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Introduction

L'initiative FUTURIS s'attache a évaluer la dynangicqdu Systeme francais de Recherche et
d'Innovation, et & proposer des analyses plusléémisur certains de ses leviers clés. La
plate-forme de référence sur la valorisation écaguende la recherche publique s'inscrit

dans cette derniére perspective. Cette plate-femend généraliser des initiatives de portée
plus limitée, et fait écho en France au « Guider pou partenariat responsable » élaboré a
I'échelon européen en 2005. Chaque acteur veilriisn a la bonne application de ces

principes par toutes ses equipes concernees, sti¢ay.

Il ne s'agit ni d'un rapport ni d'un compte-rendaudit avec recommandations a l'usage des
Pouvoirs Publics — il en existe déja un grand n@n8ea premiére originalité, c'est de vouloir
étre un guide simple de référence pour les ensepret la recherche publique, lorsqu'ils
veulent coopérer et rencontrent des difficultéseafdire : difficultés de compréhension,
culturelles, juridiques, financiéres, etc. La deume originalité de la plate-forme, c'est d'avoir
été construite par les acteurs, validée par leshresrde 'ANRT et approuvée par le Conselil
d'Administration de I'ANRT. Ceci, qui traduit unafne d'engagement, ne doit pas conduire a
un document réglementaire ; il s'agit d'une "plaene de référence". Par ailleurs, sans
introduire de réactualisations trop fréquentesties trois ou quatre ans peut sembler un bon
rythme), il est clair que des évolutions apparaitrnécessaires et devront étre prises en
compte.

Le document comprend deux parties correspondaatié miveaux d'approche du sujet.

» Dans un court préambule, nous avons souhaité iadarvision globale de la valorisation
économique partagée par les acteurs. Cing prindgpreamentaux sont explicités qui,
d'une part pallient I'absence de |égislation sisuiet, d'autre part préconisent l'usage du
bon sens dans la relation entre entreprise et reoh@ublique.

* La deuxieme partie regroupe en cing chapitres @assidérations et conseils sur les
éléments essentiels de cette valorisation écon@anlgiprocessus de valorisation, le role
des personnes, la lisibilité des organisationsglesstions de propriété intellectuelle et le
juste prix de la recherche, les partenariats etematk coopération. Cette partie ne vise
pas a l'exhaustivité. Elle est écrite dans un Igagample et a une vocation opératoire en
intégrant des retours d'expérience, pour l'esdeinéincais : il s'agit en effet de faire
progresser le systeme francais et non de lui «wplag des recettes venant de |'étranger!

Il 'y a pas de recherche particuliere d'origigallhon sens, expérience et renforcement des
dynamiques existantes en sont les maitres-mots.

Cependant, on aborde deux questions difficiles rgsarécemment :

- comment concilier organisations nationales etvebes dimensions géographiques (Poles
de compétitivité, pbles de recherche et denseigmtmsupérieur (PRES), réseaux
thématiques de recherche avancée (RTRA), Opér&tionpus, etc.), en particulier pour les
établissements publics ;

- et comment intégrer l'irruption des financemeriprovenance des agences dans les modes
de coopération.



Préambule

On peut considérer, a l'instar du code de la radterque la recherche comporte plusieurs
finalités : le progrés de la connaissance, la rép@ux préoccupations sociétales, le progres
économique a travers l'innovation. A chacune c@oesl un métier. Il importe que ce métier
soit conduit professionnellement.

A la finalité progrés économique correspond un mé#r de relations entre recherche
publique et entreprises qui porte généralement leam devalorisatior?. C'est lui qui fait
l'objet de cette plate-forme de référenceNous sommes entrés dans le champ de I’ "open
innovation” et les entreprises font de plus en @ppel a des connaissances extérieures.
Celles de la recherche publique devraient y ten& place plus importante, compte tenu de
l'investissement qu’y fait le pays.

Les référentiels des entreprises et de la rechgragbkique ne sont pas les mémes. Cela plaide
pour des partenariats stratégiques durables, cotepte des temps longs de création, de
capitalisation et de transfert des savoirs et sdaoe. Les apports ne vont pas que dans un
sens : les entreprises, sources de questionsgoecherche publique, soutiennent des travaux
et contribuent a offrir aux chercheurs une audietleggie. Les interactions contribuent a
enrichir la base de connaissances et a faire gsgréa recherche.

Le processus de recherche et d'innovation est ocepsus global et forme un continuum,
depuis la recherche la plus fondamentale jusquitédration de la technologie dans un
procédé ou un produit. Il est difficile pour uneugmp de recherche d’'un laboratoire public de
s’inscrire seule et efficacement dans la globalitgrocessus.

