses qu'au-
paravant. L'animation de communauté modifie en profondeur la gestion quotidienne
de la fonction de « broker of network ».

Il n"est pas possible de décréter la mise en place d'une communauté d'innovation. En re-
vanche, il faut mettre en place et gérer les conditions qui favorisent I'émergence d’'une
telle communauté, puis entretenir la densité des interactions en son sein, et installer
(et gérer) des lieux propices aux échanges conviviaux et aux rencontres improbables.
La gestion de lieux physiques, facilement accessibles et conviviaux devient un outil clé
de la fonction de « broker of network ». C'est d’autant plus important dans le domaine
de la santé que le besoin de décloisonner les compétences se révele tres important, et
qu'il faut favoriser une nouvelle culture de I'innovation qui prend appui sur des capaci-
tés collectives de créativité.



La fonction de « broker of contents » continue a s'appuyer sur des services traditionnels
incontournables pour le développement des écosystemes en santé : d'une part, 'accom-
pagnement de projets collaboratifs et, d'autre part, la gestion des projets immobiliers
et des plateformes technologiques mutualisées. Les modeles proposés pour gérer ces
services sont variés. lls impliquent des financements importants et des modes de ges-
tion stables dans la durée. Ces services contribuent a soutenir le développement d'ac-
tivités intensives en connaissances sur les territoires. Vu la taille des investissements et
des projets nécessaires dans le secteur de la santé, ces services revétent un caractere
incontournable pour le développement des filieres en santé sur les territoires. C'est
sans aucun doute l'activité qui requiert le plus d'investissement public. Elle nécessite
que les décideurs publics sachent penser dans le temps long. A travers Iimmobilier et
les plateformes technologiques, les politiques publiques de recherche trouvent une
intersection avec les politiques d'aménagement des territoires.

La fonction de « broker of contents » se renouvelle toutefois avec des services tout a
fait nouveaux ou en profonde mutation. On constate une évolution des formes d'ac-
compagnement pour les projets entrepreneuriaux. Les fonctions d'incubation et d'ac-
célération se professionnalisent par la qualité des services fournis ; elles impliquent
de plus en plus de personnes disposant déja d'une expérience entrepreneuriale sur
le marché de la santé dans le mentoring des startups. Cela permet de traiter au bon
niveau les défis spécifiques des biotechnologies, de la bioéconomie, des medtechs ou
de l'e-santé. L'enjeu est double : fournir 'accompagnement nécessaire aux porteurs de
projets pour développer leurs entreprises dans les échéanciers de temps spécifiques
aux secteurs de la santé ou des « deep techs » et, aussi, fournir les ressources indisso-
ciables aux entreprises des « deep tech » qui utilisent les infrastructures de recherche
(plateformes technologiques) et ont besoin d’accéder aux financements spécifiques de
ce type d'activités. Les fonctions d'incubation et d'accélération prennent aussi selon des
formes complétement renouvelées. Le modele du « company builder » apparait autour
d’'un acteur privé qui se donne pour mission de créer de nouvelles entreprises en par-
tant d'inventions académiques et qui noue des partenariats ou le chercheur se trans-
forme en « chief scientist ». Ce modele permet d'impliquer les chercheurs a l'origine de
I'innovation sans leur demander de changer de métiers pour devenir eux-mémes des
entrepreneurs.

La fonction de « broker of contents » évolue aussi dans deux autres directions : d'abord,
avec I'émergence de nouveaux services comme le soutien a I'expérimentation de so-
lutions technologiques en environnement réel ; ensuite, par I'accompagnement a la
gestion de projets multipartenaires porteurs d'innovation disruptive.
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Ces aspects n'étaient pas considérés lorsqu’on se focalisait sur le traitement de patho-
logies ou on imaginait que toute éventualité de traitement allait forcément se traduire
par une adoption automatique de la solution technologique ou médicale. Ils se situent
au cceur de la démarche d'innovation quand on prend en compte les modeles d'in-
novation centrés sur les « usagers » et que les questions de capacité a accepter (ou a
accommoder) I'innovation arrivent au cceur du raisonnement. Ces deux familles de ser-
vices permettent de mettre en relation des acteurs qui ne travaillaient auparavant que
trés rarement ensemble sur des projets d'innovation : patients, professionnels de santé
(médecins, infirmiers, assureurs...), entreprises tech et santé, designers, étudiants.




Quality Score

9.38

Ces services permettent en particulier de questionner tous les aspects de l'usage de
I'innovation (ou de la solution technologique) et de travailler sur son adoption, sa diffu-
sion dans la population en amont du processus, ou en paralléle des questionnements «
technologiques » ou « thérapeutiques ». Ces aspects sont indispensables pour travailler
a la fois sur des questions trés ambitieuses comme les enjeux sociétaux liés a la santé,
ou au contraire tres simples comme la définition d’outils médicaux qui permettent des
diagnostics plus précis ou des soins simplifiés. Parmi les sujets ambitieux qui requierent
ce genre de service et de protocole d'échange sur les contenus, il faut citer en particu-
lier tout ce qui concerne la digitalisation (ou la robotisation) des interactions entre les
patients et les soignants, et la prise en compte de la dépendance et du vieillissement.
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La santé est devenue une problématique clé de nos sociétés modernes. Les sujets sont
nombreux et multiples. Comment financer la dépendance ? Comment garantir I'égalité
d'accés aux soins dans la durée ? Comment trouver des solutions nouvelles pour les
patients sur des pathologies de plus en plus nombreuses et complexes a gérer ?

De maniere concomitante, les nouvelles technologies offrent de nouvelles perspectives
et permettent d'envisager de nouvelles solutions pour répondre aux besoins en santé.
Les opportunités nouvelles sont nombreuses, mais encore faut-il étre en capacité de
les identifier, de les tester, de les valider puis de les concrétiser dans la vie quotidienne.
Pour le futur du secteur de la santé, les défis sont nombreux. Le management de ['in-
novation dans le secteur de la santé implique des modifications profondes dans les
pratiques de travail et dans les collaborations.

Travailler sur le futur de la santé nécessite de prendre en compte tous les composants
qui ouvrent des perspectives d'évolution : scientifiques, technologiques, organisation-
nels et sociétaux. Cela oblige a remettre 'humain, ses besoins et ses expériences, au
coeur des préoccupations des personnes qui contribuent aux processus d'innovation
tout en prenant en compte I'ensemble des aspects institutionnels et réglementaires du
systeme de santé. Aujourd’hui, innover dans le secteur de la santé implique un chan-
gement de culture et une approche plus systémique des problématiques a traiter. Le
challenge est majeur car une révolution culturelle doit s'installer pour sortir du modéle
de référence qui obéit a des processus trés structurés par les obligations liées a la re-
cherche clinique. Le systeme se révele tres cloisonné, compartimenté en sous-activités
qui, jusqu’a présent, interagissaient peu ensemble. Dans cette perspective, relever les
défis en santé impose de s'appuyer sur I'innovation collective et des écosystéemes dyna-
miques. Il faut que ces acteurs se mettent en capacité de construire des complémenta-
rités adaptées pour inventer des solutions nouvelles.

Pour promouvoir et faciliter ces dynamiques, les dispositifs d'intermédiation jouent
un role clé. L'intermédiation demeure le réle d'un acteur organisationnel qui met en
connexion, favorise les synergies, les collaborations et les stratégies collectives au sein
d’'un réseau souvent composé d'acteurs hétérogénes (Agogué et al., 2013). Ce genre
de dispositif renvoie a une forme organisée mise en place par un ou plusieurs acteurs
pour mobiliser un ensemble de ressources, de compétences, d'actifs, parfois dispa-
rates, et mettre tous ces éléments au service d'un objectif stratégique clairement dé-
fini (Agamben, 2007). Les dispositifs d’intermédiation jouent un réle clé dans les éco-
systemes en santé pour favoriser les nouvelles formes d'innovation. Ces dispositifs
adoptent des formes juridiques variées : associations, groupement d'intérét public,
parfois société par actions simplifiée. Dans certains cas, ils sont simplement une entité
d’'une grande organisation publique ou privée qui positionne son activité dans une dy-
namique collective et construit les interfaces requises pour cette mission.

Le domaine de la santé voit coexister de nombreux dispositifs d'intermédiation.Leur
diversité et la complexité du systeme de santé font qu'il est souvent difficile d’'en com-
prendre les contours voire d'appréhender leur role.
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Phénomene paradoxal, les dispositifs d'intermédiation sont largement soutenus par
les pouvoirs publics et par le secteur privé, mais ils sont finalement mal connus. Il est
donc souvent difficile de comprendre leur réle dans la création de valeur et dans l'ar-
ticulation générale des activités liées a l'innovation. Les dispositifs d'intermédiation se
manifestent aussi bien sous la forme d'incubateurs, de nouveaux lieux d'innovation et
d’expérimentation, de structures en charge d’animer des clusters et des science parks
ou des clusters. A la diversité de leur statut juridique s'ajoute la diversité des noms par
lesquels on les désigne et des missions précises qu'ils remplissent. Pour autant, ils ont
tous pour raison d’existence de servir d'intermédiaires dans le cadre général de l'inno-
vation. Sans jouer sur les mots avec la traduction anglaise, ils facilitent les échanges et
les interactions entre tous les contributeurs au processus d’innovation.

Ce rapport vise a mieux comprendre le rdle des dispositifs d’intermédiation dans le
secteur de la santé. Quel est leur réle ? Comment contribuent-ils au processus d'innovation,
en particulier dans le secteur de la santé ? Quelle est leur valeur ajoutée ? Quelles sont les
attentes des acteurs publics et privés a leur sujet ? Quelles sont les attentes des individus, des
entreprises et des acteurs publics qui adherent ou participent a ces dispositifs ?

La littérature académique en sciences de gestion et en management de l'innovation
(Agogue et al., 2013) a qualifié la fonction d'intermédiation a partir du terme de « broke-
rage », et 'acteur qui les porte devient alors un « broker ». La fonction de « brokerage »
et le réle du « broker » sont souvent traduits en francais par les mots de « courtage » et
« courtier ». Le terme anglais utilisé dans la littérature scientifique révele des connota-
tions assez différentes de la traduction. Dans ce rapport, nous privilégions les notions
d'intermédiaire et de d'intermédiation car il n'y a pas de « négociation » entre les dif-
férentes parties en présence. La véritable nature de I'activité porte sur la capacité du
« broker » a faire le pont entre des mondes, des organisations ou des personnes qui ne
se connaissent pas. Le cceur de ce rapport repose sur la logique d'intermédiation. La
relation au réseau et la mise en interaction représentent une des deux facettes de la
fonction d'intermédiation ; I'autre porte sur les contenus de I'échange. Dans ces deux
aspects, le « broker » assure une mission de traduction qui peut se prolonger par une
mission de négociation. Il fait en sorte que toutes les personnes ou les organisations
en présence retirent un avantage de la mise en relation (dans le cas du « broker of
network ») ou de I'appropriation de contenus qui leur étaient étrangers (dans le cas du
« broker of contents »). La littérature scientifique introduit des définitions précises.

+ Lafonction de « broker of network » correspond au réle de l'intermédiaire qui pro-
meut et rend facile le développement de connections et d'‘échanges au sein de I'éco-
systéme, pour favoriser l'activités conjointes, ou participent au méme processus
d’innovation. La capacité a mettre en relation et a organiser des événements facili-
tant les rencontres illustre les activités du « broker of network ».

+ Lafonction de « broker of contents » décrit les activités et services du dispositif d'in-
termédiation qui apporte des contenus utiles aux acteurs de I'écosystéme, et leur



permet de relever les défis de I'innovation le plus souvent dans des dynamiques
collectives. Dans le domaine de la santé, les services associés a la fonction de
« broker of contents » sont variés.

Il peut s'agir d'activités de formation, de conseil, de gestion de plateformes

technologiques.
Travail de terrain et protocole de recherche

Cette étude a été commandée par le GIP Génopole d’Evry, en partenariat avec Bpifrance.
L'objectif du travail de recherche est d’étudier comment les dispositifs d'intermédiation
articulent les deux fonctions de « broker of network » et de « broker of contents », et les
font évoluer pour répondre aux attentes des écosystémes d’'innovation en santé dans
lequel ils opérent.

L'étude est basée sur cinquante entretiens réalisés aupres d'acteurs publics et privés
intervenant dans lI'innovation en santé. Une quinzaine de dispositifs ont été étudiés. Les
interviews ont ciblé des gestionnaires de ces dispositifs, des entreprises (startups, PME,
grandes entreprises), des acteurs de la recherche publique (universités et organismes
de recherche) et, enfin, des professionnels de santé. L'étude a volontairement pris en
compte des dispositifs variés : clusters, science et tech parks, pbles de compétitivité,
incubateurs et accélérateurs de startups, dispositifs centrés sur I'expérimentation de
solutions technologiques avec les établissements en santé.

L'objectif était de comprendre la variété des services proposés par ces dispositifs et les
attentes des acteurs de I'innovation pour chacun de ces dispositifs. Les dispositifs d'in-
termédiation analysés dans ce rapport sont présentés dans le Tableau 1.

Plan du rapport

Cerapport se divise en 5 sections. La premiére présente les défis de I'innovation dans le
secteur de la santé auxquels sont confrontés les écosystémes d’innovation. La seconde
partie permet de mieux comprendre la diversité des missions des dispositifs d'inter-
meédiation ainsi que leur relation a I'écosystéeme dans lequel ils opérent. Les troisieme
et quatrieme parties étudient respectivement les fonctions de « broker of network »
et « broker of contents » de ces dispositifs d'intermédiation en santé. Elles mettent
en perspective la nature du portefeuille de services proposés par ces dispositifs, ainsi
que leurs évolutions. Enfin, la derniére section conclut sur les enjeux managériaux qui
conditionnent la réussite du déploiement de ces dispositifs sur le territoire francais.
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Tableau 1 - Dispositifs d'intermédiation : type, date de création, spécialisation, mission et statut

Disposi-

tifs

ActivAgeing

Allegro

Biovalley
France

Campus
GIANT

CICIT Lille

Genopole

Hacking
Health

| Care Cluster

IAR

ICM

26

Types

Living Lab

Living Lab

Pole Compéti-
tivité

Techpark de
Grenoble

Living Lab

Biocluster

Animation
d'événement

Cluster en
région
Rhoéne-Alpes
Auvergne

Pole de com-
pétitivité

Centre de
recherche

Création

2013

2018

2005

2007

2008

1998

2012

2009

2005

2007

Spécialisation

Solutions digitales et
capteurs a bas coup
pour 'autonomie des
personnes agées a
domicile

Solutions digitales
pour personnes agées
malades et
hospitalisées

Toutes thématiques
en santé

Plusieurs domaines

techno dont la santé
(biotechs et medtechs)

Biocapteurs
e-santé

Biotechs Génomique,
Biologie de synthese

Digital
et santé

e-santé
medtechs

Bio-économie

Tous domaines santé
lies aux neuroscience

Présentation de la

mission

Conception et
expérimenter des sol.
technologiques

Co-conception et I'expéri-
mentation de sol. techno.
digitale

Animation d'un écosysteme
santé en région
Grand-Est

Tech park de
Grenoble

Expérimentation de solutions
techno

Créer des business a partir
d'inventions scientifique

Favoriser le développement
d'activités sur le site
Genopole a Evry

Via des événements, créer
des communautés
d'innovation en santé

Animer la filiére francaise en
bioéconomie

IPEPS incubation

UTT Univ.
de Techno

Troyes

CHU
Anger

Assoc

SAS

CHU Lille

GIP

Assoc.

Assoc.

Assoc.

Fond



Dispositifs

La Paillase

Lab Santé lle-
de-France

MedicAlps

Nextmed

Open Innova-
tion Center du
CEA

Quattrocento

Wilco (ex.
Scientipole)

Types

Hacker
space

Lab d'expéri-
mentation

Cluster
subAlpin

TechPark

Plateformes
d'innovation

Company
builder

Accélérateurs
de startups

Création

2011

2012

2000

2009

2019

2010

2001

Spécialisation

biotechs et toutes
thématiques

e-santé
medtechs

e-santé
medtechs

e-santé
medtechs

Plusieurs
thématiques
dont santé

Medtechs pour la
recherche

Plusieurs sujets
dont la santé

Présentation de la
mission

Faire de la science autrement

Identifier les innov. pour la

santé et les expérimenter

avec les professionnels de
santé

Focalisation sur l'aval du pro-
cessus d'innov (business
development,
internationalisation,
réglementation)

Permettre l'installation
physique des firmes de la
tech santé sur ce site du CHU
Strasbourg

Gestion de projets
multipartenaires
en faveur de
I'innovation
disruptive

Créer des business a partir
d'inventions scientifique

Aider les
startups a changer d'échelle
pour devenir des PME

Hybride
(assoc)

Assoc.

Assoc.

Unité CEA
Tech

SAS

SAS
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Aujourd’hui, les défis de l'innovation sont tres nombreux dans le secteur de la santé.

Comme dans d'autres domaines d'activités, les nouvelles technologies (en particulier
les solutions liées au « big data » et les conséquences de l'intelligence artificielle) intro-
duisent de nouvelles perspectives sur la maniére d'aborder le systeme de santé. Elles
sont a l'origine de profondes mutations. Par ailleurs, les attentes de nos sociétés mo-
dernes autour de la santé sont majeures. Le vieillissement de la population impose de
prendre en compte des questions nouvelles. Toutes ces évolutions offrent des oppor-
tunités pour l'innovation. Certains défis sont communs a tous les domaines de la santé;
d'autres se révelent spécifiques a certaines dimensions comme les biotechnologies, les
technologies médicales (« med tech »), la e-santé, la bioéconomie, pour citer seulement
guelques exemples.

Cette section va dans un premier temps décrire la variété des parties prenantes actives
dans les domaines en lien avec la santé, puis souligner les différences entre, d'une part,
les modeéles « techno push » ou « science push » qui interviennent traditionnellement
dans la santé et, d'autre part, les nouveaux modes « user centric » de management de
I'innovation. La section soulignera en particulier que ces deux approches ne s'opposent
pas I'une l'autre, ou ne se remplacent pas mutuellement, mais qu'il est nécessaire de les
combiner. La section s'achévera sur une description des problématiques spécifiques au
secteur de la santé.

Vers une approche systémique de I'innovation en santé :

La variété des parties prenants

Le systeme de santé apparait comme un monde complexe, soumis a des réglementa-
tions nombreuses. Il est fragmenté, fonctionne en silos. Le premier défi de I'innovation
en santeé vise donc a sortir des approches fragmentées pour permettre des démarches
beaucoup plus globales et systémiques des problémes. L'innovation ne dépend pas
seulement de la technologie, mais celle-ci est porteuse de disruptions potentielles ma-
jeures sur les modes d’'organisation du systeme de soins, dans les pratiques profes-
sionnelles et les modeéles de financement. La recherche clinique, par exemple, ne peut
plus étre seulement portée par un processus d'innovation centré sur la seule intermé-
diation entre quelques interlocuteurs dans I'hdpital parce que la gestion des données a
complétement modifié les processus d'innovation.

Pour pouvoir développer et mettre en ceuvre l'innovation, aujourd’hui, il est nécessaire
d'impliquer tres tét une variété d'acteurs publics et privés. En effet, I'innovation en santé
ne se réduit pas aux entreprises pharmaceutiques, aux équipes de recherche publique
en biologie ou encore aux hdpitaux ayant un statut de CHU. Elle intégre un tres large
spectre d'acteurs. Gérer l'innovation en santé consiste donc maintenant a prendre en
compte le systéme de santé dans son ensemble, dans et hors de I'hépital.
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« Aujourd’hui, on est dans une logique ou le médicament
n’existe plus tout seul. Il est dans un environnement ou on a
besoin d'accompagner les médecins et les patients qui peuvent
aussi fournir des données. C'est tout le processus de la re-
cherche jusqu’a la vente du produit qui évolue et va tourner
autour de ces sujets de données. »

Laurence Samelson, Responsable régional institutionnel lle-de-France, Roche

Il faut associer aux processus d'innovation des acteurs comme les startups, les entre-
prises technologiques, les patients, les professionnels de santé (médecins, infirmiers,
acteurs des structures autres que les CHU comme les EHPAD) ou encore les mutuelles.
La liste n'est pas limitative. Tous ont leur mot a dire sur les aspects particuliers qui les
concernent, et une contribution a apporter.

« L'enjeu, c’'est d'impulser de la transversalité et de l'interdisci-

plinarité dans un certain nombre de domaines de la santé [...].

C'est surtout vrai avec l'arrivée des deep techs et des solutions
de type IA, réalité virtuelle et autres. »

Gérald Comtet, Manager général, I-Care Cluster

Ce changement de périmetre de l'innovation en santé conduit a identifier deux consé-
quences majeures.

« D'abord, la gestion des projets d'innovation se révéle plus complexe qu’'auparavant
car elle implique de faire travailler ensemble des acteurs qui s'ignoraient aupara-
vant.

+ Ensuite, la notion de taille critique des écosystemes s'impose dans I'analyse. Pour
traiter des problemes majeurs de lI'innovation en santé, il est nécessaire de canali-
ser les énergies et les contributions d'un ensemble d’acteurs présents dans toute la
chaine de valeur, trés complexe, du systeme de santé.

« Pour moi, le principal probléme c’'est de désiloter ».

Jean-Louis Pepin, responsable du pble recherche du CHU Grenoble




Combiner les approches science et techno push avec un

modeéle « user centric »

Traditionnellement l'innovation en santé est portée par une logique de type « science
push » : dans cette démarche, le point de départ réside dans les découvertes scienti-
fiques qui sont ensuite transformées en applications thérapeutiques ou en outils de
travail pour le parcours de soins. Le schéma d'innovation reste assez séquentiel : la dé-
couverte scientifique impulse le développement d'une solution, son prototypage et sa
production, et finalement la création d'un nouveau produit qui suppose, en particulier,
de respecter les étapes tres précises imposées par la réglementation et par les proces-
sus d'organisation du travail qui en découlent. Si cette logique « science push » revét
toujours une tres grande importance, en particulier pour tout ce qui touche a l'introduc-
tion de nouvelles thérapeutiques, elle ne suffit plus a aborder les défis de lI'innovation
en santé.

Au-dela de ces enjeux scientifiques et techniques, on trouve toutes sortes de sujets liés
aux usages et aux aspects concrets du parcours de soins. Il apparait donc nécessaire
d’introduire une évolution majeure des pratiques professionnelles de l'innovation en
santé, dans le contexte financier et réglementaire trés contraint qui les caractérise. Ces
ruptures d'usage et d'organisation doivent étre identifiées et traitées trés en amont du
processus d'innovation. Dans le cas contraire, I'invention risque de ne jamais se trans-
former en produit. C'est la raison pour laquelle les approches de l'innovation centrées
sur les usagers sont essentielles aujourd’hui. Au-dela des verrous scientifiques et tech-
nologiques, il faut se mettre en capacité de lever les verrous organisationnels, humains
et financiers, et donc installer de nouvelles pratiques de gestion des projets d’'innova-
tion. L'expérimentation en environnement réel des solutions imaginées par les cher-
cheurs et par les innovateurs et le role proactif des usagers potentiels de ces solutions
deviennent deux dimensions incontournables de la réussite des projets.

« Dans les relations avec les professionnels de la santé, avec les
payeurs, la sécurité sociale, les mutuelles de santé, dans l'orga-
nisation des soins avec le maintien du patient a domicile, tout
change. Cela entraine une évolution organisationnelle majeure
autour du patient. »

Vincent Templaere, Président de MedicAlps
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Le modele d'innovation centré sur l'usager se structure selon un mode moins linéaire et
plus réflexif. Plusieurs organisations étudiées dans ce rapport en témoignent, comme
I-Care Cluster & Lyon ou encore Lab Santé Tle-de-France, dont les missions sont au-
jourd’hui centrées sur 'accompagnement des expérimentations de nouvelles solutions
technologiques dans l'environnement réel ou évoluent les professionnels de santé.
Dans cette démarche, les acteurs industriels, ingénieurs, professionnels de santé sont
réunis a toutes les étapes du processus d'innovation, pour et autour de l'usager. Qu'il
soit un patient ou un professionnel de santé, l'usager est sollicité des I'émergence des
idées, puis a chaque phase du développement pour juger de 'adaptation et de 'usage
de l'innovation. Il participe alors au processus qui apporte des améliorations. Dans ce
contexte, des acteurs aux compétences aussi variées que le designer ou I'ergonome
sont impliqués au coté des industriels.

« Il'y a une autre méthode [que le science push]
dans le processus d’innovation.
[...] dans la mesure du possible, il faut essayer de réunir les parties
prenantes trés en amont [...] et s'assurer qu’elles sont engagées
dans un travail coopératif qui apporte de la valeur. »

Gerald Comtet, Manager Général, I-Care Cluster

Ces nouvelles dynamiques entrainent des évolutions managériales et culturelles fortes.
Dans cet environnement, I'innovation s'accélere. Pour rester dans le tempo, il faut donc
générer les nouvelles idées et les concepts tout en se mettant dans les conditions de les
valider ou de les transformer rapidement.

« Il'y a aussi quelque chose qui est réclamé trés fortement par les
entreprises, c'est une augmentation drastique de la capacité a faire.
On ne peut pas s'arréter au concept. »

Michel Ida, Directeur des open labs, CEA

Aujourd’hui, le systeme de santé dans son ensemble se trouve confronté a un double
dilemme : il fait face a une accélération du temps en général et, en méme temps, doit
accepter que les enjeux réglementaires et la recherche clinique imposent une forme de
lenteur. Les changements de modeéles sont majeurs. Elles touchent des thématiques
aussi variées que la sécurisation des données du dossier médical partagé, le maintien
a domicile, la modification du parcours de soins, pour ne citer que quelques exemples.



Photo 1 - La médecine du futur

Il faut aussi gérer en paralléle 'existant et la transformation dans un domaine clé de nos
sociétés modernes. Les attentes sociétales sont toujours plus fortes envers le systeme
de santé et le volume de sujets a traiter ou de défis a relever ne cesse d'augmenter.

«Les évolutions technologiques sont de plus en plus rapides.
Désormais elles impactent immédiatement les usages,
les modeles économiques et les chaines de valeurs.»

Thierry Vignon, Conseiller auprés du Directeur, CEA Tech

Les problématiques spécifiques de lI'innovation en santé

Les défis de I'innovation en santé révelent des particularités qui conduisent a définir
des sous-domaines aux dynamiques spécifiques. Selon les experts interrogés et leurs
préoccupations, cette décomposition va varier. Ce rapport retient une partition en
guatre secteurs : biotechnologies, e-santé, « medtech » (dont les dispositifs médicaux)
et bioéconomie (parfois encore désignées comme « biotech blanches »). Des détails
plus précis sur ces définitions sont disponibles dans I'Encadré 1 sur les biotechs, et
I'Encadré 2 sur les medtechs.
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Encadré 1 - Toutes les couleurs des « biotechs », dont les biotechs « rouges » et « blanches »

L'OCDE définit la biotechnologie comme « I'application de la science et de la technologie a des
organismes vivants, de méme qu'a ses composantes, produits et modélisations, pour modifier
des matériaux vivants ou non vivants aux fins de production de connaissances, de biens et de
services. » On parle aussi de « technologie de bioconversion ». Ce domaine résulte du mariage
entre la science des étres vivants (la biologie) et un ensemble de techniques nouvelles issues
de la microbiologie, la biochimie, la biophysique, la génétique, la biologie moléculaire, I'infor-
matique, et toutes les technologies liées aujourd’hui au « big data ». Par abus de langage, on
restreint souvent les « biotechs » au domaine du génie génétique et aux technologies issues de
la transgéneése, en intervenant sur le patrimoine génétique des étres vivants pour le décrypter
ou le modifier.

En Europe, les industriels ont proposé de classer les biotechs en catégories colorées pour sim-
plifier la compréhension du domaine :

» Biotechs «vertes », d'intérét agricole, pour améliorer les caractéristiques des especes et, par
exemple, diminuer l'usage d'engrais et de pesticides, diminuer les émissions de polluants
ou de gaz a effet de serre, mieux protéger les ressources en eau, cultiver sur des sols pol-
lués, irriguer avec de I'eau salée ou capter dans l'air I'azote dont les plantes ont besoin;

» Biotechs « blanches », définies par EuropaBio en 2003 comme l'application des procédés
naturels a la production industrielle, i.e. la bio-industrie, pour fabriquer des biocarburants,
des biogaz, etc. et transformer des matieres premieres telles le colza ou le mais en produits
fini comme le bioéthanol ;

» Biotechs « jaunes », pour traiter et éliminer les pollutions ;

» Biotechs « bleues », pour exploiter la diversité génétique des organismes marins et créer
des cosmétiques, des médicaments, de produits aquacoles, etc. ou méme seulement amé-
liorer la gestion des espéces marines d'élevage ou sauvages ;

» Biotechs « rouges », d'intérét médical. Elles servent a élaborer des vaccins, des protéines,
des anticorps, des thérapies cellulaires et géniques. Elles sont également utilisées pour
élaborer des procédés de diagnostic et mieux comprendre les causes des maladies. Cette
tendance transforme progressivement I'industrie pharmaceutique. Elle ouvre la voie a des
perspectives d'innovation pour les médecins et les patients. Elles supposent aussi de travail-
ler pour déterminer la part du génétique dans les maladies, ce qui redessine la répartition
des activités entre les entreprises pharmaceutiques et les firmes des biotechs, en particulier
en matiére de recherche;

» Biotechs « oranges », pour fabriquer des dispositifs pédagogiques, élaborer des stratégies
sur les questions de biotechs, contribuer a I'élaboration d'une culture scientifique et tech-
nologique dans la société sur les biotechs, et encourager des vocations scientifiques sur le
domaine.

Ailleurs, on classe les biotechs en catégories plus explicites, comme « healthcare biotechs »,
« agrifood biotechs », « industrial biotechs », etc.