Dans la recherche publique, des aspects culturésehciés sont les attributs majeurs de
chacune des trois finalités évoquées plus haastlvain de les nier. Une équipe de recherche
qui vise I'objectif de valorisation doit faire appux collegues dont c'est le métier principal
et se référer aux régles professionnelles qu'ils éablies. En conséquence, c'est le plus
souvent au niveau de I'établissement voire, dartsios cas, de plusieurs établissements que
l'organisation de la recherche publique doit caueriglobalité du processus, s'appuyant, dans
des proportions adéquates, sur des acteurs senggtlale maniere claire de I'une ou l'autre
des finalités.

En France, une sensibilité ou un intérét insuftisnconfusion des genres jointe a une bonne
volonté parfois trop naive, a quelques espoirssdlites de revenus, aux complexités

d'organisation de la recherche publique, ont cdrldwialorisation économique a manquer de

lisibilité et d'efficacité dans un contexte de c@tijon internationale.

Le but de cette plate-forme est d'apporter, de emantonsensuelle et professionnelle entre
acteurs de la recherche publique et entreprises,base commune, comparable a celle des
grands pays d’innovation, a laquelle se référesdes relations contractuelles si cela s'avérait
nécessaire.

“ Ce n'est qu'un des modes de valorisation desuxade la recherche publique. Pour le désigner,-eréation
de valeur » serait d'ailleurs plus judicieux quexpression courante « valorisation » ; c’est ers {tas comme
cela qu'il faut comprendre la valorisation dandepde.



Cing principes fondamentaux sont partagés pardesies et figurent en socle de cette plate-
forme consacrée, rappelons-le, a la troisiemeitaal

Premier principe: « En synergie avec la mission ddaire avancer le front des
connaissances, la recherche publigue doit, partoutt c’est possible, tendre a maximiser
son impact économique et social au bénéfice desogiens. »

Cela implique, de la part de la recherche publitgispuci du long terme, une hauteur de vue,
le sens de l'intérét collectif, le professionnaksmécessaire pour apprécier I'impact en
guestion. Ce principe implique aussi de prendrenksure de lintérét stratégique de la
recherche pour le pays.

Le processus de valorisation ne se réduit doncapesercher des applications une fois les
résultats obtenus : il interagit avec l'orientatd®s recherches. Il est donc de ce fait un des
éléments clés du pilotage d’'un établissement pulaicecherche.

De maniere symétrique, de la part des entreprisastracter avec un laboratoire public
implique de reconnaitre cette mission et de s'ezrgaig conséquence.

Deuxieme principe: « La recherche publique détientorsqu'ils sont créés les "titres de

propriété" des résultats de ses recherches. »

La recherche publique doit protéger ses résultast-a-dire ceux de ses équipes lorsque les
travaux considérés sont financés, au moins pamneht, par des fonds publics.

Ce principe est considéré comme une sauvegarde’'g’ia pas de coopération avec une
entreprise ou si le potentiel de valorisation coneeplusieurs entreprises dans des domaines
d’activités différents.

Dans le cas d’'une coopération avec une entrepaiggppriété peut étre temporaire voire étre
laissée directement a I'entreprise lorsqu’une coatppn économique efficace le requiert.
Mais cela ne peut résulter que d’'un dialogue aapgzofondi pour que chacun saisisse les
enjeux, les potentiels et risques de la collabonatit définisse ses apports et son réle.

Troisieme principe : « Les transactions entre lesndreprises et la recherche publique
doivent prendre en compte, sans les mélanger, le(taomplet du travail effectué par la
recherche publique et la valeur économique potentie des résultats. »

C'est une des conditions d’une relation sainejstéaét motivante, ou chacun apprécie ses
risques et s'engage en connaissance de causerapssctions prennent en compte des
éléments qu’il faut distinguer : le colt complet tdavail effectué par la recherche publique
dans le cadre du contrat, la valeur économiquenfietie des résultats, y compris I'acces au
background, et dans certains cas, la participatela recherche publique au capital.

Quatrieme principe: « Les acteurs de la recherche ublique et les entreprises
considérent que lefficacité de la valorisation €écwmique repose sur une
contractualisation simple et rapideconduisant a un bénéfice mutuel et équilibré. »

Les opérations les plus importantes sont presqu@urs longues, et il serait illusoire de
vouloir traiter contractuellement toutes les évalitéis, davantage encore dans le contexte
croissant d’open innovation. L'essentiel est dlétglois d’entretenir grace des dispositions
appropriées de dialogue une relation de configjusgf'a un partenariat stratégique), et de se
laisser des marges de manceuvre pour faire faceswwations qui se présenteront, en
respectant les intéréts de chacun.