Tous ces éléments nécessitent de faire le lien avec les questions de bioéthique car le pouvoir
donné a 'lhomme en général mais, plus particulierement, au chercheur et au médecin s'ins-
crivent dans un contexte social et sociétal ou ces progres de la science et de la médecine ne
sont pas interprétés d'une facon automatiquement positive a I'égard de la science. Cela ex-
plique la présence de codes de déontologie adaptés a ces nouvelles perspectives et, dés que
nécessaire, I'intervention de comités d'éthique (Comité consultatif national d'éthique, Comité
directeur pour la bioéthique du Conseil de I'Europe, comités international et intergouverne-
mental d’éthique de 'TUNESCO).

Le terme de bioéthique a été introduit dans le droit positif francais en 2004.

Quelle que soit leur « couleur », le domaine des biotechs est particulierement réglementé car
ces domaines de recherche ou de production industrielle introduisent aussi de nouvelles ques-
tions de sécurité, de slreté et de santé au travail. Tous les éléments liés aux risques et aux
normes sont codifiés dans les procédures internes aux entreprises. lls font I'objet de normes
nationales et internationales de s(reté au travail, et sont prévus dans les dispositions du Code
du Travail ou des conventions collectives. Cela touche en en particulier :

» des considérations de risques (biologiques, physiques, chimiques, toxicologiques, écotoxi-
cologiques, épidémiologiques, écoépidémiologiques, etc.) ;

» des normes d'information et de formation a la sécurité, a la sGreté au travail, des proceé-
dures de prévention ou de gestion des incidents et des accidents, des procédures de ges-
tion des déchets, etc.

Ces sujets ne sont pas dénués d’enjeux politiques.

Source : American Chemical Society ; European Federation of Biotechnology.
Encadré 2 - Le domaine des « medtechs » et de I'e-santé

Les medtechs désignent toutes les technologies utilisées pour réaliser un diagnostic, soigner
ou améliorer la vie des patients. Il existe plus de 500 000 technologies médicales répertoriées
et divisées en grandes catégories comme les équipements et logiciels pour l'aide au diagnostic,
pour l'aide au traitement d'une maladie, pour le suivi d'un traitement et/ou d'un handicap. Les
medtechs recouvrent des appareillages simples, comme des prothéses, jusqu’'a des techno-
logies tres élaborées comme les IRM, les organes artificiels ou encore les robots chirurgiens.
Les compétences requises sont variées : mécanique, électronique, informatique, biomatériaux,
chimie et textile. Les medtechs prennent un nouvel essor avec le développement du « big data
» et de l'intelligence artificielle.

L'e-santé renvoie a l'utilisation des nouvelles technologies de l'information et de la communica-
tion dans le champ de la santé. Les premiers projets tres visibles ont concerné la numérisation
du dossier des patients. Les domaines de la santé numérique sont tres multiples. Ils concernent
les systemes d'information en santé, la télémédecine et la télésanté, les dispositifs et applica-
tions centrés sur le patient (applications sur mobiles). L'e-santé regroupe aussi les dispositifs
technologiques centrés sur les acteurs de l'assurance et des mutuelles (par exemple les outils
de data mining qui permettent de comprendre les évolutions de risques). Cela concerne aussi
les régulateurs publics.

Source : Sites internet de Bpifrance et de la Fondation de I'Avenir.
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Encadré 3 - Définition des entreprises de la deep tech

Les startups des « deep techs » proposent des produits et services a fort contenu technolo-
gique. Elles sont souvent porteuses d'innovations de rupture et, dans tous les cas, travaillent
sur la transition entre des contenus technologiques forts et des services concrets de la vie
quotidienne. Pour illustrer ce genre de démarche, ou d’interaction entre medtechs et deep
techs, il est possible de citer les startups qui travaillent dans des dimensions tres différentes.
Les recherches sur les imprimantes 3D qui permettent de fabriquer des prothéses « jetables
» a faible coUt de production font partie de cette famille, méme si les prothéses issues de ce
type de fabrication sont des produits peu technologiques par eux-mémes. A l'autre extréme,
on trouve les recherches sur les exosquelettes qui permettent aux personnes paraplégiques a
100% de marcher en environnement réel sans aucune aide extérieure.

Le domaine des « deep techs » fait face a un niveau de complexité original car les entreprises
(startups) sont confrontées a la fois a des problémes de nature technologique et a des enjeux
d'adoption de l'innovation (ou de la technologie). En France et en Europe, le créneau est difficile
a gérer car I'environnement européen est peu propice au financement de ces projets entrepre-
neuriaux.

Le niveau de risque est souvent bien plus fort que dans les autres projets mais, surtout, ces
startups requierent des niveaux d'investissement trés conséquents pendant les phases d’amor-
cage et de pré-industrialisation. Ces masses financieres renvoient a la fois aux investissements
dans les machines et outils qui servent a développer le projet, mais aussi au fond de roulement
(« working capital ») qui permet de couvrir les salaires et les colts d'opérations. En outre, la ma-
turation de ces projets dure souvent plus de 10 ans, ce qui aggrave les effets de tunnel et rend
plus opaque l'analyse des risques.

Le soutien aux « deep techs » devient donc une des priorités des politiques publiques locales,
nationales et européennes. En France, Bpifrance a mis en place un plan « Deep Tech » de 70
millions d’euros visant a faire émerger des projets de startups sur ces sujets a partir de la re-
cherche publique francaise, puis un plan dans le cadre des projets d'investissements d'avenir
(PIA) permettant de mieux financer les phases d’amorcage de ces startups, en collaboration
avec les sociétés d'accélération de transfert technologique (SATT).

Source : site internet BPifrance

Chacun des sous-domaines se distingue par des dynamiques, des contraintes et des
perspectives spécifiques. Il est possible d'illustrer les différences entre biotechs «
rouges », medtechs, e-santé, et biotech « blanches » a partir des différences de matu-
ration des startups. Ces domaines impliquent en général des cycles longs mais chacun
est confronté a des durées moyennes de maturation de longueurs différentes : plus de
10 ans pour les biotechs « rouges », environ 8 ans pour les biotechs « blanches » et les
medtechs alors que les cycles sont nettement plus courts pour l'e-santé.

Par ailleurs, les medtechs ou les biotechs « blanches » et « rouges » font souvent le lien
avec les « deep techs » (voir Encadré 3) alors que l'e-santé concerne principalement
des entreprises qui installent de nouveaux services digitaux.



Pour les medtechs, la bioéconomie et les biotechs « rouges », 'acces aux infrastructures
technologiques, le financement des activités de recherche et I'accés a des dispositifs de
laboratoire représentent des postes de colts majeurs dans le financement des projets
d’'innovation. La trajectoire d’évolution des startups va évoluer lentement, et toujours
requérir de lourdes dépenses pour couvrir ces trois familles de colts. Ces éléments ont
aussi un impact sur les choix d'implantation physique de I'entreprise. Par contraste, ces
éléments sont peu présents pour I'e-santé.

L'innovation dans les biotechs concerne I'élaboration de traitements dans le domaine
de la santé, dont le développement et la commercialisation vont dépendre d'essais
cliniques. Cela explique a la fois la longueur du processus et le besoin de stabiliser
les solutions proposées. La France est positionnée a la troisieme place en Europe par
le nombre d’entreprises des biotechs. Cela concerne des régions particulierement dy-
namiques comme I1le-de-France, I'Occitanie, et Rhéne-Alpes-Auvergne (Rapport de la
French Health Tech, 2017). L'un des enjeux pour les entreprises francaises est de faire
sortir les innovations de la phase de la recherche clinique pour les faire entrer dans les
processus d'essais cliniques.

Les medtechs regroupent les technologies utilisées pour soigner et réaliser des dia-
gnostics. Avec le développement du numérique, les dispositifs de diagnostic médical
sont aujourd’hui extrémement variés. Pour les medtechs, la France se positionne a la
troisieme place européenne par le nombre d'emplois du domaine : MedTech en France
(Picard, 2019) les évalue environ a 500 000 personnes actives dans ce domaine. Les
difficultés de développement de ces entreprises concernent, a nouveau, la réglemen-
tation (tres lourde) qui n'est pas aidée par la surcharge des administrations supervi-
sant les tests de validation ou labélisant ces dispositifs. La difficulté a faire valider leurs
technologies dans le systeme de santé francais impacte le cycle de développement des
entreprises.

Cela se traduit par des difficultés pour introduire les dispositifs médicaux issus de cette
recherche dans le systéeme de remboursement des soins en France. Les entretiens
ont révélé que le processus de validation est beaucoup plus long en France que dans
d'autres pays européens comme |'Allemagne, ce qui fait peser un risque économique
fort sur les entreprises francaises de ce domaine. Cette contrainte est d’'autant plus
forte que les entreprises doivent refaire tout le parcours de validation réglementaire
des qu’elles modifient une seule brique technologique de leur dispositif. Dérisquer la
technologie représente une étape particulierement critique.

La bioéconomie reste un domaine émergent, constitué de plusieurs écosystémes au-
tour de dynamiques économiques tres diverses comme la chimie, les biomatériaux, la
robotique, ou l'alimentaire. S'intéressent ainsi a ces innovations aussi bien des grands
industriels de la chimie que de grandes coopératives agricoles qui cherchent a diversi-
fier leurs activités. Dans les biotechs « blanches », les enjeux de I'innovation sont nom-
breux.
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En raison des codts de production des bio-ressources, I'objectif des recherches n'est
pas d’introduire un produit de substitution aux produits pétrochimiques ou agricoles
mais de générer un produit qui apporte des propriétés nouvelles. Comme dans les
autres sujets évoqués, les blocages réglementaires restent également tres importants.
Des facteurs exogenes entrent également en compte ici : le développement de la bioé-
conomie dépend de I'évolution des cours du pétrole qui aura un impact sur l'attractivité
des produits bio-sourcés d'un point de vue économique. A ce stade, les marchés liés
a la bioéconomie restent prometteurs, mais émergents. Personne ne sait encore bien
dire si ces produits trouveront leur marché en termes de prix, ou de coUts.

Toutefois, en dépit de leurs différences, ces domaines sont en partie interdépendants
les uns des autres et ils restent connectés les uns aux autres (Picard, 2019). A titre
d'exemple, le traitement du cancer va représenter un enjeu pour toutes les entreprises
positionnées dans les biotechs et ces activités seront gérées dans le cadre des pro-
tocoles de recherche clinique. En revanche, ces maladies vont aussi représenter des
points de départs pour que les entreprises de l'e-santé et des dispositifs médicaux
contribuent a améliorer les traitements ou le confort des patients, des soignants, ou de
leurs proches : chaque brique va apporter une dimension qui améliorera ou modifiera
I'ensemble du parcours de santé. Globalement, toutes les entreprises de ces domaines
ont besoin d'une forte proximité avec le monde hospitalier et avec les professionnels
de santé en général, a 'exception de la bioéconomie (biotech « blanches »). Cette der-
niere reléve en revanche des points de proximité dans les domaines scientifiques et
technologiques avec tous les acteurs industriels de la santé qui s'appuient sur la biolo-
gie de synthese.

« La santé, c'est un monde passionnant mais complexe.
C'est un monde de science.
C'est un monde de praticiens dans l'urgence.
L'innovation en santé, c’est un peu particulier. »

Adrienne Perves, Directrice adjointe du LETI, CEA




Source : Genopole

Vue du Campus de Genopole

Photo 2
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Le management de l'innovation n’est jamais totalement simple mais le domaine de la
santé se révele particulierement complexe a cause de l'addition des difficultés de ma-
turation de la technologie et de la recherche, des essais cliniques dés qu'ils sont néces-
saires, des problemes spécifiques liés a 'adoption des dispositifs et des technologies,
et de l'originalité des dynamiques relatives aux usages. Les dispositifs d'intermédiation
refletent cette complexité, a la fois en raison de la diversité des roles et des services
a gérer dans l'intermédiation, et de la diversité des écosystémes dans lesquels ils s'in-
serent.

Cette section va d’'abord présenter les contours des dispositifs d'intermédiation, puis
évoquer la dynamique dans leur coévolution avec les autres acteurs de I'écosysteme.

Les contours des dispositifs d’'intermédiation

La premiere observation réalisée dans cette étude conduit a souligner la tres grande
variété, voire le caractéere protéiforme, des dispositifs d'intermédiation dans le secteur
de la santé.

Cette section va ensuite exposer que leur role est toujours plus central dans le manage-
ment de I'open innovation, puis décrire leurs spécialisations thématiques, leur relation
au territoire, leur mission centrée sur le développement territorial, et exposer les diffé-
rentes entre dispositifs d'intermédiation mono- versus multiservices.

Une variété croissante des dispositifs d'intermédiation

Dans le contexte de I'innovation ouverte, innover implique de plus en plus de recourir
a une combinaison sans cesse renouvelée de ressources (corporelles et incorporelles)
issues d'une variété d'acteurs (Chesbrough, 2003). Plus il est nécessaire de combiner
des actifs et des ressources hétérogenes, plus les dispositifs d'intermédiation se ré-
velent nécessaires dans le management de l'innovation. Chesbrough (2006) explique
méme que ces dispositifs sont indissociables de I'adoption de modeles d'innovation
« ouverte » : ils contribuent a créer un environnement adapté pour promouvoir les
dynamiques collectives de l'innovation. Dans certains cas, ils peuvent favoriser I'émer-
gence de nouveaux écosystemes (territorialisés ou non). Ailleurs, ils contribuent a am-
plifier les dynamiques de collaboration au sein d’écosystémes déja établis. Fluidifier les
interactions, renforcer les échanges, favoriser l'identité commune et les stratégies col-
lectives restent des préoccupations communes a tous les dispositifs d'intermédiation.

Des acteurs spécifiques prennent en compte ces fonctions. En anglais, on parle de
« brokerage » pour désigner la fonction d'intermédiation en général, et les acteurs sont
des « brokers ». Les sciences de gestion traduisent parfois ce terme en francais par
« courtier », pour désigner des acteurs qui servent a faire la passerelle entre plusieurs
mondes.
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lls sont capables de faire en sorte que tous les acteurs se complétent mutuellement.
lls assurent des fonctions de traduction pour parvenir a matérialiser les échanges ou
les complémentarités entre toutes les parties prenantes de I'échange. Les brokers
se révelent indispensables aux processus d'innovation car la complexité des écosys-
temes dans lesquels ils interviennent augmente tout le temps du fait que la « rapidité »,
la « flexibilité » et le besoin de « casser les silos » sont des exigences omniprésentes
dans ces processus.

La complexité du systéme de santé conduit a installer des acteurs de l'intermédiation
dans chacune des fonctions ou des écosystemes. Vu que les besoins prennent des
formes trés variées et tres différentes dans les écosystemes d’'innovation, les dispositifs
d’'intermédiation couvrent toute I'hétérogénéité des fonctions qui leur sont dévolues.
Souvent, chaque fonction conduit a installer un dispositif particulier pour répondre aux
attentes des acteurs. Il sera donc normal de constater une grande variété de ces dis-
positifs : clusters, science parks, pbles de compétitivité, incubateurs et accélérateurs,
structures de transferts technologiques, living labs, plateformes d’innovation, etc. La
liste est longue et non limitative.

La comparaison de ces dispositifs et de leur valeur ajoutée constitue donc une gageure.
En apparence, ils sont tres différents. Pour autant, il est possible de revenir aux fonda-
mentaux de chacune des fonctions d'intermédiation assurée par ces dispositifs si on
identifie avec précision leurs caractéristiques clés et si on clarifie leurs trajectoires de
développement. En particulier, tout resituer dans le contexte de chaque écosysteme
permet de comprendre les apports respectifs de chaque dispositif sur chacune des
fonctions.

Comprendre le caractére protéiforme des dispositifs d'intermédiation :
les caractéristiques clés

La diversité des dispositifs d'intermédiation peut s'interpréter a partir de plusieurs ca-
ractéristiques clés : la thématique couverte par le dispositif, sa relation au territoire, et
la nature des services fournis qui est elle-méme conditionnée par la mission assignée
au dispositif.

Les spécialisations thématiques
La spécialisation thématique reste la partie la plus visible du dispositif d'intermédiation.
Certains dispositifs couvrent I'ensemble des problématiques et des domaines de I'in-
novation en santé ; c'est le cas des pdles de compétitivité Biovalley France en Région

Grand-Est ou Medicen en lle de France. Le rOle de ces dispositifs est d'animer I'en-
semble des écosystemes d’innovation en santé présents en région.



Genopole est un cas emblématique de cette démarche spécialisée. Localisée dans
la ville nouvelle d’Evry et ses alentours, Genopole présente les caractéristiques d'un
science park mais se définit lui-méme comme un « biocluster ». La spécialisation dans
les biotechs « rouges » se double maintenant d'une ouverture vers les biotechnologies
industrielles avec un focus sur la génomique numeérique (c'est-a-dire le traitement des
données issues de la génomique). Aujourd’hui, Genopole a diversifié son périmetre
thématique vers la bioéconomie. Les domaines scientifiques prioritaires du biocluster
sont la médecine personnalisée, les thérapies géniques et cellulaires, et la biologie de
synthese. Ces domaines prioritaires ont été sélectionnés au fur et a mesure de l'identi-
fication de domaines d’excellence et de l'installation d’équipes de recherche sur le site.

Autre exemple de cette démarche de spécialisation thématique, I'Institut du cerveau
et de la moelle épiniére (ICM), situé en plein coeur de Paris avec un batiment au cceur
du complexe hospitalier de la Pitié Salpétriere, a construit tout un dispositif d'intermé-
diation pour créer un écosysteme dans les neurosciences. La recherche scientifique
structure les activités de l'institut. Des lors que les applications ont un lien avec les ma-
ladies du cerveau et de la moelle épiniéere, toutes les activités en lien avec les biotech,
I'e-santé ou les medtechs sont acceptées par I'lCM et entrent dans le périmétre de ses
fonctions d’'intermédiation.

« Notre valeur ajoutée tient aussi a notre fort ciblage sectoriel :
notre premier domaine d’expertise, c'est la neuroscience. »

Alexis Genin, directeur des applications de la recherche, ICM

MedicAlps et | Care Cluster sont deux clusters situés en région Rhéne-Alpes-Auvergne.
Tous deux sont spécialisés dans les medtechs et I'e-santé. MedicAlps est en particulier
tres actif dans la chirurgie assistée par ordinateur.

Dans une perspective un peu différente, celle d'un « company builder » qui incube
des projets scientifiques (académiques) avant de les essaimer sous forme de startups,
Quattrocento se focalise sur un sous-ensemble des medtechs : les technologies utili-
sées dans le domaine de la recherche clinique (équipements pour les sciences de la vie
et dispositifs médicaux).

La logique de spécialisation de La Paillasse représente un cas original : c'est un hac-
kerspace dédié initialement aux domaines des biotechnologies, qui se spécialise plus
aujourd’hui sur la fagon de faire la science que sur le contenu thématique qu’elle por-
tait au départ. La Paillasse fonctionne sur le principe de I'open science et couvre au-
jourd’hui une large variété de compétences pour des projets d'open science reliés aux
biotechnologies.
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Enfin, d’'autres dispositifs sont généralistes comme Wilco. Sa fonction d'accélération de
startups s'adresse a une variété de secteurs d'activités, la santé représentant une des
thématiques.

Ces spécialisations vont bien entendu impacter les missions et la nature des services
d'intermédiation fournis par chaque dispositif. Certains vont focaliser leurs fonctions
sur les relations entre le monde des entreprises technologiques et les professionnels
de santé (I-Care Cluster par exemple), quand d'autres dispositifs vont s'intéresser da-
vantage a la relation science-industrie : ICM, Genopole, Quattrocento.

La relation au territoire

Face a la complexité croissante des projets d'innovation, les connections locales jouent
un role aussi important que les connections internationales dans les projets. Les dyna-
miques locales et globales sont complémentaires : la réussite des écosystemes locaux
dépend ala fois de la qualité des interactions locales et de la capacité a se connecter aux
acteurs pertinents a I'extérieur. La relation au territoire est centrale. La maniére dont
cette relation sera abordée par les dispositifs d'intermédiations prendra des formes
différentes qui se traduiront dans leurs missions et dans les services qu'ils fournissent.

> Une mission centrée sur le développement territorial

Une premiere catégorie de dispositifs d'intermédiation a une mission attachée au terri-
toire. Il s'agit de contribuer au développement territorial, quelle que soit sa taille. Dans
cette catégorie on peut classer les bio clusters comme Genopole a Evry, et les science et
tech parks comme Nextmed a Strasbourg ou encore GIANT a Grenoble (qui regroupe
une variété de domaines technologiques, dont la santé). Le réle de ces dispositifs est
de construire les conditions d'attractivité de zones géographiques pour inciter a l'ins-
tallation d'activités a haute valeur ajoutée. Les démarches portent sur des périmetres
clairement délimités. Dans cette perspective, le développement d'un parc immobilier
constitue souvent un enjeu essentiel pour le dispositif d'intermédiation

On peut également classer dans cette catégorie les pdles de compétitivité et les clus-
ters comme Biovalley France ou Medicen qui ont pour mission d'animer des écosys-
temes de santé a I'échelle régionale. On peut y associer aussi des clusters subrégionaux
comme MedicAlps et I-Care Cluster.

Dans cette perspective, le pole de compétitivité IAR spécialisé en bioéconomie fait fi-
gure d'exception. S'il est bien rattaché et soutenu par les deux régions Hauts de France
et Grand-Est, ce pOle de compétitivité anime un écosysteme tres largement national
pour créer une dynamique sur son theme d'intervention.



« Le réle de BioValley France, dans I'écosystéme santé, est
d’'étre également un partenaire prioritaire dans le
développement global du territoire »

Marco Pintore, Directeur général de BioValley France

Encadré 4 - Les dispositifs centrés sur le développement territorial : Biovalley France

Anciennement « Alsace Biovalley », Biovalley France est le pdle de compétitivité santé de la
région Grand Est. Avec la nouvelle feuille de route dans la phase IV des pdles de compétitivité,
Biovalley France se voit confirmé son role de moteur d'un écosysteme d'innovation de pointes,
la santé étant un domaine stratégique pour le développement du territoire.

BioValley France a fait progressivement évoluer sa mission pour passer d'une usine a projets
a une usine a produits. Son role stratégique lui a permis de déployer une mission de déve-
loppement économique du territoire a travers la mise en place d'infrastructures répondant
aux besoins de I'écosysteme Santé, notamment en termes d'évolution des technologies et des
compétences. Aujourd’hui, sa volonté est de devenir un cluster européen d’expérimentation
pour le développement des nouvelles technologies médicales et la production des nouvelles
générations de médicaments biologiques et biochimique.

BioValley France continuera a s'investir dans d'ambitieux projets, aux cotés de ses partenaires
de l'innovation, afin de continuer a structurer la filiere santé et développer ainsi le potentiel
économique du territoire.

Atitre d'exemple, BioValley France est fortement impliqué et moteur en ce moment du campus
des technologies médicales, Nextmed, qui regroupe au cceur du site des Hdpitaux Universi-
taires de Strasbourg I'ensemble des acteurs impliqués dans le développement des technolo-
gies et dispositifs médico-chirurgicaux. L'ambition est de créer un écosysteme de référence
internationale dans ce domaine. Pour relever ce défi, 'TEurométropole de Strasbourg et ses par-
tenaires créent un TechnoParc de 30 000 m? destiné a héberger les entreprises en leur offrant
les services, les commodités et les plateformes technologiques nécessaires a leur croissance.
Les premiéres offres immobiliéres seront disponibles dés 2021.

Source : Entretien Marco Pintore, Biovalley France
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Encadré 5 - Les dispositifs centrés sur le développement territorial : Genopole

Genopole a été constitué il y a 20 ans pour créer une activité scientifique et industrielle autour
de la génomique sur le territoire de la ville d'Evry et dans sa proximité. Genopole a une position
originale, présentant les caractéristiques d'un science park du point de vue de I'implantation
d'instituts de la recherche publique et d'un cluster du point de vue de 'activité industrielle. Par
convention, le terme de biocluster sera ici utilisé pour définir Genopole. Ce biocluster est ani-
meé par le Groupement d'intérét public Genopole créé en 2002. La stratégie de développement
de la génomique sur ce territoire a été poussée par I'Etat et portée par la vision du biologiste
francais Pierre Tambourin.

Genopole représente a la fois un investissement financier, technologique et humain autour de
la génomique. Le GIP Genopole est structuré autour d'une équipe d'une quarantaine de per-
sonnes. Le biocluster Genopole regroupe 16 laboratoires de recherche sur la génomique issus
du CNRS, d'organismes de recherche publique comme le CEA, 'INSERM et le CNRS. L'Université
d’Evry est également trés présente.

Aujourd’hui Genopole comprend aussi de 96 entreprises qui représentent plus de 1600 emplois
directs. Les entreprises sont de petite taille. Elles travaillent le plus souvent dans des niches et
montrent des niveaux de spécialisation élevés.

Genopole a financé le développement de plus d'une vingtaine de plateformes technologiques

permettant de mutualiser les équipements. Genopole s'est attaché a favoriser le dévelop-
pement de formations en master et de programmes de doctorat en biologie de synthése a
l'université d’Evry. Genopole a développé une politique incitative a la recherche par I'octroi de
bourses postdoctorales ou encore par le financement d'activités de recherche pour les jeunes
chercheurs installés sur le site. Genopole cherche aussi a attirer des entreprises sur son terri-
toire. Dans les derniéres années, Genopole a renforcé ses actions pour promouvoir le dévelop-
pement d'incubateurs (cf. encadrés et sections spécifiques) et des programmes de formation a
I'entrepreneuriat.

En termes d'attractivité territoriale, Genopole se trouve dans une situation complexe. Le ter-
ritoire représente un vivier potentiel pour le recrutement de techniciens en statistique et de
bio-informaticiens, deux compétences clés en génomique. Ces personnels sont formés sur le
territoire, en particulier dans les programmes de l'université d’Evry. Méme si les attirer pour tra-
vailler dans le biocluster reste un enjeu, les études montrent que beaucoup de ces personnels
sont attachés a I'environnement et a la qualité de vie liés aux villes installées a proximité du bio-
cluster. En revanche, les problémes de transport en région ile-de-France, en particulier sur des
transversales qui évitent de passer par Paris, rendent difficiles les recrutements dans d'autres
spécialités, comme par exemple les experts médicaux ou les directeurs financiers nécessaires
au développement des startups. Les créateurs d’'entreprises révelent d'autres aspirations et ils
sont moins enclins a s'installer sur le site dans la durée.

Source : Site internet Genopole et entretiens avec Jean Marc Grognet et Anne Jouvenceau, direction du GIP Genopole.



L'attractivité territoriale reste un enjeu clé dans tous les dispositifs dont la mission est
centrée sur le développement d'un territoire. La construire suppose toujours un in-
vestissement politique de long terme qui se manifeste en particulier dans les inves-
tissements pour les infrastructures immobilieres et technologiques. Cela se traduit
également dans I'accompagnement des entreprises et des projets collaboratifs. Ces
dispositifs sont particulierement sensibles a un engagement des pouvoirs publics, en
particulier des pouvoirs publics locaux, dans le long terme.

Selon le contexte initial dans lequel opére le dispositif d'intermédiation, il sera plus ou
moins facile de construire l'attractivité territoriale. Le contexte va donc jouer sur les
missions du dispositif d'intermédiation et sur la capacité a renforcer l'attractivité du
territoire. Les évolutions pourront aller dans des directions sensiblement différentes.

Photo 3 - Table-ronde pendant la conférence organisée pour les 20 ans de Genopole

Source : DwV

Le territoire francilien se caractérise par une forte intensité des activités économiques,
scientifiques et technologiques. Tous les domaines de santé coexistent. Toutefois, les
dynamiques locales sont complexes a comprendre et a mettre en ceuvre a cause du foi-
sonnement des dispositifs d'intermédiation eux-mémes et des initiatives. Les entretiens
réalisés pour cette étude ont permis d'observer que les dispositifs ne se connaissent
pas tous entre eux, ce qui réveéle a la fois la diversité mais aussi le cloisonnement. L'ani-
mation méme de la filiere par Medicen est une gageure car les problemes de coordi-
nation restent entiers.

Ensuite, les enjeux de l'attractivité territoriale ne sont naturellement pas les mémes
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dans toutes les zones. Les entretiens révelent en particulier des dynamiques tres diffé-
rentes a Paris (a fortiori dans la zone intérieure au périphérique, ou dans la zone couverte
par le métro) par rapport aux espaces périurbains. Plus on s'éloigne du centre, plus les
problemes de transport vont représenter un frein pour attirer de nouveaux acteurs, no-
tamment des entrepreneurs.

ICM est localisé au centre de Paris, dans un des plus grands CHU de France : cette situa-
tion crée un attracteur important de talents, notamment pour les créateurs d'entreprise.
Genopole est installé sur le territoire de la ville nouvelle d'Evry, a la fois a proximité de Paris
(sur le RER D) et du plateau de Saclay (avec des perspectives de connexion directe dans le
futur). La question des transports se pose de facon directe pour attirer les compétences
scientifiques et industrielles vers ces deux localisations. Leur attractivité dépend largement
du plan de transports et de la congestion du trafic. Ce transport représente un codt en
temps et en argent (pour les entreprises, et pour les personnes). L'attractivité des sites doit
«surcompenser » ce coUt pour les organisations et les personnes en créant des avantages
spécifiques.

En province, la construction des tech parks de Nextmed (Strasbourg) et de Giant (Gre-
noble) a pris en compte la dynamique urbaine pour construire I'attractivité. Les deux cam-

pus sont situés en centre ville.

Photo 4 - Abolis primée par Wilco (alors Scientipole) en 2015 et levée de fonds d’Enterome (2018)
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lls sont structurés a la fois autour des acteurs du monde académique et du Centre hos-
pitalier universitaire de la ville. L'attractivité de ces tech parks reste étroitement reliée a la
politique d'attractivité de la ville mais, dans les deux cas, le déploiement se trouve facilité
par une localisation en centre-ville ou tout a fait proche du centre ville.



A noter, dans le cas de Giant, que 'aménagement de I'espace urbain a pensé l'attractivité
jusqu’au point de faire coincider la livraison des nouveaux batiments avec une extension
des lignes de tramway, et avec un aménagement de la multi-modalité des transports. On
retrouve donc ici a la fois une forte coordination avec les pouvoirs publics (locaux, dépar-
tementaux, régionaux) et une facon de penser les conditions initiales qui vont permettre
la réussite du projet.

« L'enjeu initial et I'esprit pionnier de la création de Genopole
étaient d'ancrer ce biocluster sur le territoire
et de I'ancrer dans la durée. »

Jean Marc Grognet, Président du GIP Genopole

Encadré 6 - Pourquoi une entreprise s'installe dans un biocluster: Enterome et Abolis a Génopole

Genopole est un site scientifique qui a permis de faire émerger des startups a fort contenu
technologique et a forte intensité capitalistique. Enterome et Abolis sont deux entreprises qui
illustrent parfaitement la dynamique d'attractivité de Genopole. S'installer sur le site de Geno-
pole permet en particulier aux jeunes entreprises de communiquer sur I'existence d'un envi-
ronnement scientifique de proximité méme si les collaborations se situent souvent hors du
biocluster.

Abolis Biotechnologies est une startup de la bioéconomie. Elle conc¢oit des micro-organismes
capables de produire par fermentation des molécules pour les industriels de la pharmacie, de
I'agro-alimentaire et de la cosmétique. Cyril Pauthenier a fait ses études (master puis doctorat)
sur le site d’Evry. Il a fait évoluer et monter en maturité son projet d'entreprise dans cet en-
vironnement scientifique et en mobilisant les plateformes technologiques du site. Il précise :
« Ce type d'entreprise n'aurait pas vu le jour sans ce type d'environnement scientifique ».

Enterome est une entreprise de biotechnologies se consacrant a I'étude du microbiome in-

testinal dans le but de développer de nouvelles approches pour le diagnostic et le traitement
de nombreuses pathologiese. Elle a été créée en 2012. A sa création, I'équipe d’Enterome était
située dans les locaux de Metagenopolis a I'INRA de Jouy en Josas. L'entrepreneur a pu alors
développer ses premieres preuves de concepts. Lorsque les équipes se sont étoffées, il a été
nécessaire de trouver des locaux plus grands.

De maniére pragmatique, les fondateurs de I'entreprise ont alors comparé différents sites en
région Tle-de-France. Ils ont arrété leur choix sur Genopole pour trois raisons. D'abord, de nom-
breux personnels de I'entreprise vivaient a proximité du biocluster. Ensuite, il était difficile de
trouver des surfaces de 400m?2 en région fle-de-France pour installer un laboratoire. Enfin, I'ins-
tallation sur le territoire du biocluster permet d'installer facilement une logistique adaptée a
la gestion des déchets produits dans le cadre de leur activité. Le directeur de la plateforme de
Drug Discovery d’Enterome constate en revanche qu'aujourd’hui, dans le cadre du changement
d’échelle de lI'entreprise, I'éloignement de Paris et surtout les problématiques de transport
francilien représentent des freins au recrutement.

Source : Entretiens avec Laurent Chene, Dirigeant de la plateforme Drug Discovery d’Enterome, et Cyril Pauthenier, 53
fondateur d’Abolis



Photo 5 - Biovalley France organisateur de conférence régionale internationale (Rhin supérieur)
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Encadré 7 - Pourquoi une entreprise s'installe sur un science park : Protomed a Nextmed

L'entreprise Protomed est une entreprise spécialisée dans la conception, le développement
et les tests des nouveaux dispositifs médicaux.

Initialement créée a Marseille, I'entreprise a déménagé a Strasbourg a cause des opportuni-
tés de développement de partenariats de recherche en Alsace mais, aussi, pour la conviction
que le secteur des medtechs est trés dynamique sur ce territoire. Le fondateur de |'entreprise
mentionne en particulier un soutien politique fort et clair dans la durée. Le positionnement
du techpark Nextmed dans le centre ville de Strasbourg représente bien entendu un facteur
d'attractivité aux yeux de I'entreprise.

Frédéric Mouret, fondateur de Protomed, précise : « Ce qui est vraiment intéressant, avec
Nextmed, c'est que tout se fait a cdté de I'hopital. Toutes les sociétés [implantées dans Next-
med] ont un accés relativement facile a 'hopital. [...] Il y a vraiment une dynamique locale. Il y
a une concentration de compétences intéressante. De plus, Nextmed est en centre-ville, c'est
toujours plus intéressant ! [Cela permet de vivre] la proximité a tous les niveaux ! »

Source : Entretien avec Frédéric Mouret, directeur de Protomed
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Photo 6 - Le campus NextMed de Strasbourg avant et apres la réhabilitation, 2016-2018
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Source : Flux Twitter French Tech (Alsace et Sud Champagne)
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> Une dimension territoriale importante,
mais sans mission de développement territorial

La deuxieme catégorie de dispositifs d'intermédiation concerne les cas ou la dimension
territoriale définit un champ d’action sans pour autant que la volonté premiére soit
de construire et/ou de promouvoir une attractivité territoriale. Le territoire représente
avant tout un champ d’action. C'est le cas par exemple avec Wilco, qui intervient en
Tle-de-France pour aider les jeunes entreprises du territoire & changer d’échelle. Le Lab
Santé ile-de-France vise a favoriser les expérimentations de nouvelles solutions tech-
nologiques dans le monde des professionnels de santé en ile-de-France.

I-Care Cluster et MedicAlps sont centrés sur le renforcement de la visibilité des entre-
prises de I'e-santé et des medtechs, ainsi que sur leur accompagnement, sur une par-
tie du territoire de la région Rhdéne-Alpes-Auvergne (voir encadrés). Initialement I-Care
Cluster concentrait ses membres et son activité sur l'axe Clermont-Ferrand, Saint-
Etienne, Lyon tandis que MedicAlps se focalisait sur I'axe subalpin. Dans les deux cas,
les territoires avaient mis I'accent sur la recherche pharmaceutique. Les services fournis
par les deux clusters sont de natures différentes mais leur mission principale commune
reste de construire la visibilité et 'accompagnement des entreprises en e-santé et dans
les medtechs sur des territoires trés dynamiques sur les plans recherche et industriels.
L'enjeu principal vise a aider les pouvoirs publics locaux a rendre plus visible et a mieux
accompagner les entreprises de ces domaines de spécialisation sur un territoire écono-
miquement assez diversifié.

Photo 7 - Initiatives de Medicalps comme acteur du développement économique local
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Encadré 8 - Les dispositifs en charge de valoriser une filiére sur un territoire : I-Care Cluster

Créé en 20009, I-Care Cluster regroupe aujourd’hui 111 membres dont 87 entreprises principa-
lement réparties entre les domaines de I'e-santé et les medtechs. Gérald Comtet, manager gé-
néral de I-Care Cluster, explique : « La fonction principale et initiale, C’est de proposer un outil
de fédération et de visibilité, et un outil d'accompagnement [...]. Le cluster veut étre une espece
de courroie de transmission entre les opportunités qui sont créées au niveau du territoire. Il
veut étre un dispositif pour mener des actions collectives et apporter soutien a l'innovation. »

La mission d’I-Care cluster a évolué dans le temps. Aujourd’hui, elle se focalise pour I'essen-

tiel sur 'accompagnement des entreprises a développer leur projet dinnovation a partir d'une
approche centrée sur les usagers : elle démarre dans I'émergence des projets et va jusqu’'a
conduire des expérimentations et valoriser des résultats obtenus pour les faire connaitre. Pour
I-Care Cluster, 'un des enjeux est de travailler au plus pres des professionnels de santé pour
conduire des expérimentations.

I-Care Cluster a obtenu le label « Living Lab » attribué par le réseau européen ENOLL.

Source : Site internet de |-Care Cluster.

Encadré 9 - Les dispositifs en charge de valoriser une filiére sur un territoire : MedicAlps

MedicAlps a été créé en 2000. Ce cluster comprend aujourd’hui une centaine de membres,
principalement des PME et des startups des medtechs et de I'e-santé. Les entreprises repré-
sentent plus de 80% des adhérents et regroupent pres de 5000 emplois sur le territoire.

La mission principale de MedicAlps est d'aider les entreprises sur les aspects commerciaux
et réglementaires. MedicAlps fédere et accompagne le développement économique de cette
filiere sur le territoire subalpin. L'enjeu est d'aider les entreprises, souvent de petite taille, a se
développer plus rapidement sur les marchés nationaux et internationaux.

Source : Site internet de MedicAlps.

> Les dispositifs qui ne sont pas reliés a un ancrage territorial

Il existe une troisieme catégorie de dispositifs d'intermédiation dont l'activité est re-
liée au territoire mais cette relation est de nature fondamentalement différente des
deux catégories précédentes. Cette troisieme catégorie rassemble des dispositifs d'in-
termédiation pour lesquels le territoire est percu seulement comme un ensemble de
ressources a exploiter, ce qui justifie la pertinence de localisation géographique pour
mener les activités liées au management de I'innovation et a la montée en maturité des
projets entrepreneuriaux.
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Pour ICM, Quattrocento ou La Paillasse, I'enjeu est d'étre localisé dans un site attrac-
tif. La démarche se traduit par une facilité d'acces aux transports et la connexion a des
partenaires clés. Le territoire est essentiel mais plutét au regard des contraintes ou des
opportunités qu'il offre pour le développement de l'activité du dispositif d'intermédia-
tion.

On retrouve aussi cette logique pour I'Open Innovation Center du CEA. Il sera mis en
place sur un territoire dynamique de Grenoble pour tirer pleinement parti des poten-
tiels locaux tout en cherchant a attirer d’'autres partenaires nationaux voire internatio-
naux. Cette démarche conduirait les partenaires extérieurs a travailler avec les équipes
locales de maniere temporaire, ou a installer des représentations locales pour densifier
les partenariats et les inscrire dans la durée.

Offre mono-services versus offre multiservices

L'offre de services proposée par les dispositifs d'intermédiation varie d'une structure
a l'autre et d'un écosysteme a l'autre. Parfois, les dispositifs proposent des services
uniques ; dans d'autres cas, les offres sont multiples. Les missions assignées aux dispo-
sitifs d'intermédiation vont bien entendu structurer I'étendue de leur offre de services.
Mais d'autres dimensions vont impacter aussi la nature de cette offre : les attentes de
I'écosystéeme ou la recherche de complémentarité avec d'autres dispositifs d'intermé-
diation qui opérent sur le méme territoire.

Genopole et ICM illustrent le cas des offres multiservices.

* Genopole est caractérisé par le pilotage d’'une variété de services pour accompa-
gner le développement d'activités scientifiques et technologiques. Les services vont
de I'animation du bio cluster au financement de plateformes technologiques mutua-
lisées, en passant par le financement de jeunes chercheurs, des bourses postdoc-
torales et des activités d'incubation avec les dispositifs Shaker (pré-incubation) et
Booster (incubation).

* ICM montre la volonté d'animer un écosysteme autour des neurosciences et les
thématiques de recherche de l'institut aboutissent au développement d'une grande
variété de services : un living lab au sein de I'hépital, I'incubation de startups, la ré-
férence a des plateformes technologiques et, aussi, dans les perspectives de court
terme, des services de créativité avec des hackathons. Pour ICM, l'enjeu est de
construire un environnement intégré qui couvre tout le spectre, depuis la recherche
amont jusqu’'au développement de produits innovants en lien avec les domaines de
recherche couverts par l'institut.

Dans d'autres écosystemes, les dispositifs d'intermédiation proposent une offre sim-
plifiée a 'extréme, voire un seul service. Nous pouvons comparer ici quatre dispositifs.



+ Les services du Lab Santé Tle-de-France concernent 'accompagnement de I'expé-
rimentation de nouvelles solutions technologiques au sein des institutions ou tra-
vaillent les professionnels de santé (voir Encadré 10).

* Wilco est focalisé sur I'accélération de startups. Ce dispositif est dédié a l'accéléra-
tion et au financement de startups innovantes, plutdt technologiques. Créée sous
le nom de Scientipole en 2001 sur le plateau de Saclay, la plateforme a été rebap-
tisée Wilco en 2013-2014. Elle intervient maintenant sur I'ensemble du territoire de
ITle-de-France et travaille sur plusieurs verticales comme la santé, la distribution,
ou l'industrie. Sa mission est d'aider les entrepreneurs a faire passer leur projet du
statut de startups a celui de PME a travers un soutien pour structurer I'organisation
et développer le portefeuille de clients pour dépasser 1 M EUR de chiffre d'affaires.

* Allegro a une fonction d'animation de projets d’innovation au sein du CHU d’An-
gers. Il se présente comme un incubateur d'idées et d'innovation dans le service de
gériatrie du CHU d’Angers. Il s'agit d’'un living lab créé en 2018 qui offre un espace
d'expérimentation réaliste au cceur du service de soins du service de gériatrie du
CHU. L'objectif est de contribuer a I'adoption de nouvelles solutions technologiques
autour de l'adaptation et de I'amélioration des soins aux personnes agées. Allegro
permet de faire travailler ensemble les patients, les professionnels de santé et les
entreprises sur ces sujets.

* |-Care cluster était au départ positionné sur une mission large d'animation d'une fi-
liere technologique au sein de la région Rhdne-Alpes-Auvergne. Le cluster a recentré
son activité sur 'accompagnement du management de I'innovation centrée sur les
usagers et I'expérimentation de solutions technologiques avec les professionnels de
santé (cf. Encadré 8).

Encadré 10 - Les dispositifs centrés sur une mission unique : le cas du Lab santé lle de France

Le Lab Santé fle-de-France est un dispositif d'intermédiation créé en 2012 sous l'impulsion de
I'’Agence régionale d'innovation en santé de la région. Mis en place sous statut d’association, ce
dispositif est spécialisé dans I'animation et 'accompagnement d’expérimentation de solutions
technologiques principalement issues de startups (e-santé et medtechs) en milieu hospitalier.

Le Lab Santé lle-de-France intervient donc en aval du processus d'innovation et cherche &
identifier 'impact organisationnel des solutions technologiques dans le monde hospitalier. Au-
jourd’hui, il comprend 60 adhérents dont 80% sont situés en ile-de-France.

Les adhérents sont a la fois des entreprises et des institutions de santé. Le périmetre d'inter-
vention du dispositif d'intermédiation reste I'le-de-France.

Le Lab Santé Tle-de-France méne une veille active pour ses membres afin de recenser les so-
lutions technologiques qui peuvent étre les plus intéressantes a expérimenter. Dans ce cadre il
rencontre une grande variété d’acteurs publics et privés, dont 40% environ sont des startups. Il
contribue a la mise en place d'expérimentation dans les milieux hospitaliers.

Source : Site internet du Lab Santé lle-de-France
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Certains dispositifs d'intermédiation se sont construits autour de missions nouvelles
qui permettent de prendre en compte les défis de I'innovation en santé d'une nouvelle
maniere. Cela implique la déclinaison de services nouveaux ou, tout au moins, un be-
soin de les aborder d'une maniére renouvelée.

Cette étude a permis d'identifier plusieurs profils nouveaux dans lI'intermédiation pour
le management de l'innovation. Quatre dispositifs permettent d'illustrer ces nouveaux
profils.

* La Paillasse est un hackerspace dont l'objectif est de développer des projets d'in-
novation et des projets scientifiques, en particulier dans les biotechnologies, sur le
principe de 'open science.

* Hacking Health est un réseau international de bénévoles chargés d'animer des évé-
nements de type hackathons et bootcamps pour favoriser 'émergence de nouvelles
communautés d'innovation dans les écosystemes locaux de I'innovation en santé.

* L'Open Innovation Center du CEA est un nouveau lieu d'innovation installé a Gre-
noble pour promouvoir I'émergence et le développement de projets porteurs d’inno-
vation disruptive. La santé est une des thématiques prioritaires dans la dynamique
d’exploration de ce cluster, qui prend appui sur les dispositifs que le CEA avait instal-
|é a Grenoble autour des dynamiques de I'open innovation.

* Quattrocento se positionne comme un « company builder » : leur métier est de
créer des PME a partir de la détection des inventions scientifiques qui peuvent étre
transformés en produit.

« C'est une activité nouvelle en France...
On se définit comme un créateur d’entreprises. »

Bertrand Fourquet, Fondateur de Quattrocento




Photo 8 - Entrée et laboratoire de Quattrocento, communication Twitter
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Encadré 11 - Les nouveaux visages de l'intermédiation : Quattrocento

Créé en 2010 et situé a Paris, Quattrocento a pour mission de créer des PME dans les med-
techs. Quattrocento cherche a détecter le potentiel de transformation d'une invention scien-
tifique issue des universités ou d'organismes de recherche publique pour les transformer en
produits sur le marché. Cette mission implique le développement d'une activité unique de ma-
turation et d'accompagnement sur tout le processus de conception, d'industrialisation et de
vente. Il s'agit d'une forme de maturation de la technologie et d'incubation des entreprises de
nature différente de ce que peut proposer une société d'accélération technologique (SATT) ou
encore un incubateur.

Bertrand Fourquet, un des fondateurs de Quattrocento, explique : « On se comporte comme
un industriel avec un projet interne qu'il veut dé-risquer. Les projets prennent toujours leur
source au sein des équipes de recherche académique avec lesquelles Quattrocento entretient
des relations étroites. » Pour cela, Quattrocento dispose d'un centre d'innovation avec un
laboratoire et des équipements qui permettent de monter en maturité sur les aspects scienti-
fiques, pour pouvoir faire évoluer I'invention en produits et services.

Quattrocento est donc avant tout une aventure entrepreneuriale, portée par des « serial en-
trepreneurs » qui vont construire des ponts entre la recherche publique et le marché sur les
domaines des medtechs, et en particulier sur les appareillages pour la recherche biologique et
clinique. Quattrocento intervient sur un sous-domaine des technologies en santé.

Quand les projets sont assez mQrs pour devenir autonomes, Quattrocento installe les pro-
jets comme des filiales qui utilisent des services communs proposés par la maison mere. A
ce stade, Quattrocento reste dans tous les cas un actionnaire des entreprises créées mais le
tour de table actionnarial peut évoluer en fonction des besoins de financement et du déploie-
ment commercial de chaque projet. C'est une démarche qui ressemble a ce qu'on voit dans les
grands groupes industriels, ou les filiales deviennent autonomes d’'un point de vue opération-
nel sur un produit (ici des medtechs) ou sur un segment de marchée.

Les activités de détection des inventions de Quattrocento ne sont pas limitées géographique-
ment a la région parisienne méme si la proximité géographique reste un élément important
pour réussir les collaborations avec le monde académique. Les entretiens ont révélé que des
activités se développement trés efficacement entre une équipe scientifique localisée a Bor-
deaux et les acteurs de Quattrocento a Paris, par exemple. Dans tous les cas, les contacts et
échanges sont réguliers entre les chercheurs et les équipes de Quattrocento : 'objectif est de
préserver la réactivité et la fluidité dans les échanges.

Source : Site internet de Quattrocento et entretien avec Bertrand Fourquet, fondateur de Quattrocento



Encadré 12 - Les nouveaux visages de I'intermédiation : 'Open Innovation Center du CEA

L'Open Innovation Center est un nouveau lieu initié en 2019 par le CEA Tech a Grenoble.
L'objectif est de promouvoir et d'animer un espace d'innovation collaborative pour faire émer-
ger des communautés d'innovation composées d'entreprises, de chercheurs, d'entrepreneurs,
d'étudiants de designers, d'artistes et d'investisseurs sur des sujets disruptifs. Tous les sujets
seront en lien avec les défis sociétaux d'aujourd’hui, et le plus souvent avec des innovations
d’'usage. La santé est I'un des axes prioritaires de ce nouveau dispositif. L'objectif est d'animer
une variété d'activités propices a I'émergence de communautés transversales. Le mot clé pour
favoriser les projets disruptifs est de décloisonner les organisations et les domaines de com-
pétences.

L'Open Innovation Center est composé de deux lieux qui vont contribuer a I'émergence
d’idées disruptives et aux activités pour tester leur faisabilité.

Le premier lieu est dénommé Y.SPOT LAB. Il est situé dans les locaux du CEA Tech, dans l'en-
ceinte privée et sécurisée. Il comprend des plateaux projets reconfigurables avec des ateliers
de prototypage rapide et un show rom sur les innovations sur un principe déja éprouvé et
validé par le CEA Tech. Ce lieu permettra de tester la faisabilité technique des projets et idées
disruptives issues des travaux des communautés animées par I'Open Innovation Center. Il per-
mettra d'entrer dans les phases de pré-industrialisation et de préparation au marché, en gérant
les questions de propriété intellectuelle et de confidentialité.

Le second lieu est dénommeé Y.SPOT PARTNERS. Il est situé sur le campus GIANT. Il sera tout a
fait ouvert et accessible a toute la variété des membres des communautés qui veulent s'impli-
quer dans les projets. C'est dans ce lieu que viendront s'intégrer les projets menés avec les étu-
diants et les « vrais gens » qui viendront s'impliquer dans les projets. La clé du succes dépend
ici de la variété d'acteurs qui seront réellement présents dans les projets. lls viendront pour
développer des idées nouvelles. Ce lieu comprendra un accélérateur de startups animé par
Village by CA, les Open Labs du CEA dont Ideas Laboratory™ qui a donné naissance au concept
d'OIC, un plateau immersif, des espaces de travail de type coworking, des espaces de créativité
et une brasserie.»

Source : Site internet du CEA Tech et entretien avec Michel IDA, directeur des Open Labs pour le CEA Tech.

Photo 9 - Vue d'artiste du campus GIANT de Grenoble, et communication du CEA
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Encadré 13 - Les nouveaux visages de l'intermédiation : La Paillasse

La Paillasse a été créée en 2011 par Thomas Landrain, un jeune docteur en biologie. Située
en plein coeur de Paris, La Paillasse se définit comme un « bio-hackerspace ». Sa mission est
principalement de faire de la science autrement : « de maniere plus ouverte et partagée, fondée
sur des dynamiques d’'open source ». La Paillasse repose sur une diversité de compétences et
de statuts. Au sein de La Paillasse, pas besoin d’étre un chercheur ou un enseignant chercheur
pour faire de la recherche. On y retrouve ainsi autant des ingénieurs et des techniciens en
électronique, en robotique, des biologistes, des data scientists venant de l'industrie, des geeks
passionnés de technologie... La liste est longue et la variété est grande. Les membres de la com-
munauté proviennent d'institutions tres différentes. Ils partagent des valeurs d’entraide et de
collaboration autour de l'open science. La Paillasse est aussi un lieu de prototypage avec des
outils spécialisés, un espace de coworking et un laboratoire de recherche en biotechnologies.

L'approche multidisciplinaire représente est le quotidien pour tous les projets menés dans La
Paillasse. Les institutions académiques y envoient des étudiants de spécialisations différentes
pour réaliser des projets pluridisciplinaires. Le bio-hackerspace facilite I'accés quotidien aux
machines pour mener des projets d'étudiants et des challenges. Ceux-ci peuvent bénéficier des
compétences de la communauté présente sur place. La Paillasse est une plateforme ou on ne
parle pas seulement de multidisciplinarité mais ou on la vit concretement. Un membre de la
communauté de La Paillasse dit clairement : « On est tous entre passionnés, peu importe que
ca soit sur des sujets d'informatique, sur le drone ou sur la biologie... Ici, c'est 'opportunité de
faire des vrais projets multidisciplinaires. »

Source : Merindol et Versailles, 2017, « Créer et innover aujourd’hui a Paris et en fle-de-France,
Le role des plateformes d'innovation », rapport commandé par Innovation Factory, Bpifrance Le Hub et Paris&Co.

Photo 10 - Quelques modes d'intermédiation promus par Hacking Health
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Encadré 14 - Les nouveaux visages de |'intermédiation : Hacking Health

Hacking Health a été créé en 2012 a Montréal. L'objectif est d'animer des événements de type
Hackathon sur les themes de la santé et du numérique. Les activités aident les acteurs de la
santé (entreprises, recherche, professionnels de santé) a fluidifier les échanges, a collaborer
pour aborder difféeremment les sujets de management de l'innovation sur les problématiques
de la santé, et a faire évoluer la maniere de proposer des solutions. Il s'agit en quelque sorte de
« Hacker la santé » (Dionne et Boulanger, 2017).

Hacking Health se déploie aujourd’hui localement dans de nombreuses villes un peu partout
dans le monde a partir de la téte de réseau localisée a Montréal. Plus de 110 hackathons ont été
réalisés entre 2012 et 2018 dans le monde. lls permettent de réunir une grande diversité d'ac-
teurs dans les écosystemes locaux. Ces évenements favorisent la transversalité au profit des
problématiques de santé : au niveau local, on retrouve aussi bien des étudiants, des designers,
des entrepreneurs des spécialistes de la technologie, de grands industriels, des profession-
nels de la santé (médecins, infirmiers, patients, représentants des assurances et des mutuelles,
etc.). La variété des évenements animés par Hacking Health s'est progressivement élargie :
aujourd’hui, ils savent non seulement organiser et animer des hackathons mais aussi des boot-
camps ou des événements de plus petite ampleur (comme les « hacking cafés ») qui servent a
préparer les contributeurs a contribuer aux autres événements. Chaque type d’activité est cali-
bré pour des durées spécifiques adaptées aux travaux : deux a trois jours pour un hackathon,
plus long pour un bootcamp. Les hackathons seront davantage centrés sur I'émergence de
nouveaux concepts alors que les bootcamps travailleront plus sur la faisabilité d'opérationnali-
ser les solutions proposées pendant un hackathon.

La présence de Hacking Health dans le monde s'organise autour de 53 chapitres. La France
compte plusieurs chapitres, dont Strasbourg, Lyon ou Besan¢on. Ces chapitres sont animés par
des petites équipes de bénévoles chargées de l'organisation des événements et de faire le lien
avec les autres acteurs de I'écosysteme. L'objectif des animateurs est toujours de faire émerger
des liens forts dans les écosystémes locaux, et de préparer les hackathons pour pouvoir tirer
des résultats probants et concrets des séances de créativité.

Isabelle Luceyran, responsable des partenariats pour le réseau Hacking Health, explique I'im-
brication entre les niveaux locaux liés aux chapitres et la téte de réseau (localisée a Montréal)
:«0n acomme une communauté de bénévoles Hacking Health [qui se répartit dans le monde
entier] et apres ils animent une communauté locale ». Le bureau de Montréal envoie souvent
des représentants dans un mode « consulting » pour aider a 'animation des événements lo-
caux, et disséminer des bonnes pratiques pour les activités de créativité.

Chaque chapitre doit respecter les principes et les pratiques de Hacking Health pour la mise
en place des évenements, mais son fonctionnement s'adapte toujours aux particularités de
chaque écosysteme et aux objectifs de chaque événement. Les chapitres sont eux-mémes re-
présentatifs d'un mode d’expérimentation permanente. De nombreux échanges de pratiques
et d'expériences existent entre les responsables des chapitres ; les chapitres s'entre-aident aus-
si avec des échanges d'experts ou de facilitateurs d’événements. Les animateurs de chapitre les
plus expérimentés deviennent des « facilitateurs Hacking up » et interviennent un peu partout
dans le monde a la demande. Ils ne sont pas rémunérés mais seulement défrayés. Pour ces
bénévoles, la participation a Hacking Health se révele un moyen d'enrichir ses compétences
propres et de développer son capital social.

Source : Site internet de Hacking Health ; entretien avec Annie La Montagne et Isabelle Luceyran
(Hacking Health Montréal).
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La nature de la mission va donc conditionner la surface du portefeuille de services ainsi
que le positionnement du dispositif dintermédiation en amont et/ou en aval du processus
d'innovation.

Genopole illustre le besoin de déployer les modalités d'intervention a la fois en amont
et en aval du processus d'innovation alors que d'autres dispositifs comme MedicAlps ou
Wilco focalisent leur action en aval sur les étapes de commercialisation. Hacking Health
représente un dispositif en amont du processus d'innovation, spécialisé dans la créativité
et les activités qui anticipent sur les usages ou la diffusion de linnovation aupres des usa-
gers. Quattrocento se situe clairement en aval du processus d'innovation avec un double
focus sur la maturation de la technologie et sur la montée en puissance de la diffusion des
produits (ou services associés) sur un marché commercial.

Le graphigue suivant synthétise les caractéristiques clés qui sous-tendent la diversité des
dispositifs d'intermédiation.

Le Tableau 2 compare ensuite ces éléments pour les différents organismes étudiés dans
ce rapport. Le tableau identifie la largeur de I'offre de services (multiple versus unique),
la position dans le processus de management de linnovation (en amont ou en aval de ce
processus, voire la couverture des deux aspects), la thématique, et la relation au territoire.
Sur ce dernier aspect, le tableau introduit la distinction entre les dispositifs qui ont pour
mission de contribuer au développement du territoire, ceux qui inscrivent leur action en
référence a un territoire précis, et ceux qui n'ont pas de référence territoriale particuliere
(mais sont seulement motivés par le choix d'un territoire pertinent qui donne acces a un
ensemble de ressources disponibles).