Dans la méme logique, les opérations plus brevetesuisques liés a la recherche sont
moindres (notamment avec des PME) devraient &iieedss autant que possible avec des
formules forfaitaires, n'impliquant pas de suivid@ contréle ultérieur.

Cinquieme principe : « La recherche publique doit &ire en sorte que les résultats qu’elle
veut transférer soient suffisamment élaborés pourtée utilisables par I'entreprise. »

L'application de ce principe est fonction des sgstedes situations, de la nature du sujet, de
la capacité de I'entreprise. Naturellemépekpression de la demande joue un rbéle majeuyr
au-dela de la simple maturation technologique.

Avant contact avec une entreprise, il s'agit dédoer les résultats et de les porter au point ou
ils peuvent étre qualifiés par I'entreprise, c@sthe attractifs, pertinents, ayant de la valeur,
et présentant un niveau d'incertitude acceptables termes "preuve de concept" et
"maturation” renvoient a cette nécessité. Lorsquedntact est établi, I'application releve
d'une appréciation mutuelle quant aux conditionpasage de relais. Elle peut comprendre
des opérations de formation, d’accompagnemente \d@rcontinuation de la recherche.

Ce dernier point rappelle qles transferts de connaissances passent en grandetje par

les personnes

La confiance est la condition d'une bonne valdosatLes principes précédents ont pour
raison d'étre de |'établir, grace, de part et tBaat une ligne de conduite claire et motivée.



CHAPITRE 1 - LADYNAMIQUE DE LA VALORISATION

La valorisation de la recherche est souvent vuenterane succession d’opérations dont il
suffirait de maitriser les outils techniques pouwreqfin elle progresse. On peut méme
entendre ou lire le « raisonnement » suivant :
- ilyadans les tiroirs des chercheurs ou surtiegetes de leurs bureaux des pépites qui
prennent doucement la poussiere ;
- il suffit donc de les ramasser puis de les frqttaur les faire briller de mille feux et de
valoriser ainsi des travaux de recherche laist@bandon.

La reéalité est qu’il N’y a pas de telles pépites aptendent au fond d’un tiroir. En effet, la
valorisation de la recherche est un processus émtiemt lié a celui de la recherche, elle en a
les principales caractéristiques : la durée, I'iévsibilité et I'importance des personnes qui y
participent. Cela vaut en particulier pour les tsf@g qui sont une voie importante de
valorisation.

Il est important de souligner que ces élémentsamnabligatoires la définition d’'un objectif,

la description de la trajectoire présumée qui dermettre de l'atteindre, et la liste des jalons
qui serviront a vérifier si on garde le cap. Lalitéase chargera d’imposer des changements
de cap, voire de redéfinir 'objectif. Il faut aussuligner qu’il est impératif de plonger dans
le bain de la valorisation sans attendre d’étredsisucces, sauf a faire de I'inaction vertu.

Une des difficultés de la valorisation est la guestles « interfaces ». La valorisation exige

de se confronter a des acteurs extérieurs a leemguh publique (citoyens, entreprises,

pouvoirs publics) et, par conséquent, de constilesebonnes interfaces entre la recherche
publique et ces acteurs. Ce sont les informatiengaillies par les interfaces qui permettent
de définir des objectifs, des trajectoires pourdisindre et, in fine, de suivre ces trajectoires
et de comprendre les raisons des éventuelles roatilifins.

Les personnes qui concourent a la valorisationvi@@rde PI, incubateurs, service de
valorisation, etc.) et les moyens qu’ils mettenbeuvre doivent contribuer a la mise en place
d’interfaces efficaces, alliant largeur des compeéts et souplesse d’adaptation a la diversité
des situations.

Ainsi un « contrat cadre » dont sont souvent demarsdles (grandes) entreprises et les
établissements d’enseignement supérieur et de ndwh@e doit pas avoir pour objectif de
prévoir tous les moyens nécessaires au travaibemun et tous les cas possibles de partage
de la propriété intellectuelle. 1l doit au conteaparticiper a la création d’'une interface, donc
d’une relation de confiance, entre I'entreprisd’@gablissement public. Préférer une vision
stratégique a une vision comptable.