Figure 1 - Les caractéristiques clés qui expliquent la diversité des dispositifs d'intermédiation
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Tableau 2 - Caractéristiques clés des dispositifs d'intermédiation en santé étudiés dans ce rapport

Dispositifs Thématique Relation au territoire

Genopole
Biovalley France
Wilco
NextMed
Quattrocento
MedicAlps

|-Care Cluster
La Paillasse

Hacking Health

Open Innov.
Center

ICM
CICIT Lille
Activ' Aging

Allegro
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Multiple

Multiple

Unique

Unique

Unique

Multiple

Unique
Multiple

Unique

Multiple

Multiple

Unique

Unique

Unigue

Amont et Aval

Amont et Aval

Aval

Amont et Aval

Aval

Aval

Amont

Amont

Amont

Amont et Aval

Amont et Aval

Amont et Aval

Amont et Aval

Amont et Aval

Génomique, Biotechs

Tous sujets santé

Généraliste
(dont santé)

Medtechs & e-santé

Medtechs et
outils de diagnostic

Medtechs & e-santé

Medtechs & e-santé

Biotech et open science

e-santé, medtechs
« user centric »

Généraliste
(dont santé)

Neuroscience

Biocapteurs
et e-santé

Gériatrie

Gériatrie

Développement territorial

Développement territorial

Inscrit son action sur un
territoire

Développement territorial

Pertinence des ressources

Inscrit son action sur un
territoire

Inscrit son action sur un
territoire

Pertinence des ressources

Inscrit son action sur un
territoire

Inscrit son action sur un
territoire

Pertinence des ressources

Pertinence des ressources

Inscrit son action sur un
territoire

Inscrit son action sur un
territoire



Des dispositifs d'intermédiation toujours en mouvement:

Coévolution avec I'écosystéme

Pour analyser les dispositifs d'intermédiation et de management de l'innovation, la no-
tion d'écosysteme se révele centrale. En revanche, il faut étre prudent : la notion d‘éco-
systeme est galvaudée dans le langage courant. Le terme est souvent utilisé comme
un mot valise qui fait perdre de vue une partie du pouvoir explicatif du concept. On
parlera d'écosysteme pour décrire les réseaux qui entourent une organisation publique
et privée, pour analyser les interactions dans I'environnement, pour expliquer les re-
lations entre parties prenantes et évaluer la complémentarité entre tous ces acteurs
(parties prenantes, organisations, etc.). Derriére la notion d'écosystéeme, I'analyse va
aussi prendre en compte de facon tres concrete les frontieres de I'écosysteme et les
différences de densité entre interactions qui se déroulent a I'intérieur des frontiéeres, et
celles qui ont lieu avec I'extérieur. La notion d'écosysteme d'innovation ne s'arréte pas
a la description d'un environnement immédiat mais renvoie a certaines qualités des
réseaux dans lesquels évolue I'organisation.

Toutes ces interactions vont représenter des clés pour produire de la valeur. Selon les
cas, un écosysteme deviendra une source d'opportunités ou de contraintes qui accélé-
reront ou freineront le processus d'innovation (Adner, 2006). L'écosysteme ne conduit
donc pas seulement a éviter l'isolement. Il se met aussi en capacité de construire des
stratégies collectives, des dynamiques qui rendent possibles des projets d'innovation
souvent trop complexes voire impossibles a mettre en ceuvre par une seule organisa-
tion.

Ce constat est particulierement prégnant dans le domaine de la santé, quel que soit le
sous domaine ciblé. L'existence d'écosystémes « vertueux » se révele une condition sine
qua non de la réussite des entreprises sur le moyen terme dans le secteur de la santé.
L'écosysteme d'innovation dans lequel s'insére le dispositif d'intermédiation va justifier
son existence. Il expliquera aussi pour partie I'évolution des fonctions du dispositif dans
le temps. Analyser la valeur ajoutée d'un tel dispositif suppose toujours de comprendre
la coévolution entre le dispositif d'intermédiation et I'écosysteme dans lequel il opére.

Le positionnement dans les trajectoires de développement d'un écosystéme

Le premier élément de I'analyse consiste a analyser comment le dispositif d'intermé-
diation se positionne au sein de son écosysteme d'innovation. Dans certains cas, les
dispositifs d'intermédiation ont été créés pour amplifier des dynamiques existantes au
sein de |'écosysteme.
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C'est le cas par exemple de Biovalley France, Medicen ou encore MedicAlps. L'éco-
systéme préexistait aux dispositifs d'intermédiation. On retrouve une logique similaire
pour le Lab Santé Tle-de-France : les acteurs des entreprises de la technologie pour la
santé et les professionnels de santé étaient trés présents en ile-de-France au moment
de la constitution du lab mais, de fait, leurs relations étaient insuffisantes pour per-
mettre d’'accélérer les projets d'innovation basés sur de nouvelles solutions digitales. Le
Lab a été installé pour répondre a ce besoin. Hacking Health est un autre exemple :
son activité événementielle vise a faire émerger des communauteés d'innovation en san-
té mais sa dynamique requiert I'existence préalable d'un écosystéme. Hacking Health
contribue a créer de la porosité dans ces écosystemes et a les enrichir par une plus
grande fluidité des échanges dans des phases de créativité ou les interactions étaient
insuffisantes.

Dans d'autres cas, le dispositif est a 'origine de I'écosysteme.

C'est le cas de Genopole a Evry. Le biocluster a émergé il y a 20 ans suite aux initiatives
de I'AFM, avec le soutien de I'Etat et de 'ensemble des collectivités locales. La figure de
Pierre Tambourin a été déterminante dans son histoire. Méme si les activités y sont tres
différentes, La Paillasse se trouve aussi a l'origine de la création d'une communauté.
La Paillasse s'est créée a partir des efforts et des initiatives de Thomas Landrain, jeune
docteur en biotechnologies. La Paillasse a fait émerger un modéle d'open science fon-
dé sur une communauté basée sur les valeurs des hackers. Quattrocento est un «
company builder » créé par des entrepreneurs qui ont capitalisé sur une expérience
réussie dans le domaine des medtechs pour créer tout un écosystéeme de partenaires
(investisseurs, industriels, scientifiques). On peut aussi analyser que le p6le de compé-
titivité IAR répond a cette situation a partir de compétences hétérogenes et d'acteurs
qui travaillaient au départ peu ensemble ; ils ont progressivement tissé et entretenu
des liens forts pour amener ces personnes et ces organisations a fonctionner comme
un écosystéme.

« Le challenge de la bioéconomie, c’'est la transversalité :

[il faut] de la chimie, des matériaux et de I'alimentation, de
I'agro-machinisme, de la robotique, de la smart agriculture et
bien d’'autres choses. Tous ces acteurs ont énormément de
différences. Naturellement, ils ne travaillent pas ensemble.
L'enjeu, c'est donc la création de I'écosystéme. »

Antoine Peeters, Directeur général adjoint du pdle de compétitivité IAR




Photo 11 - Comment le pdle IAR tisse des liens forts entre ses membres
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Source : Flux Twitter du pdle IAR (juillet 2019).

Rien ne permet de prédire comment installer le cercle le plus vertueux a partir de la
centralité du dispositif d'intermédiation dans I'écosysteme. Il n'y a pas de caractere
prédictif. A ce stade, il est nécessaire de souligner une évolution des missions et des
services rendus par les dispositifs d'intermédiation. A titre d'illustration, les services d’l-
Care Cluster ont fortement évolué dans le temps. Initialement créé pour valoriser la
filiere medtechs et e-santé en région Rhone-Alpes-Auvergne, ce dispositif s'oriente au-
jourd’hui vers I'émergence, vers 'accompagnement et vers la valorisation de projets
d’'expérimentation de nouvelles solutions technologiques chez les professionnels de
santé. Cette évolution correspond a une analyse de I'évolution des besoins des acteurs
de I'écosystéme soutenus par I-Care Cluster.

Dans certains cas, le dispositif d'intermédiation apparait comme le catalyseur des inte-
ractions et I'écosysteme se révele dépendre totalement de lui au moins pendant une
période. Dans d'autres cas, il nait et reste un amplificateur des dynamiques existantes
et apporte des services spécifiques utiles a I'entretien des liens forts entre parties pre-
nantes.

Les attentes pour favoriser I'innovation en santé en fonction de I'écosystéme

La présence d'un dispositif d'intermédiation au sein d'un écosystéeme d’innovation sert
a favoriser une dynamique vertueuse au service d'un meilleur accompagnement des
projets entrepreneuriaux et d'un soutien a I'émergence puis a la maturation des projets
prometteurs. Dans ce cadre, les écosystémes doivent représenter une source d'oppor-
tunités pour innover ou pour monter les startups en maturité. Les dispositifs d'intermé-
diation servent cette dynamique et les services qu'ils fournissent vont dépendre de la
nature de I'environnement et de I'écosysteme. Parmi les caractéristiques importantes,
on trouve en particulier la maturité des acteurs pour utiliser I'écosysteme comme un
levier pour aller plus loin et plus vite, pour se connecter rapidement a leur environne-
ment, et les qualités relationnelles de 'ensemble des parties prenantes de I'écosysteme
dans son ensemble.
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« Il'y aunréseau [sur le site de Genopole].
Il y a la un écosystéme qui existe et qui nous rend moins isolés
gue si on était chacun de son cété. »

Bernard Courtieu, Directeur d'Integragen (site de Genopole)

De maniére générale, les missions et services proposés par les dispositifs d'intermédia-
tion vont évoluer au regard de cing dimensions clés au sein des écosystemes : les ca-
pacités internes des acteurs présents dans |'écosystéme, la présence de leaders (leurs
attitudes et leurs impact sur la mise en évidence d'un effet d’'entrainement), la présence
d’'une culture de l'innovation et collaboration, I'existence de stratégies collectives, et la
capacité « a faire écosystéeme » a partir de complémentarités et d'une taille critique. La
suite de cette sous-section examine ces aspects successivement. Ces éléments sont
repris sur la Figure 2.

Comme déja indiqué, tous ces éléments vont dans le sens de créer les conditions de
I'émergence et de la montée en maturité des projets d'innovation. La gestion de I'éco-
systéeme n'est déja pas simple a installer dans le cadre directif et planifié d'une politique
publique de science et de technologie qui cherche a atteindre un objectif dans des dé-
lais précis (comme par exemple les années 1950 a 1970 ont permis de le constater pour
I'aéronautique ou le spatial). Cette section doit toutefois étre considérée dans un cadre
trés différent : il s'agit de favoriser des projets bottom-up, de créer les conditions qui
permettent a un ensemble d'acteurs et de ressources de percoler ensemble pour créer
de la valeur et faire aboutir des projets d'innovation a partir de synergies.

C'est facile a dire, mais nettement plus compliqué a réaliser dans un cadre qui respecte
la nature « bottom up » des projets. Au final, c'est bien le nombre de projets et la valeur
créée qui servent a évaluer l'efficacité du dispositif d'intermédiation et I'efficacité « glo-
bale » d'un écosysteme. En revanche, personne ne maitrise complétement la transition
entre, d'un coté, la mise en place des conditions nécessaires pour que I'écosystéme se
développe et, d’'autre part, la capacité du méme écosystéme a produire des succes tan-
gibles. Il 'y va a la fois d'une forme d'alchimie entre les acteurs et de la mise en place des
conditions initiales. L'alchimie relévera toujours d'une sorte de magie mais les autres
aspects se managent. L'attractivité d'un écosysteme se pilote, mais elle dépend aussi
des dynamiques de concurrence entre écosystemes et des effets d’'agrégation qu'ils
sont capables de créer autour d'eux. C'est en particulier sensible dans le domaine de la
santé, et des biotechs, car les ressources nécessaires aux projets et la taille globale des
investissements requis positionnent d'emblée cette concurrence au niveau global. Les
retours d'expérience permettent seulement de dire que rien n'émerge sans un manage-
ment adapté des conditions initiales, sur les cinq points qui seront évoqués dans cette
sous-section, et sans compréhension claire et lucide des avantages concurrentiels de
chaque écosystéeme par rapport aux autres.



Figure 2 - 5 dimensions-clés des écosystéemes d'innovation
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Les capacités internes des acteurs

La premiére dimension renvoie a un sujet devenu traditionnel en sciences de gestion
depuis les années 1990, et qui passe progressivement de l'analyse des entreprises a
celle des écosystémes : les ressources et les capacités internes disponibles chez les
acteurs de 'écosystéme (Walrave et al. 2015). On pensait auparavant que la stratégie
des entreprises dépendait pour I'essentiel des conditions externes ; a partir des années
1990, on consideére que l'interne et I'externe jouent autant I'un que l'autre dans la dé-
finition de la stratégie et dans la maniéere de la mettre en ceuvre. Cette premiere base
d’'analyse interne cherche donc a comprendre les capacités et ressources des acteurs
publics et privés présents a l'intérieur d'un écosysteme. Sont-ils capables de construire
eux-mémes des liens, des connexions, des collaborations pour développer leurs projets
? Sur quelles bases ? Quelles compétences, quelles ressources ? Que vont-ils apporter
dans la collaboration ? Les attentes ne seront pas les mémes pour tous les acteurs.
Ainsi, une entreprise établie sur son marché n’aura pas les mémes attentes envers son
écosysteme qu’une startup qui montre des besoins importants en termes de construc-
tion de réseau, de compétences, d'infrastructures technologiques et d'acces au marché.
A un moment ou un autre, tous les entretiens réalisés dans le cadre de ce projet sont
revenus a une description des compétences, des ressources, des capacités d'investisse-
ment ou de financement, des moyens matériels concrets, des cultures prédominantes
chez les différentes catégories d'acteurs, et de la capacité a recruter ou a fidéliser des
compétences pour tous les écosystemes et de leurs acteurs principaux, publics ou
privés. Le raisonnement prend en compte toutes sortes de dimensions économiques
et sociologiques.

Le méme raisonnement s'applique aux acteurs publics. Il y a de la place pour tous les
types de contributions, a la condition que I'on puisse prendre du recul a I'échelle de
I'écosystéme entier pour comprendre la complétude des contributions respectives. |l
est facile de prendre exemple ici sur le secteur hospitalier : dans son ensemble, il peut
et doit contribuer au processus d'innovation. En revanche, les besoins a satisfaire ne
sont pas identiques si I'on se concentre sur des essais cliniques ou sur le déploiement
des approches centrées usagers. Les contributions seront de natures différentes pour
un hopital selon qu'il sera ou pas un CHU, avec une activité de recherche et d'innovation
récurrente et installée de facon structurelle dans I'établissement méme si des hépitaux
qui ne sont pas des CHU font souvent état de contributions a la recherche (et de publi-
cations scientifiques). On note aussi que les différentes phases de projets d'innovation
n‘ont pas besoin des mémes contributions. Il faut donc travailler sur 'adéquation entre
les ressources disponibles et les démarches d'innovation, ou les contributions aux pro-
jets, ou les phases des projets, et piloter avec soin une sorte de « domaine des possibles
». L'approche centrée sur les ressources a montré qu'il faut d'abord disposer d'une vi-
sion claire et lucide des moyens disponibles et, ensuite, piloter au mieux leur valorisa-
tion. L'état des lieux des ressources permet de faire reposer la démarche sur une sorte
de principe de réalité. Dans une seconde phase, il faut inventer un positionnement, une
« stratégie », et trouver son originalité par rapport aux autres.



Ce contenu que les entreprises appellent I' « avantage concurrentiel » s'applique aussi,
pour une grande partie, aux écosystemes d'innovation. Comprendre l'existant n'em-
péche pas d'investir pour reculer les frontieres du domaine des possibles et faire évo-
luer la stratégie, mais la capacité a opérationnaliser ce genre de changement releve
encore plus de I'art du management que de la science.

Le rdle du dispositif d'intermédiation devra s'adapter a ces différentes situations. Les
services qu'il propose devront autant que possible suppléer aux déficiences et faiblesses
des acteurs privés et publics, et aussi permettre de faire naitre I'alchimie qui pourra
faire la différence au niveau des projets. Le dispositif d'intermédiation se mettra ainsi
au service de I'écosysteme et de 'ensemble des projets qui reléevent de son domaine
des possibles. Dans une certaine mesure, le dispositif pourra aussi choisir un position-
nement et une stratégie pour I'écosystéme lorsqu'il est porté par un acteur « pilote »
comme peuvent I'étre des pdles de compétitivité ou des « science parks ». Il reste que
les capacités internes des acteurs représentent le point de départ de toute analyse.

La présence de leaders reconnus dans I'écosystéme

L'analyse se poursuit avec une discussion sur la présence de leaders. Ceux-ci sont men-
tionnés par toutes les personnes interviewées. Par « leaders », on entend des acteurs
qui montrent un effet d’entrainement sur I'écosystéeme dans sa globalité. Il peut y en
avoir un ou plusieurs ; ils peuvent prendre des formes différentes, individus de profils
différents ou entreprises. Tous démontrent une forte capacité a générer un effet trans-
formatif, et tous impactent d'une facon ou d'une autre la réussite de I'écosysteme.

Il est facile d'illustrer les individus leaders avec des chercheurs (ayant recu un prix No-
bel ou disposant d'une forte légitimité internationale), des médecins avec des pratiques
cliniques reconnues ou des contributions a des projets d'innovation, des personnalités
de l'industrie et/ou de la politique. Tous démontrent une forte crédibilité dans leur do-
maine. En Alsace, par exemple, la présence de personnalités politiques et scientifiques
fortes explique toute la dynamique autour de Nextmed. A Genopole, personne ne peut
expliquer I'émergence du biocluster sans citer le nom de Pierre Tambourin. Ce phé-
nomene se retrouve dans de nombreux dispositifs d'intermédiation et n'est donc pas
du tout spécifique au secteur de la santé (Merindol et Versailles, 2017 ; Merindol et al.
2018).

« C'est la volonté politique qui fait que le microcosme
alsacien et strasbourgeois est puissant et fort.
lls ont creusé une voie et ils la suivent. »

Fréderic Mouret, Directeur de Protomed, sur le site de Nextmed
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Photo 12 - Pierre Tambourin (Genopole) lors d’'une réunion officielle a la CCl de I'Essone.

Source : Flux Twitter de la CCl de I'Essone.

Les individus leaders présentent toujours certaines caractéristiques particulieres. Tout
d'abord, ils disposent toujours d'une forte légitimité personnelle liée a I'expertise dans
un domaine d’excellence ou a leur connaissance de I'écosystéeme. Cette Iégitimité se tra-
duit par un effet de réputation. Ensuite, le leader est caractérisé par un positionnement
bienveillant et positif envers I'écosystéme : il cherche a valoriser des dynamiques collec-
tives plutot quindividuelles. Enfin, le dernier élément clé concerne leur positionnement
dans les rouages de décision : ils ont le plus souvent une position institutionnelle cohé-
rente avec le réle qu'ils veulent jouer dans I'écosysteme.

Ce dernier point permet aussi de toucher une limite de la position de leader individuel
dans un écosystéme : parfois, un effet pervers émerge lorsque le leader ne sait pas
évoluer avec les contraintes institutionnelles et opérationnelles liées au management
de l'innovation. Cela se traduit par une sorte d’inertie ou de frein a I'évolution de la stra-
tégie qui se révele néfaste pour I'écosysteme entier. C'est la raison pour laquelle il est
toujours préférable de faire émerger une sorte d'équilibre entre plusieurs leaders aux
profils complémentaires, qui vont travailler ensemble en se complétant sur des parties
distinctes de l'orientation stratégique (en particulier aspects scientifiques vs. Institu-
tionnels). Sans se neutraliser, ils vont entrer dans une démarche de co-construction.
C'est, de facon typique, la situation qui ressort des entretiens sur les écosystemes de
Grenoble ou de Strasbourg : les leaders (scientifiques, institutionnels, industriels) ont
réussi a faire émerger une situation ou les complémentarités et le consensus priment.
Quand cette convergence s'inscrit dans la durée, c'est un gage de succes.



Photo 13 - Acteurs économiques et autorités politiques au lancement de NextMed a Strasbourg
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L'existence d'une culture fondée sur la collaboration

Les considérations sur la capacité des leaders a travailler a plusieurs, et a faire conver-
ger leurs points de vue, s'élargit naturellement vers une discussion de la culture de
collaboration a I'échelle de I'ensemble des acteurs de I'écosysteme. L'existence d'une
culture fondée sur la collaboration et I'esprit entrepreneurial reste une des clés de I'ana-
lyse.

La culture de la collaboration sera centrale car elle va représenter une sorte de
« ciment » entre les acteurs de I'écosysteme. Elle va faciliter toutes les démarches de
networking et va permettre de les concrétiser au-dela des mots et des pétitions de prin-
cipe. Ce genre de culture reléve d’abord d’'une question d'état d’esprit que I'on retrouve
au niveau individuel mais aussi au niveau d'une dynamique collective. Quand on ana-
lyse les entretiens, cette dimension est treés souvent présentée a posteriori par les ac-
teurs eux-mémes comme un élément de différenciation majeur mais ils ne savent pas
bien comment la manipuler car c'est un actif incorporel par nature. A titre d'exemple,
les principaux acteurs de I'écosysteme de Strasbourg revendiquent une capacité de cet
écosysteme a étre « inclusif » : ils le définissent comme une facon de permettre a tous
les acteurs de travailler ensemble. Pour eux, c’est une dimension fondamentale qui
permet de traduire tres vite les concepts et les idées en allant a l'essentiel pour les
tester, et les réaliser dans le domaine de la santé. Les personnes qui ont participé a
un événement organisé par Hacking Health témoignent aussi tres souvent de cette
culture de collaboration qui s'entretient dans les hackathons ou « coopératons », et qui
se manifeste par une forme de bienveillance réciproque pendant les séances de créa-
tivité. C'est d'ailleurs bien la preuve que la mise en place de cette culture se manage,
méme si personne ne viendra minimiser la difficulté a reproduire ce genre de pratique
a une échelle inter-organisationnelle (inter-entreprises par exemple). Les organisations
ont toutes une tendance naturelle a se renfermer a l'intérieur de leurs frontiéres. Dans
tous les cas, c'est un des rdles des dispositifs d'intermédiation que de manager la mise
en place, le développement et la réussite de ce genre d'attitude collaborative.

On oublie trop souvent que ces éléments relévent d'une dimension culturelle. L'état
d'esprit et la volonté de collaboration de tous les acteurs est une clé de la réussite.



78

Ce sont aussi des histoires humaines qui reposent pour beaucoup sur des rencontres
et des paris sur l'avenir, et sur la volonté de faire des choses ensemble. La logique de
collaboration repose aussi sur la capacité a développer un regard critique sur les expé-
riences individuelles avec d'autres acteurs de I'écosysteme et a apprendre des erreurs
des autres pour aller plus vite, plus loin et en utilisant moins de ressources (les plus cri-
tiques étant le temps et la trésorerie). Un des ressorts reste ici la logique de don contre
don, qui nécessite de raisonner au-dela des conséquences directes d'un phénomeéne
ou d'un comportement pour comprendre les implications indirectes, et de sortir des
visions court-termistes pour installer des relations de plus long terme a la fois avec les
autres individus et I'écosystéme en général. Au-dela de la notion de culture, on com-
prend bien par cette description que ces éléments relevent d'une question de caractere,
en particulier individuel.

Photo 14 - La coopération dans la phase de créativité vue par Hacking Health
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Source : Flux Twitter du pdle IAR (juillet 2019).

« Lorsque I'on est un minimum curieux, on a accés a
énormément de choses et on rencontre facilement des gens.
Ce n'est pas le cas de tous. Avec les mémes informations
et événements, on ne fait pas tous la méme chose. ».

Chef de projet au sein du Shaker - Genopole

Cette dimension culturelle souligne un des réles du dispositif d'intermédiation. Créer
un effet vertueux dans un écosystéme ne peut pas se faire sous une forme désincarnée.
Il faut inscrire tous ces éléments dans l'action quotidienne aupres des décisionnaires et
de « ceux qui font ». Il faut précher par I'exemple des réussites et des comportements
exemplaires qui ont produit des effets positifs, et multiplier la communication sur des
exemples (internes ou externes a I'écosystéme) de collaboration vertueuse.



La capacité a prendre des décisions collectives

L'analyse de la capacité a coopérer ouvre sur un point trés important : la capacité a
prendre des décisions collectives. Tous les comportements collaboratifs décrits plus
hauts, ainsi que les considérations sur I'existence de leaders, doivent s'inscrire dans une
cohérence entre la stratégie individuelle de la personne, la stratégie de la startup, de
I'entreprise, de I'organisation, et la stratégie globale de I'écosysteme.

On retrouve ici un réle managérial important du dispositif d'intermédiation. Il faut
prendre du temps pour aligner les stratégies, ou les morceaux de la stratégie qui rendent
les projets cohérents les uns avec les autres. Lorsque de nombreux acteurs institution-
nels sont présents sur I'écosysteme et que leur stratégie s'inscrit dans un cadre qui
en dépasse les frontieres, cet exercice devient délicat. Les science parks universitaires
ameéricains illustrent des cas ou cette concurrence institutionnelle n'existe pas, puisque
tous les acteurs dépendent d'un acteur pivot (« focal ») qui est I'université. En revanche,
les science parks, clusters d'innovation et pbles de compétitivité francais illustrent une
situation tres fréquente en Europe, ou plusieurs acteurs institutionnels sont présents
sur chaque site dans le cadre d’'une stratégie duale, ou le local et le national (voire
'européen) vont nécessiter des ajustements et des négociations. Les écosystemes de
Strasbourg et, surtout, de Grenoble fournissent un bon exemple de cas ou des acteurs
quirien n'oblige a coopérer sont entrés dans une démarche collaborative vertueuse qui
permet le développement tres efficace de I'écosystéme entier.

« Aligner les stratégies et intérét des acteurs dans un
écosysteme, c'est toujours une alchimie complexe. [...] Au bout
du compte, c'est principalement une question d’humain:
Quand vous avez les bonnes personnes aux bons endroits,
ca fonctionne. »

Adrienne Perves, Directrice adjointe du CEA LETI, Grenoble

La capacité de I'écosystéme a prendre des décisions collectives et a aligner rapidement
les intéréts particuliers revét donc une importance significative. Les entretiens réali-
sés aupres des dispositifs d'intermédiation, des acteurs institutionnels et des entrepre-
neurs révelent qu'il s'agit d'un point clé pour expliquer la dynamique des projets d’inno-
vation en Alsace ou a Grenoble. Les entretiens mentionnent toujours a un moment ou
un autre des individus clés qui ont donné I'exemple de cette culture de coopération ou
qui ont déployé des efforts tres significatifs pour trouver une solution alignant tous les
intéréts. Les histoires des écosystemes sont donc autant associées a une histoire d'indi-
vidus qu'a une culture commune portée par les valeurs de la collaboration, par l'esprit
entrepreneurial et par le partage d'une vision commune du futur.
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Rien ne permet de dire quel était réellement le point de départ entre ces aspects, mais
toujours on note des individus qui ont partagé une ambition et qui ont travaillé en-
semble pour la concrétiser. On note aussi une forte capacité a comprendre les straté-
gies et les contraintes (organisationnelles, institutionnelles) des autres acteurs. On re-
léve aussi, a posteriori, une forte perméabilité des frontiéres des organisations avec des
individus (dans des postes de responsabilité) qui passent d’'une organisation a l'autre
pour poursuivre le développement des projets. C'est généralement un signe de maturi-
té et de trés bonne santé de I'écosysteme qui ouvre des perspectives d'avenir positives.
Tous les entretiens réalisés a Grenoble et en Alsace révelent que la notion de décision
collective et de co-design des projets reste tres forte, et qu'elle s'est renforcée au fur et
a mesure que le temps a passé et que les succes ont permis de matérialiser la stratégie
définie en commun. En creux, ces entretiens révélent aussi que le facteur temps joue
un role crucial pour apprendre a travailler ensemble, pour se faire confiance, pour faire
converger les objectifs stratégiques de chaque organisation et pour attirer des acteurs
qui vont adhérer aux orientations de long terme. La capacité a durer n’est pas un critére
automatique de convergence et une garantie de collaboration efficace, mais les succes
(et les collaborations efficaces) s'inscrivent tous dans le temps long.

« A Grenoble, quelques pionniers ont percu trés tét I'importance
de faire collaborer les acteurs de la recherche, de I'enseigne-
ment, de I'entreprise et des collectivités publiques. Aujourd’hui,
nous nous attachons a faire prospérer cet héritage en conti-
nuant a développer notre culture de partenariat. »

Thierry Vignon, Conseiller auprés du Directeur du CEA Tech

La taille critique de I'écosystéme et la complémentarité des compétences

Si on prend du recul par rapport aux quatre aspects décrits dans les sous-sections pré-
cédentes, il reste un enjeu clé a discuter pour reboucler sur la question des ressources :
la taille critique des écosystémes d'innovation et la complémentarité des compétences.
Ce sujet reste difficile a mesurer a priori dans un écosysteme quand on doit installer
les ressources de facon proactive. C'est un peu comme si on devait inventer en méme
temps toutes les pieces et le puzzle sans connaitre I'image finale et sans se trouver
confronté au cadre déterministe et fini de I'échiquier qui limite les possibles du joueur
d'échec. Ici, tout est ouvert. Si la taille critique reste difficile voire impossible a mesurer,
elle n'en reste pas moins un enjeu clé.

Pour répondre aux défis futurs de la santé, il est nécessaire que I'écosysteme englobe
une variété de compétences et d’'acteurs a différents niveaux de la chaine de valeur.



C'est une condition pour que des dynamiques de collaborations s'instaurent a I'intérieur
de I'écosysteme mais aussi pour permettre d'attirer de nouveaux talents et installer des
collaborations avec des acteurs extérieurs.

Dans le domaine de la santé comme ailleurs, cette complémentarité passe notamment
par les niveaux d'excellence des acteurs locaux et par un alignement des spécialisations
couvertes par les différents contributeurs a I'écosystéme. Dans la santé, on va alors par-
ler des hdpitaux et des universités ou des organismes de recherche. La composition de
I'écosysteme passe aussi par la présence d'investisseurs, d’'associations de patients et
d’entreprises qui vont choisir d'intervenir a différents niveaux de la chaine de valeur, sur
des niches spécifiques d'activité. L'attractivité du territoire contribue a construire cette
taille critique, de méme que la présence d'acteurs institutionnels et d'organisations lea-
ders, d'entreprises qui vont aider a gérer des phases de production ou de commercia-
lisation, ainsi que toute la culture globale qui va permettre de comprendre les interac-
tions entre toutes ces parties prenantes. La taille critique d'un écosysteme explique
ainsi comment ses membres pourront se mettre en capacité de mettre en ceuvre une
stratégie, et de contribuer a I'écosystéme lui-méme. Quand on sort de la perspective
intra-organisationnelle, la taille critique de I'écosystéeme explique aussi comment il peut
décider de se positionner de facon lucide sur une thématique spécifique de l'innovation
(en santé dans le cas d'espéece). L'enjeu managérial et stratégique est de décliner les
spécialités de I'écosysteme (ou du territoire) d'une maniere qui ne soit ni trop étroite
ni trop large. La notion de taille critique va donc de pair avec des effets de seuils et
avec une compréhension du domaine des possibles sur lequel I'écosystéme pourra se
choisir une ambition. Lorsqu’on élargit le spectre, on pourra faire trés facilement le lien
avec la définition de la stratégie et les questions de complémentarités qui ont déja été
évoquees. Il sera possible ensuite de travailler sur la recherche des moyens de cette
ambition auprés des acteurs locaux de I'écosysteme, mais aussi a travers I'obtention de
financements pour de grands projets aux niveaux national ou européen. La recherche
de taille critique et de complémentarité des compétences constitue donc des préoccu-
pations constantes qui sont inséparables de la définition (ou de I'implémentation) de la
stratégie.

Pour Genopole, la recherche de taille critique se traduit par l'installation de nombreuses
petites entreprises spécialisées dans la génomique, positionnées sur des niches diffé-
rentes, et dont le niveau de technicité est tres élevé. On y trouve des « pépites » por-
teuses de fortes disruptions dans la bioéconomie et les biotechnologies. Genopole a
créé un environnement scientifique favorable (Vallier, 2019) mais ces entreprises n‘ont
pas ou peu de débouchés commerciaux en commun. La complémentarité entre acteurs
reste donc faible. Les entreprises étant de petite taille, et souvent dans des phases
amont de leur maturation, elles ont peu de temps a consacrer aux actions de collabo-
ration. Sur leur propre marché et sur leurs propres domaines de compétences, elles
doivent principalement trouver ces collaborations a I'extérieur du biocluster ce qui in-
duit que la proximité géographique ne suffit pas toujours a alimenter la dynamique
collaborative. De nombreux efforts sont réalisés par Genopole depuis plusieurs années
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pour construire la complémentarité des compétences locales, par exemple en amenant
I'Université d'Evry a proposer des recherches et de la formation sur les sujets clés du
biocluster ou encore en incluant I'népital d’Evry Corbeil dans la dynamique du bioclus-
ter. La recherche de complémentarités se poursuit vers une variété d'acteurs encore
plus grande a l'extérieur du biocluster.

A Strasbourg, les trois focales medtechs, e-santé et biotechnologies sont importantes
et elles permettent de générer des complémentarités entre acteurs a partir de campus
relativement proches les uns des autres sur le territoire de la métropole. Dans la région
Grand Est, le potentiel scientifique de l'université de Strasbourg et la présence d'un Ins-
titut universitaire hospitalier (IHU) se présentent comme des gages d'attractivité mais la
région souffre d'un déséquilibre structurel entre le potentiel scientifique et le potentiel
industriel. Tout I'enjeu de I'écosystéme de Strasbourg est donc d'attirer des entreprises
et de les aider a se développer pour atteindre une taille critique.

L'hopital dans les écosystémes d’'innovation en France : une position ambigué

Les hépitaux, en particulier ceux ayant le statut de Centre hospitalier universitaire
(CHU) ont toujours eu un rdle clé dans les processus d'innovation en santé en France,
notamment pour la recherche clinique. Il en va de méme pour les biotechnologies. Au-
jourd’hui, le réle central des CHU est confirmé pour les medtechs et I'e-santé. Toutefois,
étant donné la complexité des processus d’'innovation, le positionnement des hopitaux
CHU est plus difficile a appréhender qu'il n'y parait. L'hopital disposant d'un statut de
CHU reste un acteur incontournable mais, en méme temps, il remplit rarement un réle
leader dans les écosystémes d’'innovation. Au coté des CHU, les autres structures hos-
pitaliéres deviennent aussi des acteurs importants du processus d’'innovation. La fron-
tiere entre les CHU et les autres structures hospitalieres reste donc structurellement
importante, mais de moins en moins d’argument permettent de justifier que certains
hdpitaux restent dans la dynamique de I'innovation et que les autres en soient exclus.

Le CHU, acteur incontournable dans lI'innovation en santé

Méme si de nombreuses nouvelles applications des medtechs et de I'e-santé concernent
la prise en compte des patients en dehors des murs de I'hdpital (santé a domicile, par-
cours de soin, etc.), les CHU restent une clé du dispositif pour plusieurs raisons. Tout
d'abord, ils représentent une structure formelle organisée en matiere de recherche et
d’'innovation ou on retrouve des entités clés comme des centres d’investigation clinique.
Le CHU permet en particulier aux entreprises de valider leurs solutions technologiques,
une étape essentielle pour la validation (certification) avant d’obtenir I'autorisation de
mise sur le marché et d'aller vers la commercialisation de leurs produits. Ensuite, parce
gue le CHU reste un endroit privilégié pour I'acces aux patients et aux professionnels
de santé, notamment a travers les médecins qui ont aussi une activité scientifique de
publiant. Dans les CHU, on releve un effort continu de recherche qui permet d’envisa-
ger des collaborations dans la durée. Méme si on peut trouver des médecins publiant



ailleurs que dans les CHU, ces hopitaux restent malgré tout un lieu privilégié ou se
concentrent la recherche, l'innovation, les protocoles de test cliniques pour valider les
nouveaux traitements et les nouveaux protocoles de soins sur les malades, et les pra-
tiques professionnelles de tous les praticiens de santé qui permettent de réaliser ces
activités de recherche en toute sécurité.

Pour de nombreuses entreprises, le point central est de pouvoir s'appuyer sur des
équipes médicales de renom et de bénéficier de ce qu'elles qualifient souvent comme
un « leader d'opinion », en fait une caution de légitimité. Au sein des CHU (et encore plus
des Instituts hospitaliers universitaires, IHU), on trouve précisément des cliniciens qui
ont une forte crédibilité en matiere de recherche, dinnovation et de pratique médicale.
Si tous les acteurs interviewés s'accordent a reconnaitre qu’'une collaboration réussie
est avant tout une histoire de confiance, nombreux sont ceux qui soulignent aussi que
travailler avec un CHU, et encore mieux avec un IHU, permet souvent d'inscrire la col-
laboration dans le long terme et d'accéder plus facilement a des ressources technolo-
giques de qualité. C'est aussi un moyen clé d'accélérer la promotion commerciale des
solutions proposées. « Cela représente les trois quarts du travail commercial », précise
le fondateur de Protomed. De nombreuses personnes interviewées ont aussi mention-
né que le réle du CHU était central en début de projet, pour crédibiliser les solutions
face aux investisseurs potentiels. « Le poids académique de I'hdpital [i.e. CHU] est sur-
tout clé lors I'entrepreneur n'a pas encore fait ses preuves » précise encore Pascal Voi-
rot de Bannook Group. Enfin, les CHU, ou plus spécifiquement des CHU dotés d'un IHU,
ont aussi pour objectif de se positionner comme des intégrateurs et les dépositaires
des données en santé. Cette dimension se réveéle centrale pour intégrer les nouvelles
technologiques digitales dans le monde de la santé. Cette position renforcera encore le
role des CHU-IHU dans les écosystemes d'innovation en santé.

Cela explique pourquoi les tech parks, science parks et clusters s'organisent le plus sou-
vent autour de I'hdpital. De méme, bien d’'autres types de dispositifs d'intermédiation
recherchent la proximité avec I'hépital. Ainsi le Lab Santé Tle-de-France est intégré
dans I'hépital Cochin. Le fait de se situer dans les batiments de ce CHU renforce la cré-
dibilité du Lab et lui permet de mobiliser plus facilement I'expertise des professionnels
de santé. Il en va de méme pour la localisation de I'Institut du Cerveau et de la Moelle
épiniéere (ICM) sur le site du CHU de la Pitié Salpétriere a Paris.

A ce jour, I'Etat finance 6 IHU. Leur modele d'organisation reste assez hétérogene mais
I'enjeu est toujours de soutenir a la fois la recherche hospitaliére et sa valorisation so-
cio-économique en investissant autant dans les recrutements, la formation des profes-
sionnels de santé que dans les plateformes technologiques. La politique des IHU ren-
force encore les effets de cliquets entre, d'une part, hdpitaux « qui font de la recherche
» et sont insérés dans une dynamique partenariale pour la recherche et I'innovation et,
d’autre part, les structures hospitaliéres qui ne sont pas officiellement positionnées sur
ce registre, méme quand elles accueillent des praticiens publiant ou chercheurs. Cela
créée une sorte de hiérarchie des activités hospitalieres en concentrant les moyens de
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recherche et de valorisation dans un nombre limité de structures. En revanche, au-dela
de cette logique de concentration de moyens tout a fait compréhensible dans une poli-
tique de recherche, il faut noter que cette pyramide ne conduit ni a faire des CHU et IHU
des leaders dans les écosystéemes en santé ni a exclure les autres structures hospita-
lieres des processus d’'innovation. Bien au contraire. La prise en compte des nouveaux
enjeux de I'innovation en santé et de l'innovation tirée par les usages (ou les usagers)
pousserait a un phénomeéne inverse.

Un rdle central pour les CHU et IHU
mais sans leadership dans les écosystémes d’'innovation

Si les hépitaux CHU/IHU sont incontournables dans les processus d’innovation, ils re-
présentent rarement des leaders dans les écosystemes d'innovation. Les raisons sont
multiples.

Tout d’'abord, les difficultés a trouver le bon modele économique pour I'hopital. Ensuite,
I'absence de flexibilité organisationnelle en raison des procédures et réglementations
qui s'imposent au monde hospitalier, I'existence des tutelles multi-niveaux des équipes
de recherche (au minimum Recherche et Santé). Enfin le management des hdpitaux est
trop souvent confié a des personnes peu sensibles aux questions d’'innovation, souvent
focalisées sur la gestion de la sGreté de fonctionnement et des contraintes financiéres
(ou budgétaires). Tout ceci explique donc pourquoi le CHU ne dispose pas d'une véri-
table capacité organisationnelle a se positionner parmi les moteurs de I'innovation. Ceci
crée aussi de multiples tensions internes, car les équipes de chercheurs et de profes-
sionnels les plus performantes des CHU ne sont pas valorisées dans leur engagement
a travailler sur des projets de recherche et d'innovation, voire en sont découragées car
cela les détourne au moins partiellement de ce qui permet a I'népital de générer du
chiffre d'affaires.

L'ensemble de ces éléments explique pourquoi les CHU et IHU se trouvent dans une
position centrale sans représenter nécessairement les moteurs de l'innovation ou de
son accélération. lls participent parfois a des dynamiques et événements clés de l'in-
novation sur les territoires, comme par exemple les hackathons d’Hacking Health, mais
n'en sont pas les moteurs comme c'est maintenant le cas a Montréal. Il faut souvent
du temps pour les convaincre et les faire entrer dans une dynamique d’'apprentissage
sur les nouveaux modeles d'innovation. Les CHU (et IHU) sont rarement eux-mémes
les porteurs d'une vision de l'innovation pour le futur et le long terme, a quelques ex-
ceptions notables comme I'lCM sur le domaine des maladies du cerveau et de la moelle
épiniére et de toutes les medtechs qui sont associées a la démarche clinique autour de
ces pathologies.



Photo 15 - Le lien recherche-innovation dans les IHM vu par I'lCM et le réseau des IHM

Q} ICM

« 'entrepreneuriat fait partie de | ADN de
@icm_institute. Les start-up sont viennent dans
notre Institut car ils ont un acceés direct aux
chercheurs et aux plateformes. Ce qui fait la
spécificité du modele IHU » Pr Alexis Brice

17:38 - 19 juin 19 - Twitter for iPhone

Sf:} IcM . L
M o
IEM  @icm_institute = Ewm_insiiis

« Sans recherche fondamentale il n'y a pas

«|’ i
!‘ICM a'été q::réé _gr&ue a un partenariat d'innovation. Il est important d'avoir des
privé-public. Lien direct entre recherche incubatsurs au centre des universités ».
fondamentale et patient » Pr Alexis Brice Présidente Paris Diderot
17:29 - 19 juin 18 - Twitter for iPhone 17:14 - 19 juin 18 - Twitter for iPhane
Tl ICM a refweeid £ ICM & netweed
HUI e, HUp
« Le bénéfice du concept d' #IHU en termes de &) Une renommée internationale
#s0in estindissociable du bénéfice en termes L'expertise multidisciplinaire et les plateformes
de #recherche : ils sont consubstantiels », technologiques uniques développées au sein
Stanislas Lyonnet, Dirceteur général des #/HU attirent chague année des milliers de
@Institutimagine chercheurs du monde entier.
#nventTomorrowsCare #medicalrasearch

#inventTomorrowsCare
#health

= Lis THU ont ks vocation d crder une viritable

fildre qui soit visible ot attractive & [intermationale, =

iHUI

& MU Sirasbourg el & aulres

114 vues

15:08 - 03 juil. 18 - Twitter lor iPhone 8:55 - 23 juil. 18 - Twittar Wb App

Source : Flux Twitter de I'lCM.

85



86

\

Les professionnels de santé poussent aussi I'innovation
hors des CHU et IHU

Pour innover dans le domaine de la santé, de nombreuses entreprises et acteurs de
linnovation interviewés' dans cette étude ont mentionné gu'il est possible d'aller tres
loin dans le processus de recherche avec des médecins qui ne sont pas en poste dans
des CHU. La principale difficulté a travailler avec eux réside dans I'absence de garantie
sur la continuité de leur effort a s'engager dans la collaboration dans le temps, plus a
cause du manque de structures adaptées que de leur disponibilité.

Les entretiens ont aussi permis de constater que la collaboration pour expérimenter de
nouvelles solutions technologiques dans les domaines de I'e-santé ou des medtechs ne
s'appuie pas toujours sur des hdpitaux disposant d’'un statut de CHU.

Ainsi I'hépital privé Nord Parisien représente une structure trés ouverte sur l'innova-
tion. Plus petit qu'un CHU mais surtout plus flexible, cet hdpital est caractérisé par un
esprit entrepreneurial. C'est pourquoi il est devenu un partenaire privilégié du disposi-
tif d'intermédiation Wilco, spécialisé dans 'accélération de startups. Arnaud Pelloquin,
responsable de l'accélération chez Wilco, explique que « travailler avec I'népital privé
Nord Parisien [représente] une garantie de flexibilité et de réactivité pour tester les
idées des startups ». Cette culture tournée vers l'innovation résulte en grande partie du

1 Entretiens réalisés avec des professionnels de santé, chercheurs et industriels dans le cadre de cette étude.
Cette sous-section a aussi utilisé le rapport produit par I''GAENR sur le modéle économique des instituts hospitalo-uni-
versitaires (IHU) écrit par P. Blemont, E. Pimmel et M. Elbaum en 2016.
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statut des médecins de I'établissement, tous étant associés au régime des professions
libérales. La volonté de promouvoir des innovations est ancrée fortement dans I'établis-
sement parce que les médecins eux-mémes vivent souvent leur engagement dans un
état d'esprit de startup.

Rudy Taib, responsable de linnovation de I'népital privé Nord Parisien, explique méme
gue « notre capacité d'adaptation et notre agilité, en termes d'organisation, de techno-
logies, de nouveaux processus ou d'idées, fait partie de notre ADN ». A titre d'exemple,
cet hépital fait partie des premiers établissements de santé a avoir institutionnalisé
une consultation d'anesthésie préopératoire et de la chirurgie ambulatoire, quinze ans
avant que cela soit promu par I'Assurance maladie en France.

On retrouve aussi cette appétence pour l'innovation au cceur du raisonnement du clus-
ter I-Care Cluster quand il promeut de nouvelles relations entre les professionnels de
santé et les entreprises des medtechs ou de I'e-santé en région Rhéne Alpes-Auvergne.
Un industriel localisé a Lyon I'expose clairement : « ce qui compte c’'est moins le statut
de publiant du professionnel de santé que sa réactivité pour travailler avec I'industriel ».

Bien entendu tout dépend de la nature du projet d'innovation mais le constat demeure.
Méme si les moyens de recherches et les infrastructures technologiques se concentrent
dans les CHU et les IHU, I'innovation se trouve, en revanche, de plus en plus distribuée
entre une variété d'établissements et des professionnels de santé qui ne sont pas for-
cément affectés a des CHU ou IHU.
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Par définition, la fonction de mise en réseau vient en soutien d'un membre pour le
connecter avec d'autres acteurs et I'intégrer dans une dynamique d'interaction perti-
nente et créatrice de valeur - d'abord dans son propre intérét et, ensuite, indirecte-
ment, pour le réseau dans son entier. L'acteur en charge de l'intermédiation favorise
a la fois les rencontres et la fluidité des échanges. Il crée les conditions favorables aux
collaborations. Cette fonction permet d'amplifier les opportunités d'échange entre des
acteurs qui n‘ont ni I'idée, ni le temps, ni 'envie, ni parfois la capacité a se comprendre
ou a travailler ensemble dans leur quotidien. lls ont du mal a partager a cause de diffé-
rences culturelles, de contraintes liées a la vie quotidienne ou a leurs activités profes-
sionnelles (opérationnelles) et de visions différentes du monde. Par cette fonction de
mise en réseau, les dispositifs d'intermédiation créent de la porosité. lls contribuent a
casser les silos. lls aident a faire partie d'un écosysteme et a prendre conscience des
complémentarités.

La fonction est simple a décrire d'un point de vue théorique. Pour 'opérationnaliser sur
le terrain, il faut jouer sur plusieurs ressorts en méme temps. Cette section va souligner
toutes les différentes facettes a travailler et, en particulier, indiquer comment manager
chacune des composantes de la fonction. La premiére sous-section va d'abord montrer
gue la fonction de mise en réseau joue un role essentiel dans I'écosysteme de l'innova-
tion. Les suivantes vont exposer les modalités usuelles qui permettent de la mettre en
ceuvre sur le terrain, avant de détailler comment elles se renouvellent (et se prolongent)
en référence avec le management des communautés. La quatriéeme sous-section va ex-
pliquer que le design et la gestion de I'espace physique réprésentent des outils-clés au
service de cette fonction. La derniere sous-section permettra enfin de différentier les
déclinaisons de la fonction en fonction des caractéristiques de I'écosystéme d'innova-
tion, dont et en particulier de la maturité de son développement.

Le role central du «Broker of Network»

Quel que soit le dispositif d'intermédiation, la fonction de « broker of networks » joue
un réle central pour connecter ensemble, sous des formes variées, 'ensemble des ac-
teurs publics et privés qui interviennent au cours dans le processus d’innovation. La
fonction va se traduire de facons tres différentes dans la réalité mais le secteur de la
santé ne nécessite pas de modifier de facon significative les conditions de sa mise en
ceuvre.

Tous les responsables des dispositifs d'intermédiation interviewés pour cette étude
mettent en évidence qu'ils agissent comme des facilitateurs, des chefs d'orchestre ou
encore des tiers de confiance au sein des écosystemes. La premiére matérialisation
visible pour le réle de « broker of network » renvoie a la position de tiers de confiance.
On va définir ce role a partir d'une double référence : la neutralité et la bienveillance.
La mise en relation se fait au mieux des intéréts de la startup, sur une base neutre qui
prend seulement en compte les intéréts du projet entrepreneurial.
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Dans cette fonction, le dispositif d'intermédiation préserve les intéréts de chaque par-
tie prenante avec qui il interagit, qu'il conseille ou qu'il représente, a partir des aspects
traditionnels de la sécurité dans l'authentification, la transmission et le stockage des
informations qui lui sont confiées. Dans un écosysteme d'innovation, cela veut dire
que le tiers de confiance va préserver les conditions de la concurrence sans les biaiser,
qu'il va préserver la confidentialité des travaux de recherche ou de préparation a une
mise sur le marché, tout en conseillant de facon pertinente. Le « broker of network »
n'est pas le seul acteur de I'écosysteme d'innovation a qui on peut tout dire en toute
confiance, mais c'est un des rares qui travaille en méme temps pour des acteurs privés
et publics, pour des acteurs amont (en recherche) et aval (proches du marché), voire
pour des concurrents potentiels (concurrents pour des budgets de recherche ou pour
des produits/services a mettre sur le marché). Ce « broker » est tout a fait au courant
de la stratégie de chacun des acteurs, et c'est précisément parce qu'il détient cette in-
formation dans le cadre de la plus grande confidentialité qu'il peut réaliser un travail de
mise en relation pertinent.

« Dans la démarche d’'innovation ouverte, le cluster
[I Care Cluster] doit jouer le rdle de tiers de confiance »

Michel Plantevin, Président | Care Cluster

Pour Biovalley France, pble de compétitivité installé depuis 2005 dans la région Grand
Est, la position de tiers de confiance est présentée comme centrale dans un écosys-
téme tres dynamique afin de favoriser autant la conception de produits et services
innovants que la valorisation de l'innovation sur les marchés. Il s'agit non seulement
d'aider a trouver des financements nécessaires aux nouveaux projets, mais aussi de
faciliter la mise en ceuvre de ces mémes projets qui s'inscrivent dans la stratégie de
développement de la filiere santé sur le territoire.

« On veille aussi que les prestations et/ou les collaborations
entre les parties se passent de la meilleure facon possible. »

Marco Pintore, Président de Biovalley France




La fonction de tiers de confiance se double parfois d'une position « d'aiguilleur » dans
les écosystemes visant a aider les acteurs a intégrer les bonnes pratiques. Beaucoup
d'acteurs soulignent ainsi que le role de ces dispositifs est de les aider a ne pas com-
mettre d’erreurs et a éviter de rester confiné dans des approches traditionnelles d'in-
novation.

« Le réle clé des dispositifs d'intermédiation ?
Aider les entreprises a sortir du techno-push et les aider a se
poser systématiquement une question :
ou est votre marché ?[...] C'est essentiel car
c'est encore un gros probléme culturel en France. »

Pascal Voiriot, entreprise Banook, membre de Biovalley France

Pour assurer ces activités, aiguilleur mais surtout tiers de confiance, la fonction de

« broker of network » requiert que le dispositif d'intermédiation soit considéré comme
légitime. Il faut qu'il soit reconnu au sein de I'écosystéme pour ses pratiques de travail,
pour sa connaissance des acteurs, pour son expertise sur les problématiques a traiter
et sur sa neutralité par rapport aux intéréts particuliers.

« On détient une vision assez exhaustive des besoins des
acteurs de la santé et des innovations potentielles, donc on sait
mettre en relation les uns avec les autres au bénéfice de la
problématique générale de santé publique. »

Guillaume Galiay, Lab Santé lle de France

Quattrocento se définit ainsi comme un tiers de confiance dans l'univers de la re-
cherche académique. Pour travailler sur la transformation d'une invention académique
en innovation sur le marché, il faut parfois mobiliser d'autres chercheurs situés dans
d'autres laboratoires de recherche. La recherche en biologie et dans le domaine médi-
cal est un milieu trés concurrentiel. Pour permettre cette mobilisation, se positionner
comme un acteur neutre par rapport aux enjeux scientifiques représente un avantage.
Dans sa démarche, Quattrocento décharge les scientifiques des activités qui les dé-
tournent de leur métier premier.
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Il agit ainsi en toute complémentarité avec eux, en leur conservant toute leur place de
chercheurs et en préservant leurs intéréts au niveau de la valorisation commerciale
éventuelle des produits ou services qui découlent de leur recherche. Cette démarche
est favorable a tout le monde. Elle permet aussi de générer des innovations concretes
gue les enseignants chercheurs n'auraient pas pu concrétiser sans prendre des risques
pour leurs carrieres acadéemiques.

« On est capable de savoir ou sont les techno et les
compétences dans les labos [scientifiques] mais nous sommes
neutres par rapport a leur activité scientifique. Cela aide. [...]
Nous, on ne fait pas de la science.

On reste neutre par rapport a ca. »

Bertrand Fourquet, Quattrocento

Trés souvent, le tiers de confiance est percu comme un acteur qui connait et maitrise
les démarches d'innovation, les méthodes pour collaborer efficacement ainsi que les
modalités pour lever les contraintes réglementaires liées a la collaboration. C'est par
exemple le cas sur le statut des données mobilisées dans un projet collaboratif. Sur ces
points, les principes généraux liés a la recherche ou a la protection des données indivi-
duelles sont les mémes dans toutes les disciplines académiques et existent dans toutes
les composantes du management de l'innovation, mais le secteur de la santé présente
de véritables originalités par les enjeux liés, par exemple, aux essais cliniques ou a la
gestion de la confidentialité sur les cohortes de personnes qui alimentent les bases de
données en lien avec les biotechnologies. Sans compter les enjeux de sécurité publique
ou de bioéthique a prendre en compte.

« Dans nos présentations, nous valorisons que nous sommes a
Genopole parce que c'est un des plus grands clusters d’Europe
de biotechnologies. Cela permet de dire que nous ne sommes
pas isolés, et que nous sommes entourés de compétences et
d’'infrastructures multiples.»

Directeur de la plateforme d’Enterome sur le site de Genopole




La fonction d'intermédiation sert ainsi a diffuser les messages directement vers des
acteurs de lI'innovation qui vont s'en servir pour leurs décisions et leurs activités. Dans
le coeur de la fonction, on retrouve la logique de diffusion de connaissance et d'infor-
mation qui permet de mettre en capacité de faire, mieux, plus, et plus vite, grace a l'ex-
pertise et a 'expérience des autres acteurs de I'écosystéme.

Encadré 15 - Profils clés pour les fonctions de « broker of network »

Les profils individuels les plus pertinents pour développer la fonction de « broker of network »
sont souvent qualifiés par la littérature académique de « boundary spanners » (Levina et Vaast,
2005). Il s'agit d'individus qui, par leur formation et leur expérience accumulées, sont capables
de comprendre des activités de natures différentes et, donc, de faire des ponts entre elles :
ils comprennent les codes, langages et contraintes de fonctionnement de chaque activité et
facilitent la traduction des idées d'un univers a l'autre. La crédibilité et la |égitimité du dispositif
d'intermédiation dépend de la présence de ces profils de compétence.

Selon les cas et la complexité des sujets, les boundary spanners sont associés a des profils d'in-
dividus ou a des équipes (Marrone 2010 ; Mérindol & Versailles, 2019). Marco Pintore, Directeur
général de Biovalley France, a accumulé une expérience professionnelle dans le domaine de
la santé et des sciences de la vie. Il a d'abord obtenu un doctorat en biochimie puis, aprés un
passage dans la recherche académique, il a exercé des fonctions de direction au sein d’entre-
prises innovantes du secteur de la Santé, qui 'ont amené a collaborer avec de grands acteurs
de l'industrie et des services de I'Etat. Il a fondé ensuite sa propre société de conseils afin de
faire profiter des dirigeants d'entreprise de son expérience et de ses multiples compétences
(expert en création, gestion et financement d'entreprises, conseil en stratégie et financement
de la R&D, direction scientifique, management de transition et restructuration d’entreprise).
Ces expériences lui permettent de discuter avec tous les acteurs de I'écosysteme et de faire la
traduction des enjeux entre acteurs publics et privés.

Pour le lab Santé ile de France, la fonction de « boundary spanner » est assurée grace a la
complémentarité des compétences présentes dans I'équipe d’animation. Cela facilite les mises
en relation entre les entreprises digitales et le monde hospitalier. « On est 6 dans I'équipe, on
vient tous d’horizons différents » précise Guillaume Galiay du Lab Santé Tle-de-France. Le di-
recteur de ce dispositif d'intermédiation est le Professeur Dhainaut, spécialisé en cardiologie ;
sa carriére est reconnue dans le milieu hospitalo-universitaire. Il a aussi été président de I'Uni-
versité Paris Descartes. « Il est la crédibilité médicale. [...] Il est également |égitime dans tous
les secteurs d'intervention du lab. » précise Guillaume Galiay. Guillaume Galiay est le directeur
adjoint du Lab santé lle de France. Il n'a pas un profil médical mais il a accumulé une expérience
dans la sécurité sociale et dans les agences régionales de santé. Il connait donc le domaine
de la santé du point de vue des rouages politique, administratif et financier. « Je connais en
quelque sorte les interstices du systeme » précise-t-il encore. Dans I'équipe du lab, on trouve
aussi un médecin, un économiste de la santé et un profil doté d'une double formation : poly-
technique Lausanne et MBA spécialisé en management de la santé. Cette derniere personne
occupe aujourd’hui le poste de référent pour les startups. « En fait, c'est la pluridisciplinarité qui
est un gage absolu pour travailler au Lab Santé. » souligne Guillaume Galiay.
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Les profils de I'équipe permettent au Lab Santé Tle-de-France d'échanger avec tous les inter-
locuteurs, de comprendre et de mettre en relation tous les acteurs publics et privés autour des
enjeux de I'expérimentation.

L'équipe de direction de Quattrocento est composée de 6 fondateurs. Elle se caractérise par
une double compréhension : d'une part, avec le monde académique en recherche clinique et en
biologie et, d'autre part, compréhension du marché. « Il est indispensable de bien comprendre
comment fonctionne le monde académique de la recherche afin de détecter les inventions pro-
metteuses » précise Bertrand Fourquet, 'un des fondateurs de Quattrocento.