CHAPITRE 2 — LES PERSONNES

La dimension humaine est essentielle dans les lsqma¢iques de valorisation

Des activités de services et de transaction posglelles les relations
humaines sont essentielles

On ne répétera jamais assez combien la dimensioaihe et relationnelle joue un réle clé
dans la plupart des processus mis en ceuvre tantiggpartenariats de recherche que pour
les opérations de transfert.

Un maitre mot doit constituer le fil directeur desnorientations la confiance entre les
acteurs des processus opérationnelise. entre le scientifique, le chargé de valorsatet le
partenaire industriel.

Cette confiance ne se décrete pas, elle se cdandans les actes et les attitudes. D'ou la
nécessité de bien formaliser pour chacun des ctsods comme motivation, évaluation,

reconnaissance, légitimité, crédibilité, écoute I'detre, réactivité, empathie, capacité de
négociation, aptitude a la décision et au comprppg@eception des vrais enjeux.

La culture et la pratique du transfert : les scigfijues doivent étre partie
prenantes et proactifs

Les scientifiques publics comme privés doivent &tmis a leur vraie place : la premiére.

Tout procede d’eux, et, tant du c6té de la recleemlblique que de la recherche privée, rien
ne peut se faire sans eux, contre eux, ou malgré eu

Il est fondamental qu’ils soient stimulés, encoeggrientés par des collegues proches qui
ont la légitimité nécessaire (scientifique, professelle, managériale ou statutaire) pour leur
inspirer confiance.

Certes, beaucoup est déja possible dans les teetda République : intéressement des
chercheurs aux résultats de la valorisation, mékilipour I'innovation, activités de
consultance. La boite a outils existe ; elle va mémour l'intéressement notamment, bien au-
dela des facilités accordées par les partenaireéspa leurs salariés. C’est donc plus vers les
usages et le rapprochement des cultures qu’iltfaudiller.

Le professionnalisme des interfaces : les chargésvdlorisation de la
recherche publique doivent étre crédibles, |égitsret proches des
scientifiques et des entreprises

Les chargés de valorisation, interfaces professisnentre les secteurs public et prive, jouent
un réle crucial. Leur mission est difficile. lls iglent acquérir et entretenir une double
|égitimité : une capacité a nouer aisément dedioak vertueuses avec les chercheurs des
laboratoires publics, et une crédibilité, assiseeeautres €léments sur une vraie délégation et
une bonne compréhension des enjeux du laborafma, mener a bien les négociations et
transactions avec les partenaires privés. De boforezations existent, mais un mastére
national de bon niveau en cours de constitutionndom une plus grande visibilité a ces
acteurs du transfert, qui dans la tres grande ft@jdes cas doivent étre issus du milieu
scientifique et technologique pour bien dialoguercalui.



Les facteurs-clés, tant pour les laboratoires paldjue pour les partenaires privés, sont les
suivants : continuité dans la fonction (trop dentaver avec des statuts précaires est
contreproductif), retours d’expérience capitalisisms un secteur industriel donné, bonne
connaissance des milieux scientifigues et des mdes du domaine, agilité et réactivite,
aptitudes relationnelles.

Ces professionnels du transfert, souvent dotéseddouble compétence, doivent pouvoir
s’insérer dans des trajectoires ou la progressas rdsponsabilités suit I'expérience et le
talent. Deux points méritent une attention pariérel: la gestion des carrieres est plus
difficile dans les structures de petite taille failit aussi accepter que les rémunérations de ces
professionnels soient en ligne avec celles du ngéarch

L’efficacité des rapprochements : les liens entexcherche publique et
recherche privée nécessitent des contacts humaidsable culture

Tous ces ingrédients peuvent contribuer pas a dqussier apres dossier, a construire « la
recette humaine qui marche », celle qui est néresmsax bonnes pratiques de valorisation.
Mais pour mener un travail d’interface, cette ctindi n’est pas suffisante, car chacun doit
faire un pas de plus vers l'autre.

Aux scientifiques de culture publique et a leurargiés de valorisation, si possible de double
culture publique/privée, de bien comprendre legyexies de leurs partenaires industriels,
leurs enjeux en termes de compétitivité et de néemch eux de savoir reformuler en bonnes
guestions de recherche les besoins exprimés, naadahant offrir et construire une gamme de
réponses adaptées (prestations de services, egpadientifique, consultance, études et
recherches, prototypes..).

Aux entreprises de bien pénétrer et comprendréel@tvles valeurs des laboratoires publics,
de savoir respecter les pratiques de publicatiadé@mique et les objectifs d’excellence, de
bien formuler leurs besoins de recherche, en diséint ce qui peut étre partagé (notamment
avec des concurrents) et ce qui reléve de leursités exclusives.