L'un des membres fondateurs de Quattrocento a un passé d’entrepreneur et une expérience
dans la fonction de valorisation a I'Université Paris VII. Il connait donc bien les exigences du
développement d'un projet entrepreneurial et les regles de fonctionnement du monde acadé-
mique. Il lui est facile d’aller dans les grandes conférences scientifiques internationales pour
rencontrer les experts scientifiques. L'entretien précise : « C'est un fin connaisseur du monde
académique, une téte chercheuse en quelque sorte ». Bertrand Fourquet, quant a lui, est di-
plémé d'une école de commerce ; il a travaillé dans une banque d’affaires et il a aussi un passé
d'entrepreneur dans les domaines de la tech en santé. Aujourd’hui, en paralléle de ses activi-
tés dans Quattrocento, il poursuit un master de Physique. « Le master en physique, c'est par
appétence. Mais cela me permet aussi d'avoir une culture scientifique. Ma directrice de stage
[pour le Master] est une chercheuse de 'université Paris VII. » Tout cela contribue a comprendre
différents aspects qui concernent toutes les facettes de l'activité de Quattrocento : la science
et son langage, les investisseurs, la maniére de construire un business.

Damien Marchal, chercheur a I'Université Paris VII, renforce cette vision sur le réle clé des com-
pétences de boundary spanner dans I'équipe dirigeante de Quattrocento : « Vous avez une
partie de I'équipe qui sont des gens qui ont eu une thése, qui sont devenus enseignants et qui
ont maintenant une belle expertise industrielle. lls n‘ont jamais été dans la recherche pure,
mais ils ont beaucoup passé de temps en contact avec les chercheurs. lls ont acquis une vraie
légitimité [...] et ils comprennent I'écosystéme de la recherche francaise. Cela aide a casser des
barrieres surtout pour travailler avec des chercheurs de l'université qui ont une appétence
pour les transferts technologiques. »

Source : Entretiens réalisés avec Marco Pintore de Biovalley France, Bertrand Fourquet de Quattrocento, Damien
Marchal, Université de Paris VIl et Guillaume Galiay Lab Santé Ile de France



L'approche traditionnelle de la fonction broker of network

Deux activités font partie des modes de travail ordinaires utilisés pour opérationnaliser
la fonction : la programmation d’événements, et les activités de « go between ».

La mise en relation grace a la programmation événementielle

Traditionnellement, 'organisation d'activités de networking gérées par les équipes du
dispositif d'intermédiation favorise les connections au sein de I'écosysteme.

Une programmation évenementielle dense et réguliére reste un moyen privilégié de
mettre les personnes en relation. Pour cela, une grande variété d'événements reste
disponible pour remplir 'agenda avec des activités utiles et attractives : ateliers théma-
tiques, « meet-ups », actions de formations sur des sujets thématiques, petits déjeu-
ners, groupes de travail, conférences, séminaires d'information sur des points « tech-
niques » ou des résultats scientifiques en lien avec le dispositif dintermédiation, sur
des aspects managériaux, sur des sujets liés a la propriété intellectuelle, ou sur des
dispositifs fiscaux comme le crédit impot recherche. La liste n'est pas limitative, elle est
méme sans limite. Tous les sujets permettent d'alimenter ce processus. Ils sont sélec-
tionnés par les managers du dispositif d'intermédiation ou identifiés a l'initiative des
membres de I'écosysteme. On retrouve cette fonction traditionnelle de mise en relation
dans la plupart des dispositifs analysés pour cette étude. Cette fonction est souvent
prolongée par des lettres d'information et par une présence sur les réseaux sociaux.
L'organisation de salons pour professionnels, la participation a des événements inter-
nationaux ou l'organisation de « learning expeditions » pour les membres ressortent
de la méme logique. Ces actions internationales revétent une importance particuliere
pour la visibilité de I'écosysteme, surtout lorsque celui-ci cherche a promouvoir de pe-
tites entreprises. C'est le cas pour MedicAlps et I-Care cluster par exemple.

A titre d'illustration, le pole de compétitivité IAR a construit progressivement un éco-
systéme en bioéconomie sur le territoire francais, a partir de Reims. Sa visibilité passe
par une activité évenementielle importante. Le p6le organise une cinquantaine d'éve-
nements et ateliers par an, ainsi que des conférences internationales, toujours sur des
themes de la bioéconomie. Leur activité de networking se déroule pour 80% a Paris car
c'est plus facile pour permettre a tous les acteurs francais de s'y retrouver et de gérer
leurs déplacements. Le pbéle mobilise les locaux de ses membres ou de ses partenaires
pour les activités qui se tiennent hors de sa base d'activités a Reims. Le pdle de com-
pétitivité anime aussi des commissions de travail pour ses adhérents sur des aspects
spécifiques, en particulier sur le marché de la bioéconomie. Le pdle IAR organise aussi
de grandes conférences métiers et des formations par visioconférence pour permettre
aux entreprises de présenter leurs besoins a une variété d'étudiants intéressés par la
bioéconomie.
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Photo 16 - Session de « téte-a-téte » des 24hIAR du Péle IAR
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Source : Flux Twitter du Péle IAR.

Le GIP Genopole poursuit une démarche comparable avec une programmation évé-
nementielle dense (environ 800 personnes par an, dont 80% de Genopolitains). Son
équipe d'animation organise annuellement une large variété de rendez-vous : « journée
des plate-formes », journée d’information sur les plateformes technologiques, « welco-
me sessions » pour les nouveaux arrivants, ateliers et événements thématiques dédiés
aux entrepreneurs et aux chercheurs, journées « Genoforum » permettant de faire
connaitre les histoires a succés des acteurs du biocluster, etc...

L'ensemble des événements donne l'occasion aux entreprises comme aux chercheurs
d'échanger et de rencontrer les experts invités. La variété de l'activité évenementielle
s'étend a la participation a des salons étudiants pour informer sur les métiers liés aux
biotechnologies, a des salons scientifiques ou des salons pour professionnels, et a des
grands événements européens et internationaux. Le GIP Genopole soutient la parti-
cipation d'étudiants de l'université d’Evry au concours international sur la biologie de
synthese IGEM animé par le MIT. A Genopole, si 'activité événementielle est en partie
définie par type de cible : entreprises, startuppers, chercheurs, techniciens, plusieurs
évenements permettent de mixer les différents publics. Favoriser les rencontres et ren-
forcer les relations informelles reste en effet une préoccupation constante de I'équipe
d’animation (Vallier, 2019). Toutefois, celles-ci se transforment encore trop rarement en
opportunités de collaboration a cause des spécificités de I'écosystéme local qui ont déja
été évoquées dans les sections précédentes de ce rapport.

Biovalley France a également développé une activité événementielle dense depuis ses
origines. Dans les prochaines années, cette activité va se renforcer, entre autres, par
I'animation du « tech park » Nextmed. L'enjeu sera d'animer ce campus qui réunit une
grande variété de compétences issues du milieu hospitalier, de I'entreprise ou de l'in-
dustrie, du monde des startups, et des chercheurs. L'objectif est d'éviter que le campus
ne fonctionne en silos. Les animateurs de Nextmed souhaitent tirer le maximum de
bénéfices de la proximité géographique entre tous ces acteurs divers.



Dernier exemple mentionné dans cette section, le Lab Santé Tle-de-France organise
aussi de nombreux « meet-ups » pour connecter des acteurs qui se parlaient peu a
cause de leur dispersion sur toutes sortes de sites en ile-de-France, professionnels de
santé et monde de la technologie principalement. L'activité du Lab suppose de détecter
au prealable les entrepreneurs les plus pertinents dans le domaine de la santé pour
organiser ensuite des rencontres avec des professionnels de la santé.

« On se rend compte que méme en faisant partie d'un méme
écosystéme, les gens ne se connaissent pas nécessairement.
[...] C'est un écosystéme qui est toujours en mouvement.
Des entreprises arrivent, d'autres s’en vont.

Il faut toujours développer les interactions. »

Sandrine Rubio, responsable animation scientifique et industrielle, Genopole

Les actions a forte valeur ajoutée :
faciliter les relations de « go between » de haut niveau

Pour compléter l'activité événementielle, de nombreux dispositifs d'intermédiation
poussent plus loin la fonction de « broker of network » en proposant une logique de
mise en relation personnalisée qui permet aux acteurs de I'écosysteme d'étre tout de
suite connectés avec la bonne personne, dans la bonne institution et avec le bon niveau
de décision. Ce type de service requiert une connaissance tres fine de I'écosystéeme par
le dispositif d'intermédiation, et la capacité a décoder les attentes et les modes de fonc-
tionnement de chaque acteur présent : entreprises établies ou startups, institutions
académiques, centres de recherche, professionnels de santé, acteurs de la réglementa-
tion, collectivités locales et territoriales.

Le Lab Santé Tle-de-France et le pdle IAR permettent d'illustrer cette fonction. Le Lab
Santé Tle-de-France aide les startups digitales & mieux comprendre le fonctionnement
du monde hospitalier. Dans son réseau, une cinquantaine de startups technologiques
actives dans le secteur de la santé peuvent bénéficier de ces mises en relation per-
sonnalisées. Le Lab Santé Tle-de-France répond a leurs questions, les aide & décoder
les comportements et les attentes, ainsi qu'a interpréter les réponses données par les
professionnels de la santé quand ils réagissent sur leur projet. Ils participent aussi a
organiser des « meet-ups » en s'assurant que le bon niveau décisionnel va venir inte-
ragir avec les startups. On reléve une logique similaire pour le pbéle de compétitivité
IAR lorsqu'il aide les startups de la bioéconomie a « pitcher » devant les investisseurs
intéressés par leur domaine. La connaissance des attentes des investisseurs par les
équipes d'lAR permet d’'orienter au mieux les présentations des startups selon le profil
des investisseurs.
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Encadré 16 - Le rble clé de la mise en relation : I'HOpital Privé Nord Parisien partenaire de Wilco

Rudy Taib est directeur financier de I'népital Nord Parisien. A son arrivée dans I'hndpital, il a
également endossé la responsabilité des actions d'innovation et a structuré une politique sur
ce sujet : il s'agissait de renforcer la culture d'innovation de I'hdpital en trouvant de nouveaux
partenaires pour traiter toute une série de questions. En téte de liste figuraient 'amélioration
de la qualité de soins pour les patients et les conditions de travail des personnes travaillant a
I'hopital.

Wilco s'est assez vite affirmé comme un partenaire naturel, pour deux raisons.

Tout d’'abord, la méthodologie proposée par Wilco permet de rencontrer des startups tres sou-
vent pertinentes, qui disposent déja de solutions bien avancées. Ces rencontres se passent a
des moments bien définis de leur montée en maturité, et lors de rendez-vous précis pendant
'année. Ce mode de fonctionnement représente I'avantage de ne pas étre trop contraignant
pour une organisation ou les individus ont peu de temps a consacrer a des projets nouveaux.
La démarche proposée par Wilco n'est donc pas chronophage pour les personnels de I'Hopital
Privé Nord Parisien. Pour cela, Wilco s'assure donc de bien comprendre les besoins et attentes
de I'hopital et des startups pour assurer une mise en relation qui soit rapidement efficace.
En outre, Wilco accélere des startups dans une variété de thématiques, au-dela de la santé.
Cela permet a I'hOpital de trouver un vivier tres riche de startups. Comme n'importe quelle
entreprise, 'HOpital Privé Nord Parisien peut aussi avoir besoin de satisfaire des besoins pour
ses activités support ; il peut s'appuyer sur le vivier de startups accélérées par Wilco qui inter-
viennent sur des thématiques industrie ou B2C. Aujourd’hui, pour I'H6pital Privé Nord Parisien,
I'investissement en temps lié au partenariat avec Wilco représente I'équivalent de 2 jours par
mois. En début de processus, une journée dans les locaux de Wilco est consacrée a la sélection
des startups qui seront accélérées sur la thématique santé et une autre journée permet aux
startups d'échanger avec différents spécialistes de I'hopital.

Comment se passe l'interaction entre I'HOpital Privé Nord Parisien et les startups accélérées par
Wilco ?

« Cela peut aller de I'échange a la confrontation de leurs projets avec notre réalité. [...] Cela nous
pousse dans des idées qu'on n'a pas eues. Pour les startups, cela leur permet de confronter une
idée a une réalité qui leur échappe souvent, qui est a la fois une réalité de terrain et une réalité
économique » précise Rudy Taib. C'est donc une logique gagnant-gagnant pour la startup et
I'hopital. Pour I'hépital, la startup stimule l'innovation dans I'établissement avec I'objectif de la
rendre tres vite opérationnelle. Pour la startup, 'hdpital offre un terrain ainsi qu'une aide pour
que l'entrepreneur construise un modeéle économique réaliste sur son produit ou son service.

L'hdpital va souvent jusqu’a I'expérimentation des solutions des startups les plus intéressantes
et devient méme leur premier client. L'expérimentation est décidée et acceptée par le person-
nel soignant qui va utiliser la solution. Ce sont eux qui ont le dernier mot. Cela veut dire que
I'hépital co-construit souvent la solution avec la startup pendant la phase d’expérimentation.
Cela ouvre ensuite aux startups I'accés potentiel au marché des 130 établissements privés hos-
pitaliers.



Le fait de travailler avec Wilco a permis a I'Hopital Privé Nord Parisien de se faire connaitre a
tout un univers d'incubateurs et d'écosystémes de startups en lle-de-France. Maintenant, ce
sont eux qui viennent spontanément rencontrer 'hopital. Evidemment, le personnel n'a que
peu de temps disponible. L'objectif de I'hdpital est donc de définir avec soin les partenariats
pour ne pas s'engager a la légere. Cela démontre en revanche que le partenariat avec Wilco est
vécu comme la construction d'un capital social pour développer de nouveaux projets innovants.
La capacité de Wilco a proposer des services de « go between » se révele tout a fait efficace, a la
fois pour I'hdpital et pour les startups qui veulent entrer rapidement sur le marché de la santé.

Source : Entretien avec Rudy Taib, Directeur financier et Responsable innovation de I'Hbpital Privé Nord Parisien.

« En fait, pour les startups, on est un peu des aiguilleurs
dans ce monde complexe du systéme de santé. »

Guillaume Galiay, Lab Santé lle de France

Les relations de « go between » peuvent aussi favoriser de nouvelles connexions a l'in-
ternational.

C'est une des originalités du pble de compétitivité IAR que de pousser tres loin ce type
d'activités. En revanche, cela requiert aussi d'étre au courant des tendances majeures
qui impactent I'écosysteme dans une perspective internationale. Le pdle IAR se révele
treés présent dans les groupes de réflexion européens qui débouchent ensuite sur le lan-
cement de nouvelles thématiques et de programmes de recherche financés a I'échelle
de I'Union Européenne. Cette activité « amont » permet de gagner en efficacité pour
conseiller leur écosysteme en « aval » sur la maniére de monter un projet européen et
d’'obtenir un financement. Cette démarche montre l'imbrication entre les activités de
« go between » et le lobbying institutionnel qui sera détaillé plus loin dans ce rapport.

« Nous sommes tres impliqués dans tout ce qui va étre lié a
I'influence pour définir les stratégies sur la bioéconomie
en France, en Europe et dans les deux régions
qui nous accueillent. »

Antoine Peeters, pdle de compétitivité IAR
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Pour le pole IAR, cette activité de « go between » se traduit aussi dans une démarche
internationale qui se manifeste par des partenariats tres structurés, par exemple avec
le Brésil qui est un pays clé en ressources pour la bioéconomie, ou le pdle IAR a ouvert
un bureau de représentation. Il se concrétise par des « learning expeditions » organi-
sées pour mettre tous les participants en contact avec les acteurs qui comptent dans
ces écosystemes. Cela permet de savoir mettre en relation avec les bons interlocuteurs
dans un délai trés court, y compris dans ces écosystemes qui montrent des complé-
mentarités avec IAR. Cela permet de monter des projets dans toutes les phases imagi-
nables, depuis 'amont (en recherche, en cas de projets qui requiérent des montages
internationaux) jusqu’a I'aval pour les logiques de diversification géographique ou de
sourcing de partenaires dans la chaine de sous-traitance.

« Il s'agit d'organiser une mise en relation et une détection :
visiter et se mettre en relation avec tout ce qui compte dans un
écosysteme donné »

Antoine Peeters, pdle IAR

Les relations de « go between » peuvent aussi permettre de mieux intégrer les projets
industriels et technologiques dans les stratégies territoriales promues par les pouvoirs
publics.

Le dispositif d'intermédiation aide ainsi a traduire les enjeux politiques et permet d'ali-
gner les intéréts de tous les acteurs, ce qui permet d'augmenter les chances d'éligibilité
a certains types de financement ou de sélection dans le cas de concours. L'Encadré 17
illustre cette démarche avec Biovalley France.



Encadré 17 - Biovalley France comme « go between » entre les entreprises et les pouvoirs publics

Le réle de « go between » et de tiers de confiance joué par Biovalley France a été mentionné a
de nombreuses reprises lors des entretiens avec les entreprises. En particulier, les différents
entretiens ont indiqué la capacité du pble de compétitivité a intégrer et a traduire les projets
des entreprises pour les inscrire dans une stratégie territoriale portée par les acteurs de la po-
litique publique locale. Tous ont souligné cet aspect comme décisif pour le développement des
projets industriels.

L'entreprise Protomed assiste les entreprises et universités dans toutes les phases de déve-
loppement d'un nouveau dispositif médical. Lorsque Protomed s'est installé a Strasbourg, le
pble de compétitivité n'a pas joué de réle sur le montage du projet lui-méme. « On était assez
grand pour le faire nous méme ! Par contre, c'est plus sur l'intégration [de notre projet] dans
un schéma global [régional] qu'ils [Biovalley France] sont intervenus » précise Fréderic Mouret,
I'un de ses fondateurs.

« Le pOle de compétitivité doit porter un message politique pour les entreprises. Pour les diri-
geants d'entreprise, c'est difficile de discuter avec les politiques, d’avoir les bons messages, de
comprendre les éléments attendus pour s'inscrire dans une stratégie territoriale. » Biovalley
France les a aidés a traduire les enjeux au bon niveau. Ils ont aussi agi en quelque sorte comme
une caution. Si le pble de compétitivité apporte un soutien, cela signifie que le projet a de la
valeur et contribue a la stratégie de développement territoriale.

Geprovas est une association a but non lucratif qui se spécialise dans la recherche sur les pro-
theses pour la chirurgie vasculaire. Initialement crée en 1993, elle prend vraiment son essor en
2008. Lors d'une conférence a Mulhouse en 2008, le docteur Chafkle (a l'origine de Geprovas)
est contacté par un représentant d’Alsace Biovalley (aujourd’hui Biovalley France) qui vient leur
expliquer plusieurs aspects : leur association est tres intéressante mais elle devrait étre mieux
structurée et mieux s'inscrire dans le cadre de la stratégie du territoire.

Le Docteur Chafkle précise : « Cela a été une étape décisive pour aller plus loin sur ce projet ».
A partir de la, Biovalley France va les aider a obtenir des soutiens financiers de la Région et de
la Métropole qui ont permis de transformer le projet progressivement entre 2010 et 2016 pour
faire reconnaitre Geprovas comme association de recherche au plan international. Biovalley
France les a aidés également dans le recrutement de personnels, et pour trouver un modele
économique viable. Biovalley France a joué aussi un réle clé en convaincant les pouvoirs publics
locaux de l'intérét du projet Geprovas dans la stratégie de développement d'une filiere santé en
Alsace. Biovalley France savait a qui il fallait s'adresser pour que l'association soit reconnue et
soutenue financiéerement. Le fait que le pole de compétitivité s'engage pour le projet Geprovas
a crédibilisé leurs demandes. « lIs [Biovalley France] ont joué en quelque sorte un role de cau-
tion morale pour nous », précise le docteur Chakfle.

On voit donc que le dispositif d'intermédiation intervient en quelque sorte comme une courroie
de transmission et de traduction entre les mondes économique et politique de la région Grand
Est. Biovalley France aide a réaliser les connexions au bon niveau de prise de décision. Le péle
permet d'articuler les projets d'entreprises avec la stratégie de développement territorial sou-
tenue par les pouvoirs publics locaux.

Source : Entretiens avec, le docteur Chakfle (Geprovas) et Fédéric Mouret, Protomed.
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Le renouvellement de la fonction de brokers of network :

Créer les conditions du développement de communautés

Par ses modalités traditionnelles, la fonction de « broker of network » montre déja son
importance. On constate que cette fonction évolue aussi fortement dans ses contenus
et gu'elle vient se compléter par des activités supplémentaires.

A cOté des formes usuelles de mise en relation, des activités se développent pour favo-
riser 'émergence de communautés. Les dispositifs d'intermédiation s'organisent pour
favoriser les conditions de I'émergence de collectifs auto-organisés qui seront ensuite
au coeur des nouvelles pratiques de travail pour le management de l'innovation. Il est
facile de noter que cette nouvelle activité vient simplement prolonger, sans la rempla-
cer, la démarche initiale de mise en relation. Le rdle des dispositifs dintermédiation
reste toujours aussi important mais, dans ce nouveau domaine, les modes d'interven-
tion sont assez différents des pratiques décrites précédemment pour la fonction de «
broker of network ».

Les communautés d'innovation sont porteuses de liens forts entre individus en dépit
de la forte diversité qui les caractérise. Elles sont caractérisées par des échanges infor-
mels et par la construction d'une identité collective autour de thématiques nouvelles.
Cette démarche permet d'installer une bonne qualité relationnelle dans les échanges ;
elle facilite le développement de projets collaboratifs.

La littérature en management de l'innovation a montré combien les dynamiques de
communautés sont aujourd’hui devenues des éléments clés pour porter I'innovation et
la créativité dans de nombreux domaines d'activités (Sarrazin, Cohendet, Simon, 2017).
Pour I'innovation dans le domaine de la santé, les communautés peuvent travailler sur
un sous domaine scientifique spécifique comme la bio-informatique, ou sur une pro-
blématique précise de la vie d'une entreprise comme par exemple 'accompagnement
de I'entrepreneur dans certaines phases. Elles peuvent porter sur des problématiques
du quotidien des entreprises ou davantage concerner I'exploration de nouveaux do-
maines d'activités. Dans tous les cas, elles jouent un réle clé dans les interstices entre
les organisations formelles. Elles facilitent la fluidité des échanges et la transversalité
pour aborder les nouveaux challenges dans un secteur donné d’activités (Walrave et al.,
2015). Au regard des défis de l'innovation en santé, il est essentiel de promouvoir ces
dynamiques de communautés.

L'émergence de telles communautés repose sur des dynamiques localisées car elles
facilitent l'informel. Les communautés sont basées sur un principe d'auto-organisation.
Elles émergent de la volonté d'individus et de leur prise d'initiative : I'échange, les va-
leurs partagées, les liens forts, I'entraide vont étre au cceur du fonctionnement de la
communauté (Lave et Wanger, 1991). Elles vont a la fois permettre I'accélération des
projets individuels et faire émerger des projets collectifs (Mérindol et Versailles, 2017).



« Pour la création et la vie d'une boite en biotech,
le premier enjeu c'est 'accompagnement en compétences.
Le deuxiéme c’est 'accompagnement en matériel.
Le troisieme, c'est I'accés a une communauté. »

Cyril Pauthenier, Fondateur d’Abolis a Genopole

Favoriser 'émergence de communautés reste un sujet délicat pour le management.
Les communautés sont fondées sur l'auto-organisation ; cela rend virtuellement im-
possible toute action de planification ou toute tentative d'organiser la communauté
par le haut. Le réle des dispositifs d'intermédiation doit donc se limiter a favoriser les
conditions d’émergence de ces communautés, sans tenter de les piloter. Le manage-
ment doit donc créer un environnement qui favorise l'identification de sujets et les
expériences a partager entre les acteurs de I'écosystéme, en espérant gu'ils s'’en em-
parent et créent une communauté pour travailler ensemble sur ce sujet. Une fois que la
communauté se met en place, il est aussi pertinent de soutenir indirectement l'organi-
sation de ses activités sans avoir 'air de s'imposer parmi ses membres, et de simplifier
certains aspects logistiques. Au final, pour favoriser 'émergence de la communauté,
le réle du management se matérialise dans I'organisation d’événements d'un nouveau
genre, dans un soutien logistique aux dynamiques émergentes poussées par les indivi-
dus et dans la gestion (mise a disposition) d’espaces physiques conviviaux. La suite de
cette sous-section va détailler ces trois aspects.

Favoriser I'émergence de communautés autour de sujets inspirants

L'émergence d'une communauté repose sur une alchimie particuliere de rencontres
(qui se font au bon moment) entre des individus, dans un espace donné qui facilite les
interactions dans la durée. Au sein de la communauté, les échanges vont se cristalliser
autour d'intéréts percus comme communs. Il est possible d'illustrer cette démarche a
partir de deux exemples tres différents : la Paillasse et Alsace Digitale.

Dans certains cas, le dispositif d'intermédiation se créé en méme temps que la commu-
nauté se met en place : c'est le cas pour la Paillasse. Ce bio hackerspace a émergé d'ini-
tiatives poussées par Thomas Landrain qui a su fédérer progressivement une variété
d'individus autour d'une double référence : un projet d'open science dans les biotech,
et des valeurs communes liées au monde des hackers (entraide, solidarité, objectifs des
projets, place de I'open science dans la société). Avec la Paillasse, cette communauté a
bénéficié d'un lieu qui incarne ses valeurs, d'une équipe d'animation et de laboratoires
de recherche accessibles qui ont été construits a partir des dons d’entreprises (Mérin-
dol et Versailles, 2017). Cet exemple souligne une coévolution entre le dispositif d'inter-
meédiation et la communauté. Aujourd’hui, apres le départ du fondateur, la Paillasse
cristallise et entretient toujours cette dynamique de communauté et se définit toujours
dans la double référence initiale (open science et hacker).
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Quand le dispositif d'intermédiation existe préalablement aux communautés, promou-
voir de telle dynamique se révele complexe car on touche alors a la contradiction po-
tentielle entre le réle du management et la dynamique « bottom-up » de la communau-
té. Le rble du dispositif d'intermédiation sera alors le plus souvent de promouvoir les
conditions qui vont favoriser 'émergence d'une communauté : identifier les porteurs
de projets ou les leaders potentiels, puis faciliter leurs initiatives en leur apportant un
soutien logistique. Ce fut par exemple le cas en Alsace ou la Métropole de Strasbourg
avait installé Alsace Digitale comme dispositif d'intermédiation chargé par de favoriser
la transformation digitale sur tout le territoire. Ce dispositif a soutenu des entrepre-
neurs qui avaient pour projet de monter un makerspace en plein centre-ville facilement
accessible a tous les citoyens. Le dispositif a donné les ressources physiques pour se ré-
unir, les a aidés a s'inscrire dans un projet plus global d’évolution du territoire, et enfin
les a aidés a avoir les contacts pour trouver un local capable d’héberger leurs activités.
Cet exemple montre a quel point le dispositif d'intermédiation n'est pas le leader mais
plutét un facilitateur de I'émergence de communautés dans ce type de situation.

Encadré 18 - Manager une communauté d'innovation : le cas de la Paillasse

La communauté de La Paillasse est caractérisée par sa diversité. On retrouve toutes sortes de
profils : étudiants, retraités, chercheurs, artistes, entrepreneurs, geeks de technologies. Ain-
si que toutes sortes de compétences : designers, ingénieurs, biologistes, data scientists. Le
mode de fonctionnement d'une communauté comme la Paillasse s'éloigne des modeéles hiérar-
chiques. Cette organisation est propice aux dynamiques créatives. « Il n'y a pas de hiérarchie,
pas de compte a rendre en dehors des loyers. Cela n'empéche pas d'étre sérieux, mais les rap-
ports sont tres libres [...] lIs ne sont pas du tout institutionnalisés. » précise un entrepreneur au
sein de la Paillasse.

Il n'en reste pas moins que le développement d'une telle communauté suppose des modes
de management adaptés, a fortiori si on veut l'inscrire dans la durée. Au sein de La Paillasse,
I'équipe d’animation joue le réle d’'un chef d'orchestre qui va, au quotidien, jour apres jour, fa-
voriser les relations informelles, I'entraide, 'échange d’expériences et les collaborations au sein
du lieu. L'enjeu est d'amener les membres de la communauté a se situer spontanément dans
le partage. L'équipe d'animation cherche constamment a fluidifier les échanges. Cela passe
en grande partie par deux aspects : renforcer les valeurs communes fondées sur 'entraide et
organiser des événements qui vont rassembler tous les membres de la communauté. L'équipe
d'animation se comporte aussi comme un facilitateur pour organiser des programmes de re-
cherche collaborative et les rendre visibles a I'extérieur. Ces projets peuvent concerner des
collaborations avec des entreprises comme Roche. Pour I'équipe d’animation, I'enjeu est de
promouvoir ce type de projets tout en laissant beaucoup d'autonomie aux individus pour s'y
engager. lls passent du temps a les aider a respecter les valeurs et les modes de fonctionne-
ment d'un hackerspace basé sur 'open science.

L'équipe d'animation est aussi un médiateur dans la relation avec les partenaires extérieurs.
Elle assure la relation avec les acteurs extérieurs pour des types de demandes tres variés : des
entreprises qui souhaitent visiter La Paillasse, développer des collaborations, ou des forma-
tions.



L'équipe joue souvent un réle de premier filtre avant de renvoyer éventuellement les demandes
vers les membres de la communauté. L'équipe d’'animation joue un réle clé enfin dans la com-
munication, la gestion de la marque associée a la communauté. Par ses actions de communi-
cations, I'équipe d'animation gere une sorte de caisse de résonance pour valoriser toutes les
activités portées par les individus qui participent a la communauté.

L'équipe d'animation joue un réle essentiel dans la gestion du lieu. Il s'agit de s'assurer a la fois
de sa convivialité et de sa fonctionnalité. Le lieu doit toujours favoriser la porosité des échanges
au sein de la communauté ou les compétences sont hétérogenes. La place centrale se trouve
dans la cantine. C'est essentiel d'y faire régner quelques regles de vie en commun mais, surtout,
de veiller a ce que la cantine soit toujours propice a toutes les rencontres et aux échanges de
toutes sortes. C'est le lieu convivial par définition. Préserver la facilité d'acceés aux pieces princi-
pales de coworking se révele aussi tout a fait important.