Il est bon que tous ces acteurs apprennent a nsewonnaitre, reconnaissent les valeurs et
les vertus de I'autre, non pour faire du scientiiqun businessman, ni du directeur industriel

un expert académique, mais pour se comprendresdrrbes cultures, les intégrer, afin que le

meilleur de I'un puisse profiter a I'autre, et y@oquement.

Les équipes de la valorisation

La professionnalisation des équipes de valorisatemorganismes de recherche et universités
est essentielle afin d’assurer des échanges édgililavec les entreprises. Cette
professionnalisation s’appuie sur plusieurs factedont I'intégration dans des schémas
d’organisation éprouvés, la définition précise desctions de chacun et une formation
permanente orientée « meétier ». Ces équipes, twdesti principalement en interne afin
d’assurer la proximité avec les chercheurs, peugtrstréparties entre deux positions, I'une
dénommée « front-office » parce qu'on y est enamrdirect et fréquent avec les chercheurs
et les entreprises, I'autre « back-office », quipdstot en soutien.



Le professionnalisme des équipes de valorisatexpsme a travers plusieurs métiers.
- Chargé(s) de valorisation
Acteur transversal en relation directe avec le cdieur et le partenaire industriel. Il peut
soit étre intégré dans le management des labagatopour les laboratoires appliqués
rompus a l'exercice des contrats avec les enterisoit constituer la partie la plus
visible des équipes de valorisation. Le (ou leg)rgé de valorisation est en position de «
front office », alors que les métiers suivants ge\étre en back office.
- Velille et stratégie
Mettre en résonance la collecte des informati@rsmentes pour le développement des
projets de collaboration ou de création de staréuleur usage au service de la stratégie
globale de I'établissement.
- Etudes marketing
Positionner les technologies développées par rampoe concurrents et aux demandes
futures des marchés.
- Rédaction de brevets
Aider le chercheur a finaliser son mémoire techaigi assurer I'encadrement des
opérations éventuellement sous-traitées aux cabiteepropriété industrielle.
- Commercialisation de technologies et négociation dieences
Assurer la responsabilité de la commercialisatiomel famille, ou d’'un portefeuille plus
ou moins étendu, de technologies ; une connaisdareele la demande des marchés et
des réseaux et communautés qui les sous-tenddnhd@mpensables.
- Maturation et incubation de projets
Assurer la fonction-clé de « nurse » pendant lgogérde maturation de I'idée du futur
createur. Il faut étudier, avec lui, son projet aéation afin de l'aider a établir son
business plan, et étre capable de monter le plafindeacement de l'investissement
associé.

Des compétences juridiques sont indispensables aeirs de ces équipes ; elles peuvent
étre partiellement externalisées, notamment pour lerecours a des compétences
spécialiséesll est souhaitable que ces equipes soient, de meagaguilibrée, constituées de
seniors et de juniors.



CHAPITRE 3 — LES ORGANISATIONS

De part et d’autre, les organisations sont compglestegvolutives. Le probléeme commun est
gue le dialogue s’établisse entre interlocuteuspaasables. C6té entreprise, le risque d'une
multiplicité d’intervenants est important, elle toionc s’attacher a réguler les réles de la
recherche, des business units, du marketing, dedsadcC6té recherche publique, la situation
actuelle est aussi compliquée. A ce stade, nous himitons aux questions d’organisation
relatives a la recherche publique.

Les dimensions géographiques de la professionnaisadu systeme de
valorisation

Le systeme de valorisation de la recherche publitargaise s'est d'abord incarné dans des
eéquipes constituées, au plan national par chacsn gilends établissements publics de

recherche. Ces équipes pouvaient étre complétéasnpaou plusieurs structures juridiques

€galement de portée nationale. Presque immédiateguehques universités parmi les plus

importantes et certaines grandes écoles ont égatemise en place des équipes dédiées a la
valorisation.

La Loi sur la recherche et I'innovation de Juill®99 qui avait encouragé la généralisation de
tels dispositifs n'en a pas abordé les aspectgggoigues :

- la déclinaison dans leurs grandes régions d'im@l@n des structures nationales des
établissements publics, dans un souci d'efficgetda proximité,

- l'optimisation sur un méme «lieu » (ville, régjodes structures de valorisation des
différents acteurs impliqués. (La constitution clibateurs multipartenaires et de plates-
formes de valorisation mutualisées sont une prena@pproche)

Mais, sous la pression naturelle des collectiviééstoriales, avec la nouvelle autonomie des
universités, la mise en place des PRES et de #tiper CAMPUS, I'établissement des
fondations de coopération scientifique, la montég@@ssance des poles de compétitivite, la
recherche d'une nouvelle organisation territorialede la recherche publique devient
essentielle Un nouvel équilibre doit étre trouvé entre I'ogation locale des organisations
et le souhait, Iégitime, de chacun des grands @gees de maintenir une politique cohérente
au plan national. Un aménagement des circuits desidé est, en paralléle, indispensable.
Faute de ces évolutions, les partenaires, entespan particulier, ressentent le monde de la
valorisation comme un ensemble d'initiatives dispes, rivales, plus préoccupées de
s'affirmer que d'aider leurs partenaires. Il s'dgmc bien de professionnaliser I'organisation
du systéeme francais.

Les clusters et autres poles locaux doivent awitre la réactivité de I'expertise, la masse
critique organisée qui favorise I'établissementelations de confiancéa confiance établie
avec I'équipe de recherchestla base d’'une valorisation efficacePriorité a cette relation.
Quand les équipes de valorisation interviennelds gleuvent s’organiser de plusieurs facons.
L'important, quel que soit le mode d’organisatiotiopté est deespecter, vis-a-vis des
entreprises lesimpératifs de réactivité, lisibilité et stabilité. Pratiquement, cela peut étre
réalisé de la facon suivante.
 Tous les acteursconstitués de la recherche publique (universités,randes écoles,
organismes de rechercheadoptent une base commune de principes de valorisa
(cf. le préambule de cette plate-forme).



e Maintenir ou établir dans toutes les structures derecherche qui dépendent de
plusieurs établissements (unités mixtes permanentdsstituts Carnot, etc.) une ligne
de conduite unique aussi bien pour ce qui touche a leur orientatiwarne que pour
leurs relations avec les entreprises. Il appartéemmeux qui se sont entendus pour les
constituer de s'entendre pour que cette unicitéréalisée. Cela s'applique directement a
ce que nous avons appeldrient-office qui doit étre unique.

* Les acteurs nationaux (établissements publics agrgg répondent de facon claire a la
guestion critique des entreprises partenaires: ecAwi dois-je négocier?lis doivent
donc préciser la subsidiarité de décision laissée laurs équipes locales dans le
domaine dela valorisation.

* Reéunir ce qu'il faut pour atteindre le niveau de cmpétence nécessairece qui
implique de dépasser une taille critique. Cela peaduire notamment a s'‘organiser par
secteur (énergie, agroalimentaire, médicament, S€t€) pour éviter la dilution du
transfert dans les structures locales et pour diolesd’expertise, tant au niveau des
portefeuilles que des équipeshbck-office cela peut aussi conduire, dans certains cas, a
dépasser le niveau régional. Lorsqu'on mutualigsticonseillé de constituer des équipes
multi institutions—c'est-a-dire composées de pifesels issus des acteurs et regroupés
en un méme lieu. La création d'une structure indégete conduit trop vite celle-ci,
I'expérience le montre, a vivre une vie de plusplrs autonome par rapport a ses
mandants d'origine. Les initiatives de mutualisato cours sur un site unique (comme a
Saclay et Palaiseau), soit par laboratoire, saitipetitution, constituent des exemples a
suivre.

L'ensemble de ces remarques conduitialégier une approche pragmatique dans la mise
en place fine du dispositif ce qui conduit a se pencher sur les modalitésadelation
partenariale entreprise-recherche publique.

Circuits de décision et principes de délégation acteurs

Pour dessiner un souhaitable rationnel, on peuatyessle regarder I'objet des décisions et les
compétences de ceux qui ont a les prendre.

Les prestations ponctuelles : étude, expertisestption de services.

La déconcentration maximale et systématique doie @e fil directeur: réactivité,
responsabilité, efficacite.

Le responsable du laboratoire apparait donc corimerlocuteur du partenaire, et c’est bien
ainsi, quelle que soit la taille du laboratoire.

Les conventions de recherche bilatérales

Dans le cas de relations bilatérales entre un mare et une de ses équipes, c'est le
laboratoire qui a en mains la définition du contetwui in fine engage ses équipes dans le
partenariat. Pour autant, doit-il décider seul? $Neensons que non.

Les éléments sur lesquels il peut en effet mandeeapacité d'appréciation sont :

- l'opportunité de traiter avec ce partenaire plgi@avec un autre : prise en compte de son
potentiel de valorisation, de sa volonté de trdsmaiavec la recherche publique, de son
implantation géographique, existence ou non d'@camdre national, risque de conflit
d'intéréts, concurrence avec une autre relatiotractuelle déja engagée ailleurs, etc.
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- les conditions financiéres de vente, compte tdeuleurs liens avec la politigue de
I'établissement, avec la détermination de la péw@riintellectuelle et des conditions
d'exploitation des résultats.