Enfin, La Paillasse comprend aussi des outils de prototypage et des paillasses. L'équipe d'ani-
mation a en charge de trouver les entreprises qui sont prétes a faire des dons d'équipement
dans les domaines qui font sens pour la communauté. Elle va aussi favoriser l'introduction de
régles de fonctionnement pour assurer la sécurité des paillasses lors de l'utilisation des équi-
pements et des matériels. C'est d'autant plus important que la configuration des lieux n'est pas
toujours trés adaptée a la mise en place de ces équipements. La gestion de la sGreté de fonc-
tionnement reste un vrai sujet pour garantir les meilleures conditions de travail. Au sein de la
Paillasse, des responsables de laboratoires sont désignés. Ils sont en charge de faire respecter
les regles de sécurité et d'utilisation des outils et des paillasses par domaine de spécialités du
hackerspace. Il s'agit d'individus volontaires mais reconnus a la fois pour leur engagement dans
la communauté, pour leur sérieux et leurs compétences dans l'utilisation des équipements. Ces
personnes responsables peuvent étre des designers, des artistes, des scientifiques, des biolo-
gistes, des data scientists, ou des étudiants en école de commerce.

Source : Entretiens avec des membres de la Paillasse depuis 2016 ;
Rapport « Créer et innover en Ile-de-France » (Merindol et Versailles, 2017)

Figure 3 - Les valeurs de La Paillasse a Paris
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Une programmation événementielle d’'un nouveau genre

Une autre maniére de soutenir le développement d'une communauté passe par de
nouvelles formes de programmation évenementielle. Cette démarche peut aider a
faire émerger une prise de conscience collective au sein des écosystemes et provoque
des discussions sur les besoins communs. La programmation d'un nouveau genre res-
semble parfois aux animations proposées dans le cas de la fonction traditionnelle de
mise en relation. En revanche, elle vise davantage a favoriser I'informel et la mise en ca-
pacité (« 'empowerment ») des individus. Pour entrer dans le concret, nous proposons
plusieurs exemples.

Le pble IAR organise tous les ans de grands événements ou tout I'écosystéme en bioé-
conomie est invité. Sous le nom « les 24 heures du péle », plus de 200 participants sont
réunis sur un campus pendant 24 heures complétes. L'événement propose des sémi-
naires thématiques, des séances de « pitchs » sur les projets des startups, mais aussi
des moments de détente ou de convivialité. L'objectif recherché est double : promou-
voir des activités formelles sur la bioéconomie et préserver des « moments » pour des
activités informelles plus ludiques qui sont reconnues comme essentielles pour créer
du lien social. Toutes sortes d'options peuvent étre envisagées, comme par exemple
de proposer un tournoi de babyfoot. Cela permet de faire émerger une autre forme de
lien relationnel. La combinaison des deux activités se révele propice a I'émergence de
relations de proximité et facilite la prise de conscience de possibilité de collaborations
sur les sujets « sérieux ». La dynamique de communautés s'inscrit ici de facon tres ex-
plicite dans le développement d'un « feeling » individuel. Ces activités sont propices a
I'émergence de collectifs. Le réle de I'organisateur est seulement de proposer quelque
chose de séduisant et attractif pour que les participants aux aspects « sérieux » ac-
ceptent de jouer le jeu des activités informelles.

« Ce genre d'événement crée un lien trés fort
entre les participants. »

Antoine Peeters, responsable du pble de compétitivité IAR

La plupart des entretiens mentionnent que proposer des activités conviviales est im-
portant. La conclusion est toujours la méme. L'objectif est de faire en sorte que les in-
dividus se découvrent et ne restent pas seulement focalisés sur leur propre projet dans
leur bureau privatif. L'activité sociale reste la seule a permettre de faire émerger des
liens insolites ou inattendus, porteurs d'opportunités nouvelles.



Chez ICM, des « afterworks » et des « pizza sessions » sont encouragées pour faire
en sorte que les entrepreneurs incubés dans l'incubateur de linstitut (IPEPS) se fré-
qguentent. Ce type d'événement se combine avec des séances de travail plus formelles,
par exemple sur des échanges de pratiques autour de la création d’entreprise. Toutes
les activités visent a faire émerger un collectif au sein duquel les individus eux-mémes
seront ensuite plus ou moins proactifs pour prendre le relais et initier d'autres activités
« sérieuses » ou informelles. Participer aux dynamiques collectives dans l'incubateur
IPEPS d'ICM n'est pas une obligation pour les startups. Au final, chez ICM comme dans
d'autres dispositifs d'intermédiation, dans le secteur de la santé ou dans d'autres do-
maines, jouer le jeu du « collectif » devient un des criteres de décision quand I'équipe
d'animation doit se prononcer pour prolonger de la présence de I'entrepreneur dans
I'incubateur.

La gestion d'événements prend aussi d'autres formes et d'autres pratiques qui se re-
levent tres propice pour faire émerger des communautés. Hacking Health propose
des activités qui généralisent les principes des séances de créativité tres souvent utili-
sées pour travailler sur des logiques d'adoption de I'innovation ou sur la proximité avec
les usages de la vraie vie. Si la partie la plus visible des activités du réseau Hacking
Health comme dispositif d'intermédiation se trouve dans des événements de type «
hackathon », le but ultime n'est pas 'événement en lui-méme. L'objectif avéeré, et la cible
explicite des animateurs de I'événement, est toujours de faire émerger des communau-
tés d'innovation dans les écosystemes locaux.

« Ce que I'on batit, ce sont des communautés.

Les hackathons sont un outil pour aller dans cette direction.
Vraiment, I'enjeu est de faire émerger des communautés
a travers les événements.

C'est la caractéristique de Hacking Health. »

Annie Lamontagne, responsable des partenariats
de Hacking Health Montréal

La plupart des entretiens mentionnent que proposer des activités conviviales est im-
portant. La conclusion est toujours la méme. L'objectif est de faire en sorte que les in-
dividus se découvrent et ne restent pas seulement focalisés sur leur propre projet dans
leur bureau privatif. L'activité sociale reste la seule a permettre de faire émerger des
liens insolites ou inattendus, porteurs d'opportunités nouvelles.
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En 2012, lancer un hackathon était treés novateur dans le domaine de la santé. Il s'agis-
sait alors d'aider des acteurs de la santé (professionnels de la santé, industriels, etc.),
les acteurs du numérique, les acteurs de la recherche et de I'éducation a s'engager dans
plusieurs directions :

» Sortir de leur zone de confort

+ Les mettre en relation pour les faire travailler sur des défis communs.

A travers ce genre d'activités, Hacking Health permet de travailler en méme temps
sur la technologie, sur son usage pour la santé et sur les modéles économiques dans
une forme de continuum. Les événements permettent de convaincre des personnes
issues de différentes organisations que les processus de co-création permettent de
travailler autrement, ensemble. Elles permettent surtout de proposer de nouvelles so-
lutions utiles au systeme de santé. Les évenements d’'Hacking Health permettent de
construire de nouvelles connexions qui vont ensuite, tres souvent, s'enrichir dans la
durée. Ils servent aussi a acculturer les professionnels de la santé et les patients aux
nouveaux modeéles d’'innovation. Les hackathons et autres événements aident les in-
dividus a s'approprier ces démarches, a révéler leurs potentiels et leurs personnalités
en participant a des projets d'innovation, a prendre conscience des effets positifs de
connexions transverses entre différents domaines de compétences pour résoudre les
problemes relatifs a la santé. A travers l'activité événementielle, Hacking Health joue
sur les dimensions humaines et relationnelles indispensables pour faire émerger de
nouveaux collectifs.

« L'impact de I'événement, c'est principalement
I'acculturation des gens. Les gens comprennent
I'impact du numérique sur la santé. »

Sébastien Letellié, responsable du chapitre Hacking Health a Strasbourg

Trois éléments sont considérés aujourd’hui comme des conditions-clés de succés pour
les événements d’'Hacking Health :

+ Des événements structurés organisés sur des durées précises. Les hackathons
durent 48 heures ; les bootcamps vont jusqu’a quelques mois avec des points de
rencontre structurés pour les étapes intermédiaires. Les objectifs sont adaptés a
chaque durée (ou ambition) mais, dans tous les cas, les événements permettent
de faire émerger des idées et de finaliser une premiere preuve de concept ou de
faisabilité. La durée est assez courte pour mettre un peu de pression et obliger a
se concentrer sur un objectif principal. Les événements permettent de finaliser des
choses concretes, ou d'obtenir des conclusions tangibles.



Photo 17 - Evénements Hacking Health Lyon 2018

Source : Hacking Health, reproduit avec permission

Des événements bien préparés en amont par la gestion de micro-événements qui
permettent de construire les premieres connexions, de débroussailler des théma-
tiques et d'identifier des défis qui féderent des acteurs variés. La gestion de mi-
cro-évenements en amont des hackathons et des bootcamps se révele essentielle
pour préparer les contributions d'une variété d’individus aux défis prévus pendant
le hackathon. Ces activités prennent la forme des Hacking Health Cafés qui per-
mettent d'identifier les participants potentiels pour les hackathons et les bootcamps,
de les immerger dans une activité de réseau en méme temps qu'ils apprennent des
meéthodes de créativité (comme le design thinking) ou qu'ils sont sensibilisés a une
thématique spécifique de la santé. Ces micro-événements contribuent a la fois la
socialisation des individus et a leur mise en réseau, a la découverte de thématique
et a leur apprentissage (Dionne et Boulenger, 2017). Ces micro-évenements sont
aussi essentiels pour faire entrer des acteurs comme les professionnels de santé
dans une dynamique favorable a la participation aux hackathons. L'enjeu est de lais-
ser la place a l'informel et a 'organique dans ces rencontres, quels que soient leurs
formats : permettre aux gens de partir de leurs besoins pour prendre conscience,
ensuite, de la complémentarité des compétences au moment de réfléchir aux su-
jets et de proposer des solutions. Ces micro-événements permettent a I'animateur
d’identifier les individus qui seront les mieux disposés, par leur ouverture et par leur
caractére coopératif, a devenir des contributeurs actifs durant le hackathon. Ces
individus peuvent venir des entreprises, de la recherche ou des hépitaux.

Une équipe d'animation présente sur la durée, c'est-a-dire avant, pendant et apres
I'événement. Celle-ci est en grande partie composée de bénévoles mais elle peut
(doit) aussi comprendre des personnes qui connaissent tres bien I'écosysteme local
et ses dynamiques (ou ses enjeux), pour anticiper sur les questions de faisabilité et
d’'opérationnalisation.

« Cette phase de préparation permet d'aller chercher des
problémes sur le terrain, d’expliquer ce qu’est un hackathon.
Il faut détecter les innovateurs. »

Sébastien Letellié, Hacking Health, chapitre de Strasbourg

111



112

Les premiéres activités du réseau Hacking Health se sont déroulées en 2012 a Mon-
tréal, puis Hacking Health s'est déployé dans différentes villes un peu partout dans
le monde. On compte a ce stade plus d'une quarantaine de chapitres, partout dans le
monde. Ces chiffres évoluent tout le temps avec la création de nouvelles communau-
tés. Leur valeur ajoutée consiste a apporter la fluidité nécessaire pour permettre aux
acteurs des écosystemes d'innovation de relever les défis liés au secteur de la santé (au
sens large) en organisant les activités qui sont propices a 'émergence de communau-
tés.

« On ne remplace rien. Hacking Health apporte une brique
manquante dans des écosystémes existants »

Isabelle Luceyran, Hacking Health Montréal

Que produit Hacking Health? Une forme de mise en capacité. Les événements per-
mettent de faire émerger deux choses. A tres court terme, la partie visible de leur contri-
bution réside dans des idées novatrices liées aux probléemes a résoudre, ou a l'avan-
cement des projets. C'est déja concret, mais la véritable réussite va aussi dépendre
de la facon d'accompagner ces projets dans la durée pour transformer les idées en
prototypes ou en innovations. Cela prendra le temps du management de I'innovation.
A moyen terme, les événements ont aussi un impact trés concret sur la transformation
de la facon de penser des personnes : I'expérience d'un hackathon est tellement riche
gu'elle modifie les comportements individuels et collectifs. Le hackathon (ou, a leurs
échelles, les événements plus courts ou plus longs) devient ainsi un outil de formation
et de gestion du changement pour les organisations qui y participent. La logique d'ani-
mation de I'événement nécessite donc de travailler sur les deux aspects, et de dimen-
sionner la technique d'animation pour obtenir les deux résultats.

« A un moment donné, nous attendons
que les individus acquiérent le mindset des hackers. Il faut
gu'ils se disent : ‘Je suis face a un probléme et je vais
détourner une technologie, une méthodologie pour inventer
quelque chose de nouveau.’ »

Sébastien Letellié, responsable du chapitre Hacking Health a Strasbourg

En France, ce dispositif existe a Strasbourg, Lyon, Bordeaux, Besancon et, peut-étre,
bientdt a Paris. Des configurations tres variées sont adaptées aux besoins de chaque
écosysteme (cf Encadré 19). Le fonctionnement ressemble a celui d'une franchise, qui
utilise la marque d’'Hacking Health et, surtout, respecte une charte de valeurs et des



« bonnes pratiques » pour le fonctionnement. Le chapitre de Strasbourg est organisé
a partir d'une licence limitée a l'organisation d'événements alors que le chapitre de
Lyon a repris 'ensemble des activités types d'un chapitre pour ses activités. De facon
explicite, les responsables des chapitres locaux ont toute latitude pour choisir ce qu'ils
veulent faire et la nature de leur implication dans le réseau Hacking Health. Le bureau
de Montréal vient ensuite leur apporter du soutien et, en tant que de besoin, les met en
relation avec les bonnes personnes du réseau ou des autres chapitres pour gérer leurs
projets. La téte de réseau de Montréal sert, en quelque sorte, de « broker of network »
global pour apporter du soutien aux chapitres locaux.

« [Faire partie du réseau Hacking Health] nous a permis
de monter en compétence sur les techniques d’animation et
d’encadrement du processus d’'innovation ouverte. Hacking
Health nous a apporté véritablement la méthodologie et les
outils qui permettent de susciter I'innovation dans un temps et
dans un lieu donné. »

Michel Plantevin, Président du cluster | Care Cluster

Photo 18 - Evénement Hacking Health Camp, Strasbourg 2019
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Source : Hacking Health, reproduit avec permission
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Encadré 19 - Hacking Health en France : les « chapitres » de Lyon et Strasbourg

Les activités locales d’'Hacking Health prennent des natures différentes. Les chapitres instal-
|és en France permettent de l'illustrer, en particulier avec les activités des chapitres de Lyon et
Strasbourg.

A Lyon, les premiers évenements Hacking Health ont été mis en place en 2016. Initialement
portés par la fondation de l'université de Lyon, ils ont ensuite été assez rapidement repris par
I-Care Cluster. Depuis sa mise en place sur le territoire lyonnais, l'initiative Hacking Health
est soutenue financierement par la Métropole. I-Care Cluster est aujourd’hui le porteur local
des événements Hacking Health, qui sont devenus progressivement une part intégrante des
services fournis par le dispositif d'intermédiation. I-Care Cluster a choisi de porter I'ensemble
des activités d’'Hacking Health (dans le cadre d'une licence d’activité « chapitre »). lls proposent
en particulier des « Hacking Health café » et des hackathons pour favoriser I'émergence de
communautés. Le pilotage de Hacking Health Lyon est assuré par les équipes d'l-Care Cluster
mais chaque hackathon mobilise en outre de 20 a 30 bénévoles provenant de différentes insti-
tutions, en partie des étudiants.

Traditionnellement, lors des journées hackathon, il y a une présentation des défis a réaliser
ainsi qu'une premiere rencontre avec tous les participants et porteurs de projets. Ensuite, deux
séances de design thinking sont organisées (en soirée). Cela permet d'aborder la notion de
valeur en ne la réduisant pas a la seule valeur économique. Ensuite, les participants ont 48
heures non-stop (nuits comprises) pour construire un projet et finir en présentant un pitch de
3 minutes avec une maquette, la plus concrete possible, devant un jury. Le soutien des acteurs
institutionnels locaux est important pour réussir les évenements. Par exemple, la Faculté de
médecine et I'Université de Lyon prétent leurs locaux et apportent une assistance logistique.
Des acteurs trés variés de I'écosystéeme local sont impliqués. Les équipes qui participent aux
défis sont composées d'une pluralité de compétences : technologues, désigners, profession-
nels de santé, patients, etc. Depuis 2016, 3 hackathons ont eu lieu (un par an). Au total, plus
de 500 participants, une quarantaine de speakers invités, une trentaine de défis réalisés et
une quinzaine de lauréats. Il y a aussi une activité importante sur les réseaux sociaux avec une
page Facebook qui regroupe plus de 500 abonnés. Sur Twitter, les « followers » de 'événement
représentent environ 1500 personnes chaque année.

A Strasbourg, le premier hackathon Hacking Health a eu lieu en 2012. Le développement de
cette initiative reste intimement relié a la trajectoire personnelle de Sébastien Letelier, un en-
trepreneur strasbourgeois qui avait fondé une entreprise de I'e-santé et proposait un logiciel
pour remplir le dossier des patients par les hopitaux. Il avait constaté I'inadéquation des solu-
tions digitales proposées avec les besoins des professionnels de santé. Son constat était simple
: 'innovation centrée usager était la dimension oubliée des processus d'innovation. Il a alors
commencé a travailler avec des professionnels de santé pour adapter la technologie. Sébastien
Letellié s'est engagé ensuite dans une deuxieme aventure entrepreneuriale, toujours dans le
domaine de la santé, avec pour objectif d'apporter un service lié a la gestion de I'innovation cen-
trée usagers dans le monde de la santé. Il a alors l'idée d'initier des activités de type hackathon
quand il découvre l'initiative Hacking Health a Montréal, et les contacte. Sébastien Letellier est
invité a participer a leur premier événement.



L'idée est ensuite de lancer un hackathon Hacking Health a Strasbourg : Sébastien Letelié ins-
talle le premier hackathon en 2014 et devient ensuite 'animateur du chapitre strasbourgeois
d'Hacking Health. Aujourd’hui, le hackathon annuel regroupe en moyenne 500 personnes dont
60 % viennent du monde entier. La diversité des participants est importante : professionnels
de santé (médecins, infirmiers, assureurs, mutuelles...), entreprises, entrepreneurs de la tech,
designers, etc. Une trentaine de projets a été proposée dans le cadre de ces évenements.

Sébastien Letelié précise « ce qui fait la force de I'événement : pendant un week-end, on a
I'occasion de rencontrer tout I'écosysteme santé et le numérique. Ca permet a plein de gens
de découvrir les opportunités a saisir, de comprendre quels sont les problemes, ou sont les
enjeux réels. » Le rbéle de Sébastien Letelié comme animateur de Hacking Health a Stras-
bourg a été facilité par I'écosysteme local : « On aurait eu du mal a pérenniser cette initiative
sans le soutien de I'écosystéme local. » Le role de I'lRCAD et la Faculté de médecine ont été
important : ils ont prété leurs locaux pour I'organisation des évenements. L'Eurométropole de
Strasbourg soutient aussi financierement les évenements tous les ans. Biovalley France relaie
I'événement dans ses réseaux et dans I'écosysteme. Sébastien Letellié est aussi membre de
I'association Alsace Digitale chargée de promouvoir la transformation numérique du territoire
par la Métropole. Alsace Digitale a beaucoup soutenu I'événement, en particulier lors du pre-
mier hackathon, pour amener les talents numériques du territoire a participer a cet événement
dédié a la santé.

La pérennité de la présence d'Hacking Health a Strasbourg s'explique aussi par le lien qu'a
pu installer Sébastien Letellié avec sa nouvelle entreprise Health Factory, qui vise a aider les
entreprises issues du monde digital a développer des processus d'innovation adaptés pour
prendre en compte le besoin des professionnels de santé en matiére numérique. L'activité
d'organisation et d'animation des événements labélisés par Hacking Health s'inscrit dans le
cadre de I'offre de services de son entreprise. Health Factory emploie aujourd’hui 4 personnes
et mobilise potentiellement une centaine d'experts. Les hackathons « Hacking Health » repré-
sentent des activités amont par rapport aux activités business de l'entreprise. Pour monter
un hackathon a Strasbourg, une dizaine de personnes sont mobilisées. La préparation des
événements requiert 4 ou 5 personnes issues de différentes institutions (dont Health Factory)
et 5 bénévoles aux profils variés : parfois une infirmiére motivée par le projet ou des geeks de
technologies. Pendant I'évenement proprement dit, le nombre de bénévoles grimpe entre 40 et
50 personnes, présentes pendant 3 jours. Il s'agit notamment d'étudiants.

Les cas de Lyon et Strasbourg sont riches d'enseignements sur la présence des initiatives
Hacking Health sur les territoires. Tout d'abord, Hacking Health trouve sa place dans des éco-
systemes locaux ou une variété de compétences est disponible mais il y a toujours une tres
forte dimension autour du besoin d'acculturer a I'innovation centrée sur les usagers et sur les
usages. Le soutien de I'écosystéme local et le portage par un acteur légitimité dans cet écosys-
téeme sont essentiels a la réussite des projets. Le portage sur les territoires peut varier : un en-
trepreneur a Strasbourg, un cluster a Lyon. Cela montre que la fonction de «broker of network»
peut étre opérée par des acteurs avec des statuts tres divers. Enfin, dans les deux cas de Lyon
et Strasbourg, le porteur des événements labélisés Hacking Health a fait entrer I'activité d'ani-
mation de communauté a travers les événements. L'organisation des événements est devenue
une activité clé des deux organisations.

Sources : Entretiens avec Sébastien Letellié et Gérald Comtet,responsables des chapitres Hacking Health de
Strasbourg et Lyon
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La gestion des espaces physiques :

outil-clé de la fonction de broker of network

Les nouveaux aspects de la fonction de « broker of network » décrites jusqu'a ce stade
impliquent la relation avec des lieux physiques qui facilitent la rencontre. Tous les
entretiens soulignent de facon directe que les lieux physiques représentent un des
rouages du mécanisme de management de cette fonction. La plupart des acteurs des
écosystemes analysés soulignent également que l'absence de lieu de convivialité est
percue comme un obstacle a la dynamique d’émergence de communautés pour deux
raisons : les liens forts entre personnes ont des difficultés a étre entretenus et les liens
informels ne se mettent pas en place.

« Une des conditions clés pour développer ces dynamiques
[de communautés], ce sont les lieux de convivialité. »

Cyril Pauthenier, Abolis, entreprise sur le biocluster Genopole

L'espace physique joue plusieurs rdles pour la fonction de « broker of network ». Deux
réles se détachent avec, d'une part, la visibilité en tant que lieu « totem » et, d’'autre
part, la gestion de la convivialité et la prise en compte des liens informels.

Un lien totem qui incarne des valeurs

L'espace physique joue le réle d'un « lieu totem » qui permet aux dispositifs d'intermé-
diation d'étre visible dans I'écosysteme. On parle de totem pour deux raisons princi-
pales : il véhicule la marque et traduit les valeurs. Par toutes les personnes intérieures
et extérieures au dispositif, I'espace physique incarne les actions et les valeurs du dis-
positif d'intermédiation. L'aménagement de l'espace physique traduit sous une forme
explicite toute la démarche car la disposition des lieux, 'aménagement des locaux, la
disposition des batiments signifient quelque chose de tangible, de matériel. L'espace
physique ne laisse pas indifférent et laisse une impression qui peut méme se révéler
plus durable que tous les discours plus ou moins bien préparés par les équipes marke-
ting et communication.

L'exemple le plus typique de la démarche d'aménagement architectural de l'espace se
trouve chez thecamp, a Aix-en-Provence. Ce dispositif d'intermédiation n’est pas actif
dans les domaines de la santé (cf. Encadré 30). Les fondateurs ont pensé le lieu comme
un « camp de base » pour travailler sur des sujets fondamentaux, pour penser aux rup-
tures sociétales ou a I'impact sociétal des grandes ruptures technologiques.



L'espace a été installé au milieu de la garrigue, sur le plateau de I'Arbois, a proximité de
la gare TGV d'Aix-en-Provence. Le design des lieux reste original, avec des bureaux plus
OU Moins en « open space » installés dans des cylindres transparents abrités, tous en-
semble, sous une canopée qui les protege du soleil (mais qui laisse passer le mistral qui
souffle tres fort sur le plateau). Les espaces de travail ou de vie sont tous ouverts vers
le massif de la Sainte Victoire, qui reste largement visible en toutes saisons. Les espaces
d’hébergement disponibles sur le site (une centaine de lits) se situent a proximité im-
médiate, de part et d'autre des lieux dédiés au travail ou aux réunions. Plus loin, on va
trouver des terrains de sport, une petite piscine, et un petit amphithéatre (de verdure).
La symbolique a été poussée jusqu’a faire converger la canopée vers une sorte d'implu-
vium a laromaine, au centre duquel se trouvent un vieil olivier et un point d'eau. Toutes
les personnes qui entrent dans thecamp ressentent immédiatement l'impression de
se trouver dans un monde différent, dans un espace ou on peut prendre le temps de
se poser et de penser a d'autres sujets que ceux qui harcélent un manager dans sa vie
quotidienne ou professionnelle « ordinaire ». C'est justement la mission de thecamp
que de pousser a ce genre de réflexion. Vue du ciel, la canopée qui abrite thecamp
représente une forme géométrique adaptée comme embleme par le dispositif d'inter-
meédiation. Tout est mis en cohérence : la disposition des batiments, I'architecture, les
emplacements des lieux pour chaque activité (y compris I'incubateur géré par Village
par CA, ou le fablab géré par le réseau Make ICl), et les outils de communication ou de
gestion de la marque.

Photo 19 - Le site de thecamp sur le plateau de I'Arbois, et la Sainte Victoire en arriére-plan.

Source : thecamp
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La Paillasse illustre tout autant comment le lieu incarne l'originalité d'une communau-
té, ses valeurs et les spécificités de I'esprit « hacker » appliqué a I'open science. Les per-
sonnes présentes dans le lieu partagent les mémes valeurs d'ouverture et d'inclusion.
Les possibilités de faciliter des rencontres improbables entre différents profils se vivent
au quotidien grace au design du lieu. Les projets regroupent des profils tres disparates
gu’'on verra trés rarement ensemble dans les cadres plus traditionnels ou institution-
nels, avec par exemple un geek des technologies, un étudiant en biologie, un médecin
retraité et un designer.

Photo 20 - Plusieurs vues des locaux de La Paillasse a Paris
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Source : Site internet de la Paillasse

La plupart des dispositifs d'intermédiation étudiés dans cette étude ont fini par installer
un lieu totem méme quand leurs activités initiales n'en nécessitaient pas au début. Ain-
si, I-Care Cluster a ouvert en 2018 un lieu dédié, dénommé I-Care Lab, en plein cceur de
Lyon. Ce lieu est co-localisé avec une autre plateforme d'innovation emblématique de
Lyon, dédiée au développement de projets autour des smart cities. Il est probable que
les deux lieux seront amenés a développer des synergies ou a mutualiser des moyens
dans le futur.



« L'idée, c'est d’'avoir un lieu totem un peu emblématique
sur lequel on peut s'appuyer pour pouvoir animer et organiser
un certain nombre d’événements. »

Gerald Comtet, Manager général d’l-Care Cluster

Wilco envisage aussi de se doter d'un tel lieu sur Paris. Autre exemple, MedicAlps a
initié un projet depuis quelques années qui devrait aboutir en 2019-2010 a rendre plus
visible la filiere medtechs et e-santé sur le site de Grenoble. L'Open Innovation Center
impulsé autour du CEA a Grenoble se construit aussi dans le cadre de 'aménagement
de deux lieux totems qui vont servir de point de ralliement a toutes ses activités. Le CEA
va travailler sur la base de deux lieux. L'un sera trés ouvert et se trouvera sur le campus
GIANT ; il permettra de gérer en particulier les aspects événementiels. L'autre lieu sera
situé dans les zones de batiments propres au CEA ; ces lieux permettront de mieux gé-
rer certains aspects confidentiels.

« Un lieu qui permette a notre écosysteme d’'étre plus visible
[...] qui puisse étre un lieu d’échanges, de rencontres aisées
dans lequel on puisse faire venir nos partenaires, que ce soit les
investisseurs, les clients, les fabricants de dispositifs médicaux
ou les laboratoires pharmaceutiques. »

Vincent Templaere, Président de MedicAlps

Chez Genopole, la localisation géographique reste un sujet clé. L'infrastructure immo-
biliere a été structurellement organisée dans une logique de fonctionnalité par rapport
aux besoins en infrastructures technologiques. Les acteurs présents sur le(s) site(s) ma-
nifestent le besoin d’installer encore plus de lieux pour faciliter les rencontres. Genopole
s'est engagé dans cette démarche et a commencé a installer des lieux de convivialité
sur ses différents sites. Le tech park Nextmed, a Strasbourg, prévoit aussi de disposer
de lieux de convivialité sur le campus lui-méme. lls considérent cette démarche comme
une nécessité pour tirer parti pleinement de la proximité des acteurs qui seront tous
installés sur le site a partir de 2021. Dans ce cadre, Biovalley France va jouer un réle
clé dans I'animation des lieux de convivialité sur le campus de Nextmed.

Le choix de la localisation physique reste fondamental : 'accessibilité du lieu reste un
souci majeur. Il faut notamment discuter la facilité d'acces par les transports en com-
mun, et son éloignement (en temps ou en distance) des lieux économiques ou des lieux
de vie.
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Ftre situé en centre-ville reste toujours un avantage discriminant et un facteur d'at-
tractivité majeur. MedicAlps, par exemple, cherche a positionner son « lieu totem » en
centre-ville de Grenoble, a proximité de la pépiniere d'entreprises Biopolis et a proxi-
mité directe de I'ndpital, tout en préservant une distance raisonnable de l'université et
des implantations du CEA. On retrouve cette méme logique pour des dispositifs comme
Activ’'aging qui a bien ancré son espace physique dans un environnement institution-
nel ('Université technologique de Troyes) et géographique qui facilite 'interaction avec
les professionnels de santé (hépitaux, EHPADs) en région Champagne Ardennes.