Cependant il faut savoir répondre au souci légitime de I'etreprise d'avoir un
interlocuteur responsable et crédible, diment mand&, épaulé par de bons services
d’appui réactifs et compétents

Un premier élément de réponse est de rassemblatesuplates formes locales de terrain,
c'est-a-dire au contact direct du laboratoire,clesmpétences nécessaires pour pouvoir, dans
presque tous les cas, instruire et si possibleddésur placge responsable du laboratoire ou
du groupe de laboratoires ayant délégation, gaitte que la signature soit réservée a un
niveau plus éleve

Pour que le décideur et ses principaux collaboratpuissent décider en connaissance de
cause, et dialoguer avec les services d'appuifatestions sont utiles, et il est sans doute
intéressant qu'a un degré moindre celles-ci touchensemble des chercheurs, qui sont
souvent les premiers interlocuteurs des entreprises

Les conventions de recherche multipartenaires

Par la montée en puissance des guichets de finamtgmblics auxquels émargent de plus en
plus les entreprises (ANR, FUI, et toujours 'Eugpdes montages contractuels bilatéraux se
font de plus en plus rares au détriment de montdgesicoup plus complexes faisant
intervenir des réseaux de laboratoires publics est plartenaires privés. Ces conventions
nécessitent des appuis en droit des contrats etgémierie juridique souverglus élaborés
gue ceux qui peuvent étre mis a proximité immédiatelaboratoires.

Qu’on le veuille ou non il faut étre conscient @ accroissement de la complexité, méme si
I'existence de trames de contrat permet de ladmmieul le professionnalisme des acteurs
spécialisés, la simplification et I’harmonisatioasdprocédures des agences de financement
peuvent répondre a cet état de fait.

La propriété et les conditions d'exploitation désultats, les contrats de licence

Le lien entre la recherche et les chemins de sorsfiert est établies I'élaboration d’'une
option de licence souvent attachée a une convention de recher@sepitoblématiques sont
alors d'une autre nature, avec une technicité di¢earactére industriel et commercial de la
négociation, et une portée qui peut dépasser lerdtdire Une équipe de valorisation est
indispensable. Bien que décision et signature eglegtavantage d’une direction générale que
pour les contrats de recherche, il est utile denteair une forte interaction avec le
laboratoire, parce que l'accord le concerne etléut apporter des éléments utiles a son
instruction.

On arrive aussi a distinguer les grandes affaiess ktites, car les petites ne méritent pas
gu'on mette en route un processus compliqué. driatialors concevoir des conditions de
type forfaitaire, directement applicables par lleolatoire, en sachant que le résultat ne sera
pas optimum (quel résultat peut prétendre I'étren@)s qu'on évite les clauses juridiques ou
financiéres qui pourraient conduire a des risqoesls.

La délégation la plus large entre organismes puhlaondition sine qua non de la crédibilité
des négociateurs publics

Tous ces schémas vertueux, déconcentration, respibgation, professionnalisation peuvent
valoir pour un établissement donné, ils sont totelet inopérants si les principes de base ne
sont pas partagés entre organismes. Le bon réwelatt alors celui de I'étendue et du
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contenu du mandat de valorisation et de contrasataln qui est dévolu a un responsable de
laboratoire ou une autorité supérieure compétemtsd organisme.

Le concept méme de mandat unique le plus élargyrant tous les champs du partenariat, de
la prestation ponctuelle a I'accord de licencepassant par les conventions de recherche, est
a privilégier : c’'est une condition pour que le tparnire privé puisse reconnaitre comme
crédible et respectable son interlocuteur publgigi® comme interface, que celui-ci soit au
niveau régional ou national.
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CHAPITRE 4 - PROPRIETE INTELLECTUELLE ET JUSTE
PRIX DE LA RECHERCHE

D’abord se comprendre

Les partenariats stratégiques durables sont I'ammdtune bonne valorisation.

Une concertation préalable est donc essentielle poe soient clarifiés les objectifs, les
enjeux, les potentiels, les risques, pour que ahaéclare ses apports et que la valeur créée
soit répartie entre les partenaires. Une bonneertaton aidera a résoudre les questions de
propriété intellectuelle et de rémunération.