Un lieu convivial qui favorise les relations informelles

L'espace physique représente un lieu de convivialité qui facilite a la fois l'organisa-
tion des événements et améliore les opportunités d’échanges informels. Le lieu phy-
sique doit avoir certaines caractéristiques : ouvert, convivial, ouvert tout en restant
fonctionnel. Pour ce faire, il faut organiser les conditions favorables a ces rencontres
et la fluidité des échanges : ce sont des espaces de détentes, qui peuvent bénéficier
d'une animation (c'est le cas d'ICM ou encore La Paillasse), des espaces décloisonnés
(Quattrocento).

« Il faut des lieux de rencontre et des lieux de vie.
Aujourd’hui, on ne peut plus se contenter de bureaux fermés,
[...]il faut des lieux de proximité qui démultiplient les occasions
d'échange et I'envie d’échanger. La convivialité, c'est central. »

Entrepreneur du Shaker a Genopole

Il s'agit donc d'articuler a la fois des espaces clos pour travailler, des espaces ouverts
pour échanger et créer des hybridations de projets, voire des espaces qui permettent
de gérer des enjeux importants de confidentialité ('exemple de I'open Innovation
center du CEA). Les espaces physiques comprennent toujours plusieurs zones, plus
OU moins séparées, pour permettre a tous de travailler avec efficacité ou de mener
toutes leurs activités sans géner les autres. On va presque toujours trouver un point
focal autour d'une machine a café ou d'une petite cuisine, équipée pour stocker un dé-
jeuner dans un réfrigérateur ou réchauffer un plat dans un four a micro-ondes. Dans
d’'autres zones, on trouvera des postes de travail comme on les aurait aussi dans des
espaces de coworking, des espaces pour recevoir des personnes extérieures, des salles
de réunions ou des zones de travail collectif autour d'outils propices aux méthodes de
créativité ou de prototypage.

Le design intérieur des lieux contribue a créer de la fluidité dans les échanges et
de la porosité entre les personnes car ils permettent de gérer un continuum entre

temps professionnel et temps personnel. Toutes les personnes interviewées ont insisté



sur limportance du design intérieur de 'espace physique et décrit par des mots simples
et concrets comment il facilite ce continuum (I Care Cluster, MedicAlps, France Biova-
lley, ICM, Quattrocento). Cette démarche reste cruciale dans la fonction de « broker
of network » car elle permet de casser les silos. Les travaux sur les dispositifs ont déja
montré que l'organisation des locaux n'est jamais neutre sur la nature des interactions
et des échanges entre personnes (Merindol et Versailles, 2017 ; Aubouin et Le Chaffo-
tec, 2017). En outre, la gestion des lieux représente une véritable contribution des ani-
mateurs des plateformes d’innovation. Le design de I'espace doit étre pensé de fagon
précise, y compris pour sa capacité de reconfiguration pour s'adapter (et se reconfigu-
rer) aux différents événements et activités qui s'y déroulent.

« Les gens discutent entre eux si vous avez un lieu de vie
ou les gens descendent a la cafet... Sivous n'avez pas de cafet,
[...] les gens ne vont jamais discuter. »

Bertrand Fourquet, fondateur de Quattrocento

Photo 21 - Les locaux de QuattroCento a Paris

Source : Site internet de Quattrocento
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« Le lieu [i.e. 'espace physique] joue un rdle important. Déja,
c'est important pour I'équipe. C'est un cadre de travail qui est
extrémement agréable. On est en mode open space, [...] on
peut discuter pendant des heures dans la partie open space.
Dans le cadre des levées de fonds aussi, j'ai vu le levier considé-
rable que représentait ce lieu a la fois convivial et fonctionnel.
C'est un gage de sérieux. »

Romual Vally, Directeur d’Alveole, Quattrocento

ICM constitue aussi une illustration intéressante de ces dynamiques. L'Institut a mis
en place une logique d'intégration de toutes ses activités d'incubation, de plateformes
technologiques, d'activités scientifiques dans un seul et unique batiment. A l'intérieur,
ils veulent faciliter les opportunités de rencontres informelles par des micro-lieux dotés
de canapés, de machines a cafés communes, de baby foots ou de tables qui permettent
tout aussi bien de déjeuner ensemble que de faire une réunion de travail. lls veulent
ainsi donner aux individus I'envie de sortir de leur bureau pour des pauses et facilitent
ainsi les relations informelles.

La fonction de «broker of network»

face aux dynamiques de I'écosysteme

L'évolution de la fonction de « broker of networks » s'explique largement par la varié-
té des défis de I'innovation en santé évoqués dans la premiére section de ce rapport.
De l'approche traditionnelle de mise en réseau aux nouvelles modalités d’animation
d'équipes et de communautés, cette fonction de « broker of networks » reste une activi-
té structurante pour tous les dispositifs d'intermédiation. Pour autant, selon les écosys-
temes, cette fonction sera plus ou moins percue comme indispensable par les acteurs
eux-mémes pour leurs activités.

Importance de la fonction de mise en relation

L'importance et la criticité de la fonction traditionnelle de mise en relation apportée par
le dispositif d'intermédiation varieront selon la capacité interne des acteurs a entrer
dans des modéles d'open innovation et selon les dynamiques relationnelles a I'ceuvre
dans I'écosystéme.

Pour les startups qui doivent construire leur capital social et accéder a une variété de
ressources pour développer leur projet, la fonction de mise en relation assurée par le
dispositif d'intermédiation reste centrale.



De méme, pour certaines organisations publiques dans lesquelles les fonctions de sou-
tien a I'innovation et a la collaboration restent peu développées en interne, le réle des
dispositifs d'intermédiation est fondamental.

Dans les dynamiques des écosystemes d'innovation, on peut identifier deux cas po-
laires qui aident a situer le réle des dispositifs d'intermédiation et la valeur percue des
fonctions de mise en relation qu'ils rendent a leurs membres. Bien entendu, il existe
toute une gradation des relations et dynamiques propres a chaque écosysteme d'inno-
vation en santé, mais les deux situations polaires que nous proposons ont le mérite de
montrer a quel point la valeur percue par la fonction traditionnelle de mise en relation
peut évoluer d'un contexte a un autre.

Dans un écosystéme ouvert et déja trés interconnecté, la fonction traditionnelle de
mise en relation assurée par le dispositif d'intermédiation sera considérée comme un
moyen de renforcer une dynamique qui existe déja mais les interviews la présentent
assez rarement comme indispensable. Le dispositif d'intermédiation agit en quelque
sorte comme une caisse de résonnance des activités qui existent dans I'écosysteme ety
sont souvent promues par un ou plusieurs leaders. Les activités traditionnelles de mise
en relation assurées par le dispositif d'intermédiation renforcent la visibilité et l'identité
commune au sein de I'écosystéme. Elles peuvent aussi contribuer a réduire les risques
de fermeture de I'écosysteme aux dynamiques extérieures. On constate enfin que les
attentes des acteurs de ces écosystemes se tournent davantage vers la capacité du dis-
positif dintermédiation a assurer une fonction de « go between » a haute valeur ajou-
tée, C'est-a-dire de la mise en relation personnalisée pour accélérer tres vite les projets
et le développement des entreprises.

Dans un écosysteme caractérisé par des silos, par I'absence de leader, et par 'absence
d’'une véritable stratégie collective, la fonction traditionnelle de mise en relation se ré-
vele est a la fois centrale et difficile a opérer pour le dispositif d'intermédiation. Il sera
alors soumis a forte tension car il devra sans cesse convaincre de la nécessité de flui-
difier les échanges voire de créer une identité commune. Sa maniére d'opérer va alors
passer par des activités qui favorisent l'acculturation aux méthodes et approches col-
laboratives, ou qui sensibilisent les acteurs de I'écosystéme aux sujets qui pourraient
étre traités en commun. Il s'agit souvent d'actions qui tentent de convaincre les acteurs
de la nécessité d'introduire de nouveaux comportements en faveur de l'open innova-
tion ou de la coopération dans I'écosysteme. Le phénomene que nous observons reste
paradoxal. Si cette fonction de mise en relation reste centrale pour contribuer a faire
évoluer les trajectoires de développement dans les écosystemes peu dynamiques, elle
y est rarement percue comme telle par les acteurs eux-mémes, qui sont d'autant moins
convaincus de la nécessité d'entrer dans de nouveaux modeles d'innovation que la per-
ception de la complémentarité entre les acteurs est faible. Cette difficulté sera méme
accentuée lorsque le dispositif mobilisera beaucoup d’'entreprises de petites tailles qui
ont peu de ressources a consacrer au networking.
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Les difficultés peuvent aussi étre amplifiées par des configurations géographiques
complexes : lorsque les personnes doivent passer beaucoup de temps dans les trans-
ports entre lieu de travail et domicile, I'arbitrage sera immeédiat en défaveur de toutes
les activités qui ne sont pas directement « productives ». Le networking en fait partie.
La localisation géographique des principales activités de I'écosysteme n'est pas neutre
envers la fonction de mise en relation, et la maniere de favoriser toutes les interactions
en souffrira tout de suite. La seule référence a la distance géographique ne suffit pas
pour expliquer les difficultés de mise en place de la fonction de mise en relation. Il faut
aussi jouer sur les ressorts de la perception de cette proximité et aller au-dela des as-
pects des variables « objectives » faciles a mesurer. L'enjeu de gestion de la fonction
se trouve dans la capacité a comprendre (et a gérer) 'ensemble des éléments qui ex-
pliguent comment les individus vivent cette proximité au quotidien.

Tableau 3 - Centralité de la fonction de mise en relation en fonction des écosystémes et des capacités
internes des acteurs
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Encadré 20 - Les fonctions de mise en relation traditionnelle vues par les utilisateurs

Les acteurs des écosystemes d’innovation percoivent I'enjeu associé a la fonction traditionnelle
de mise en relation sous des formes tres différentes selon leurs capacités internes a innover.
Cet encadré illustre cette diversité de points de vue a partir de quelques exemples.

Créée en 1999 pres de Reims, le pble ARD se spécialise sur les biotechnologies blanches. Il s'agit
d’'une structure privée dont I'actionnaire principal est Vivesca Industries, un groupe agro-indus-
triel. ARD est une bio-raffinerie du végétal, un lieu de transformation de produits agricoles en
énergie. Dotée de fortes compétences dans le domaine avec plus de 80 employés, ARD attire
des clients venus de la France entiere pour avoir recours a son savoir-faire.

ARD est lié au monde agricole et se trouve au coeur des enjeux de bioéconomie. C'est pourquoi
ARD fait partie du pole de compétitivité IAR. ARD est un membre clé du pble de compétitivité
IAR et en représente une sorte de site emblématique via son activité de transformation des
bio-ressources. ARD ne mobilise pas le pble de compétitivité pour monter des projets colla-
boratifs ; ils détiennent des compétences propres mais le pble de compétitivité est considéré
comme un moyen de renforcer la visibilité de la bioéconomie en France et de crédibiliser les
projets collaboratifs montés par ARD en les labélisant. Jean-Marie Chauvet, de I'ARD, précise
: « Le pdle IAR est un peu comme un chapeau : on est dans le pdle, cela veut dire qu'on peut
facilement communiquer qu'on est dans la dynamique de la bioéconomie en France. ». Cela
se traduit dans leurs participations aux évenements et aux groupes de travail animés par le
pble de compétitivité. Autre point souligné par I'ARD : la capacité du pdle IAR a entretenir une
relation étroite avec des investisseurs et leur faire mieux appréhender les spécificités de la
bioéconomie.

Cyril Pauthenier est le fondateur d'Abolis, entreprise localisée dans le biocluster de Genopole.
Abolis est a la fois membre de Genopole et du pble de compétitivité IAR. Pour lui, le pble de
compétitivité permet de générer des connexions qui apportent potentiellement des opportu-
nités de marché. « Le pdle IAR arrive a fédérer dans un cadre formel et informel au travers d’éve-
nements. C'est tres intéressant pour les entrepreneurs qui sont positionnés dans les biotechnologies
comme nous. » L'entrepreneur précise que la force de ce dispositif d'intermédiation est dans
leurs réseaux : « Ils ont des gens qui sont aussi bien de 'amont, des agriculteurs, des coopératives
agricoles, que des personnes qui vont proposer des techniques de transformation, que des grands
groupes. Dong, en fait, si vous voulez, au sein de ce réseau, il y a toute la chaine de valeur. [...] Les
événements annuels permettent de vraiment connaitre les individus de maniére informelle. Ils savent
créer du liant. ». Cyril Pauthenier participe aussi a certains groupes de travail organisés par le
pble de compétitivité. « C'est un temps qu’on prend pour faire de la veille, pour se rencontrer, pour
comprendre 'écosystéeme dans lequel on interagit. [...] Je ne peux pas y aller tout le temps mais envi-
ron 4 fois par an. [...] Cest riche, il y a un vrai échange.»

La région Grand-Est offre d’autres illustrations. A Nancy, Banook est une PME. L'entreprise a
été créée en 1999 ; elle est un fournisseur spécialisé dans le domaine de la recherche clinique
et un fournisseur mondial de services de sécurité cardiaque. Banook est membre de Biovalley
France. La contribution de Biovalley France a leur développement se situe a plusieurs niveaux :
le dispositif d'intermédiation les a aidés a entrer en contact au bon niveau avec I'Agence régio-
nale de santé de la région Grand-Est.
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Biovalley France a aussi aidé a trouver des expertises complémentaires (issues d'écoles d'ingé-
nieurs) sur les algorithmes nécessaires pour développer leurs activités et a faire financer des
projets de collaboration via le processus de labellisation piloté le pdle de compétitivité. Au-
jourd’hui, le dispositif d'intermédiation est considéré les aider a réfléchir sur les opportunités
futures de développement : par exemple, sur les enjeux de télémédecine ou encore de régle-
mentation. En revanche, Banook n'a pas eu recours au dispositif d'intermédiation pour mettre
en place sa collaboration avec I'ndpital civil de Strasbourg car son fondateur est un ancien
chercheur de la recherche clinique qui connait tres bien le monde hospitalier.

Sources : Entretiens avec Cyril Pauthenier, Abolis, et Pascal Voiriot, Banook.

Une déclinaison de la fonction d’animation de communautés

Les sections précédentes ont permis d'illustrer I'importance de faire émerger des com-
munautés sur des sujets variés : I'évolution de pratiques professionnelles sur la bioin-
formatique, les problemes propres aux fondateurs d'entreprises, la mise en ceuvre de
I'open science dans les biotechs, etc. Ces communautés constituent de puissants vec-
teurs d'attraction des nouveaux talents.

L'émergence des communautés repose sur une alchimie complexe, facilitée par la
concomitance de plusieurs éléments : un (ou plusieurs) leader(s) propose(nt) une vi-
sion, une thématique et des projets inspirants, un lieu facile d'acces qui facilite les ren-
contres et un environnement culturel propice a la collaboration. Les communautés
émergent plus ou moins facilement au sein des écosystémes. D'autres variables contri-
buent fortement a faciliter ou, au contraire, a réduire les opportunités d'émergence
des communautés : la densité et la variété des compétences dans I'écosysteme ou la
localisation géographique a travers la présence des infrastructures physiques qui fa-
cilitent la rencontre, ou rendent les transports faciles. Développer des communautés
d’'innovation dans les centres urbains de Lyon, de Strasbourg ou de Grenoble ne pose
pas les mémes obstacles qu’en milieu périurbain par exemple.

Le développement d’'Hacking Health dans les écosystémes locaux apporte une bonne
illustration. Cet exemple montre a quel point les trajectoires locales de développement
varient autour des hackathons. Toutefois, dans chaque cas étudié, Hacking Health s'im-
plante dans des écosystémes favorables pour trois raisons : une variété de compé-
tences existe déja, un leader prend en charge I'animation et la promotion de |'événe-
ment et, en outre, il se charge de convaincre I'écosystéme de participer au hackathon
et de soutenir l'initiative.



La dynamique vertueuse peut prendre facilement
a partir du moment ou il y a un leader. [...] Il faut diagnostiquer
et qualifier I'écosystéme dans lequel on intervient, mais il faut
aussi qu'il y ait une personne investie qui se dise « J'ai envie
d’hacker la santé » et qui se montre prét a passer du temps
a convaincre les autres. »

Gerald Comtet, I-Care Cluster

Selon les acteurs de I'écosystéme, le recours aux communautés n'obéit pas aux mémes
impératifs. Dans le cas des porteurs de startups, I'objectif est souvent d'éviter le syn-
drome de l'isolement de I'entrepreneur et de l'aider a construire son capital social. Ce
point a été particulierement marquant dans le cas des entrepreneurs rencontrés au
sein de la Paillasse. Pour les startups comme les petites et moyennes entreprises,
on reléve une autre motivation. Le développement de communautés représente un
moyen d’employer des individus a haute valeur ajoutée (par exemple des bio-infor-
maticiens) tout en évitant qu’ils se sentent isolés dans une petite structure qui n'en
accueille qu'un petit nombre, voire un seul : en ayant la possibilité de faire partie d'une
communauté d'innovation en dehors de I'entreprise, ces individus peuvent partager
des problématiques spécifiques a leurs métiers. Pour les petites structures, le déve-
loppement de communautés représente ainsi un moyen de fidéliser des compétences
techniques rares (mais indispensables) dans leurs équipes et de les valoriser. Enfin,
pour les grandes entreprises, les opportunités données aux salariés de participer a des
communautés innovantes représentent un moyen d'apprendre de nouvelles pratiques
d’innovation et de retrouver d'autres motivations en sortant du cadre tres structuré de
la grande entreprise (cf. Encadré 21).

Les dispositifs d'intermédiation jouent donc un réle clé pour favoriser le déploiement

des communautés en construisant un environnement adapté et en captant les indivi-
dus capables de se positionner comme leaders pour initier ces dynamiques.

Photo 22 - Activités du I-Care Cluster et de Hacking Health Lyon en 2018 et 2019.
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Source : Flux Twitter Hacking Health Lyon.
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Encadré 21 - La participation de ROCHE au Hackathon Hacking Health 2018 a Lyon (I-Care Cluster)

Participer a un hackathon constitue une expérience souvent remarquable et atypique a la fois
de l'intensité de I'expérience, des nouvelles pratiques que les individus sont amenés a mettre
en ceuvre et des rencontres qu'ils vont faire. Hacking Health sait gérer ce genre d'événement.

L'exemple emblématique mis en avant par Hacking Health expose la participation d'une ortho-
phoniste de 'hopital de Montréal pour développer un projet répondant a son besoin concret de
praticienne. La participation aux hackathons a représenté un double déclencheur, en apportant
a la fois une évolution dans la maniere d’'aborder son projet professionnel et, ensuite, d'intégrer
I'innovation dans toutes les facettes de son activité. Sébastien Letellié, responsable du chapitre
Hacking Health de Strasbourg, souligne que I'un des enjeux présents dans ces évéenements
reste d'apprendre a travailler autrement : « L'important, c'est la collaboration. [...] Les gens sortent
de I'événement en disant a la fin : j'ai rencontré des gens super, jai appris plein de choses. »

Le cas de la participation de salariés de Roche a ces nouvelles approches illustre cette dyna-
mique et les ruptures qu’elle génére. Comme toutes les grandes entreprises, Roche a lancé des
initiatives internes pour promouvoir I'esprit entrepreneurial. Ces initiatives prennent plusieurs
formes : au niveau national avec des programmes comme « Startupez vos Idées » a destination
des collaborateurs de I'entreprise, et au niveau local par différentes initiatives promues par les
collaborateurs eux-mémes. La participation de Roche au hackathon 2018 organisé par I-Care
Cluster a Lyon dans le cadre du réseau Hacking Health fait partie de cette derniere catégorie.
Les participants au hackathon étaient des collaborateurs qui, par leurs expériences et leurs
compétences, avaient envie de se frotter a ces nouveaux modes de travail. La motivation était
également liée a leur volonté de traiter un sujet important : permettre aux patients de concilier
les manifestations de la maladie (la sclérose en plaques) avec une activité professionnelle. Ce
sujet fait partie des engagements de Roche au plan national et régional, dans le cadre du collec-
tif Travail&SEP, composé des associations APF France Handicap, LFSEP, UNISEP et le [aboratoire
ROCHE.

La responsable régionale institutionnel Auvergne-Rhéne-Alpes de Roche, Fanny Zinger, avait
été sollicitée par I-Care Cluster pour que Roche soit sponsor du hackathon 2018 organisé a
Lyon par le réseau Hacking Health. Le handicap était 'un des des thémes du hackathon, il a
alors été assez évident pour Roche de participer pour s'engager concretement sur ce sujet. Etre
un partenaire de santé au service des patients et au-dela des innovations thérapeutiques, telle
est 'ambition de Roche.

Au départ du projet, 'un des enjeux a été de donner envie a certains collaborateurs de partici-
per et de constituer une équipe aux compétences multiples. Fanny Zinger a convaincu ses colle-
gues avec un discours simple : « on ne risque rien a participer, juste sortir de notre cadre de travail
habituel, d’apprendre et peut étre avoir un impact ? ». Tres vite, toutes les personnes contactées
ont adhéré au projet. L'équipe était composée de collaborateurs de Roche travaillant au siege
a Boulogne et en région lyonnaise, riche d’'une diversité de profils et de compétences, notam-
ment en neurosciences. La participation au hackathon a donc permis de faire travailler en-
semble différents profils de I'entreprise en les associant a une patiente atteinte de sclérose en
plaque, et a une infirmiére d'un service de neurologie.



« Avoir une patiente dans I'équipe permettait de toujours revenir a l'essentiel pour trouver une solu-
tion. De plus, travailler hors des murs de I'entreprise et adopter des modes de travail inconnus pour
nous au départ a représenté un véritable déclencheur » précise Fanny Zinger.

Au final, I'équipe a méme été primée a la fin du Hackathon. L'aventure a pu se poursuivre en
participant en interne au programme « Startupez vos idées ». Maintenant, pour I'équipe, I'enjeu
est aujourd’hui de concrétiser la solution imaginée pendant le hackathon puis maturées dans
le programme « Startupez vos idées ».

Toute I'équipe qui a participé au hackathon a pris conscience que les résultats auraient sans
doute été tres différents si ce projet avait été développé en interne selon des processus connus
et structurés. Cela a permis de changer les habitudes de travail, I'état d’esprit, de dépasser ses
limites et de réfléchir autrement dans un lieu physique différent. La participation a ce hacka-
thon a marqué les esprits de chaque membre de I'équipe : elles ont développé tres vite une
cohésion (alors que certaines ne se connaissaient pas au début) et elles ont pris conscience de
la richesse des possibilités offertes par ces nouvelles méthodes de travail et de I'énergie posi-
tive que cette expérience apporte. Le principe du hackathon repose sur le fait que les individus
ont une liberté totale pour développer leur idée mais elles travaillent sous une forte contrainte
de temps. Il est donc nécessaire d'aller tout de suite dans l'efficacité en concentrant son effort,
avec des pratiques qui sont rarement déployées dans une entreprise comme Roche.

Cette participation trés positive de collaborateurs de Roche, grande entreprise du secteur
pharmaceutique, ne doit pas cacher les difficultés d'une entreprise a devenir un contributeur
proactif aux activités menées dans un hackathon. Michel Plantevin, président de I-Care Cluster
qui est aussi un responsable industriel, précise : « C'est toujours compliqué pour les industriels
établis de lacher prise et de rentrer dans un mode de réflexion collaborative complétement ouvert.»
Souvent, ils montrent un besoin essentiel d'avoir un cadre plus clairement délimité pour s'assu-
rer que les enjeux de propriété intellectuelle seront clairement respectés. On peut ainsi imagi-
ner qu’'accroitre la participation de collaborateurs d’entreprises établies a ce type d’événement
repose sans doute sur la nécessité de les déployer dans un cadre plus resserré, propice a bien
maitriser la variété des préoccupations stratégiques des entreprises.

Sources : Entretiens avec Michel Plantevin (I-Care Cluster), Fanny Zinger (Roche) et Sébastien Letellié (Hacking
Health Lyon).

Photo 23 - Fanny Zinger (Roche) et Gérald Comtet (I-Care Cluster) sur la participation de Roche au Hackathon
Hacking Health 2018 et 'adoption de méthode d'innovation ouverte

Source : Photo Maryléne Vicari, Liberté Living Lab, publiée sur Twitter.
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Tableau 4 - La fonction de « broker of network » dans les dispositifs d'intermédiation étudiés

Mise en relation Go between GG L d,e
communautés
Tres Faible ou Faible ou .
Genopole . p . 8 . " A venir
développé inexistant inexistant

Trés Trés Faible ou

Gestion de lieux

Bi lley F . . L . . . i
tovafley France développé développé inexistant A venir
I-Care Cluster X 5
(dont Hacking Présent Présent dé Trles i g Trles )
Health Lyon) eveloppe éveloppé

ICM . Tres . Présent Présent p Tres p
développé développé

. . Faible ou Trés Trés
La Paillasse Présent . . a p p a
inexistant développé développé

Lab Santé Trés Trés .
Tle-de-France développé développé Présent
MedicAlps . Ui p Présent Présent A venir
développé
Open Innovation Présent Faible ou Trés Trés
Center (CEA) inexistant développé développé

Quattrocento Présent p S . Présent - e a
développé développé

Trés Trés Faible ou Faible ou

développé développé inexistant inexistant
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CHAPITRE 4

L'evolution permanente du
«Broker of Contents>»






La fonction de « broker of network » se prolonge par une fonction de « broker of
contents » (Agogué et al., 2013). Celle-ci renvoie au cas ou le dispositif d'intermédiation
fournit un contenu adapté aux acteurs de I'écosysteme, selon des modalités plus agiles
gue ne le feraient des organisations traditionnelles. Il s'agit souvent de services comme
du conseil ou du coaching, 'acces a des plateformes technologiques mutualisées, ou
encore I'incubation de startups. A coté des services traditionnels liés a la fonction de «
broker of contents », les dispositifs d'intermédiation fournissent de nouveaux services
afin de mieux répondre aux défis de I'innovation en santé.

Dans le domaine de l'innovation dans le secteur de la santé, nous identifions que les
dispositifs d'intermédiation fournissent cing services traditionnels : 'accompagnement
pour monter des projets collaboratifs, la gestion mutualisée de certains besoins, l'incu-
bation et I'accélération, la gestion du parc immobilier (du cluster, du « tech park » ou
du « science park »), et la gestion et 'animation mutualisées de plateformes technolo-
giques. Ces cing services existent depuis longtemps mais certains, comme l'incubation
et l'accélération, voient leurs modalités se renouveler.

L'accompagnement au développement de projets collaboratifs de R&D constitue un
service traditionnel de la fonction de « brokers of content » pour les dispositifs d'in-
termédiation qui interviennent en amont du processus d’innovation. La nature de l'ac-
compagnement va varier en fonction de la largeur d’expertise du dispositif d'intermé-
diation, et de la complémentarité qu'ils vont établir avec les sociétés de conseil qui ont
développé des services de plus en plus spécialisés dans ce domaine.

Dans certains cas, 'accompagnement au montage de projets collaboratifs vise pour le
dispositif d'intermédiation a se comporter comme un « aiguilleur » pour les acteurs qui
souhaitent mettre en place et obtenir des financements. Le dispositif d'intermédiation
organise des réunions pour informer sur les appels d'offres financés aux niveaux régio-
nal, national et européen. Il aide parfois les porteurs de projets collaboratifs a complé-
ter le nombre de partenaires en trouvant des compétences nouvelles et complémen-
taires. Enfin, par des échanges répétés, le dispositif dintermédiation aide le porteur
de projets a bien prendre en compte toutes les attentes du financeur en fonction des
appels a projets.

Ce type de service constitue une activité récurrente des pdles de compétitivité : ceux-ci
ont mis en place des processus de labellisation des projets lorsque ceux-ci respectent
tous les critéres attendus.
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Cette fonction a été centrale lorsque les financements issus du Fond unique d'investis-
sement (FUI) étaient importants et supportaient le développement d’activités de R&D
collaborative au sein des pdles de compétitivité. Aujourd’hui, cet accompagnement se
releve souvent moins central dans les services proposés par les pdles de compétiti-
vité. Ceux-ci ont d'ailleurs souvent étendu leur offre a 'accompagnement de projets
financés hors FUI. Deux raisons expliquent cette évolution : d'une part, la réduction
des financements FUI et, d'autre part, la présence et I'expertise de nombreuses entre-
prises de conseil spécialisées qui rend moins pertinente une intervention des dispo-
sitifs d'intermédiation sur ces sujets. Pour Biovalley France, les chargés de mission
réalisent encore des diagnostics sur les projets de leurs adhérents (notamment des
petites structures) pour comprendre les besoins et éventuellement réaliser les mises
en relation nécessaires si d'autres compétences sont nécessaires dans les projets. Sou-
vent, ils suggerent aux adhérents de mobiliser des sociétés de conseil spécialisées pour
un accompagnent plus approfondi si le porteur de projet en exprime le besoin.

Pour le pdle de compétitivité IAR, cette activité reste encore importante dans un écosys-
teme qui reste encore émergent. Le pdle organise donc des journées de présentation
des appels d'offres nationaux et européens en bioéconomie pour donner des informa-
tions sur ces appels d'offre et aider les acteurs a identifier des partenaires potentiels.
De maniere informelle, IAR aide aussi les entreprises et les acteurs académiques a
réaliser un diagnostic sur leurs projets et sur leur adéquation avec les types de finan-
cement visés. Cet accompagnement requiert donc une expertise importante a la fois
sur les thématiques en bioéconomie, sur le montage de projets et sur les rouages ad-
ministratifs et scientifiques qui conduisent aux décisions d'attri