Une juste rémunération

Celle de I'entreprise viendra de I'exploitation désultats. Celle de la recherche publique est
parfois contestée. Pourtant, elle est conformiatéiét collectif. C'est en effet le moyen de :
- s'assurer de la motivation de I'entreprise : Eigui est gratuit n'a pas de valeur ;
- pouvoir justifier son choix, s'il faut choisir eatplusieurs entreprises ;
- mettre en valeur les opérations qui réussissent ;
- dans le cadre d’'une internationalisation croissantéexploitation peut étre faite
par des entreprises étrangeres, rémunérer l'ibgestient public.

Pour les contrats de recherche, la base est lecoaijlet, pour les contrats de licence, c'est le
bénéfice potentiel de I'entreprise.

Propriété et copropriété

La distinction entre propriété et droit dexploitat est un premier moyen de faire
correspondre les droits aux capacités et missiershdcun des partenaires. En particulier, la
concession d’'une licence exclusive est souventsaohgion acceptable pour une entreprise
qui prend le risque d’'un développement pionnier.

On a souvent recours a la copropriété dans lesleagcherches faites en commun. Cela
risque de conduire a un mélange des responsabiliésssolutions consistent a répartir ces
responsabilités de facon dissymétrique et a désignenandataire unique.

Lorsque l'actif spécifique sur lequel porte la miépe intellectuelle est un logiciel multi-
composants, la centralisation des droits doitrérberchée.

Les contrats de recherche

lls représentent le gros du chiffre d'affaires derdcherche publique avec les entreprises,
méme si cela dépend des secteurs (importance dievarees pour le logiciel et le
médicament). Or, les conditions dans lesquelleddberatoires facturent leur travail sont
variables, sans référence suffisante a des prinalaérs. Confusiomui ne favorise pas les
relations avec les entreprises, ni leur qualité

Le premier impératif est d#éclarer en colt complet le codt prévisionnel deelgherche

pour :

- prendre conscience de I'investissement qu’onngager, et le calibrer ;

- mieux estimer les difficultés et le temps dedaherche ;

- clarifier les responsabilités et les motivatiaies deux partenaires (ce qui d'ailleurs
facilitera aussi la négociation de licence).
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Le plus souvent, une partie seulement de ce cotaaarée d’entreprise.

Il importe alors de bien en établir la ou les rasopolitique publique, participation au risque
de la recherche, propriété des résultats, explmitaion exclusive.
Les prestations, elles, sont a facturer en coltgpbets.

L'estimation du potentiel et des risques, les cattrde licence

L’estimation du potentiel d’'une recherche est dilfi. Les laboratoires en ont besoin, méme
s’ils n’ont pas encore de partenaire industries\i®, il est utile d'y travailler ensemble.

Il en est de méme pour I'estimation des risquesh(tigjues, lies a la Pl, commerciaux, etc.),
qui sont en guelque sorte l'inverse du potentiéls &’'ont pas les mémes responsabilités ni
les mémes charges, laboratoire et entreprise arg tieux intérét a ce que l'opération
réussisse. Nous nous placons dans une hypothésangagagnant, ou I'entreprise est résolue
a faire aboutir 'opération et a exploiter les féss Ceci doits’apprécier sur un ensemble car
les voies de valorisation sont multiples : licencesisées, utilisation défensive des brevets,
préservation de ce qui doit rester confidential, et

Par ailleurs, un laboratoire public francais ne tpgimplement rechercher « le meilleur
partenaire mondial ». La question prend toute sopleur dans le cas d’'une licence exclusive
presque toujours demandée par I'entreprise en easpdure majeure a risque éleve et a fort
potentiel de différenciation.

Lorsqu’il s’agit d’'un marché important ou de rerder pour le pays une position stratégique,
le choix du partenaire est particulierement sigatif. C'est une raison de plus pour que le
partenaire industriel retenu s’engage, et il pdrg Bgitime qu’il s'engage sur le territoire
national. Dans d'autres cas, l'intérét du pays pemtnmander que les résultats soient
exploités par un grand nombre d’entreprises.

La rémunération des licences

En théorie, la rémunération des licences devradtuire la valeur de I'apport de la recherche
publigue aux bénéfices de son exploitation partigprise. On dispose alors de trois moyens
qui peuvent se combiner : les redevances, les merss forfaitaires, la dévolution d’actions
de I'entreprise.

Les redevancesa condition d’étre négociées professionnellenaams la confiance mutuelle
et avec une intention gagnant-gagnant sont le @mithoyen d’accorder la rémunération a la
valeur des résultats.

La premiere vertu de leur assiette est d’étre &taltte sans contestation. La solution est
d’élargir l'assiette jusqu’a ce que cette vertu sdieinte. Bien sdr, il faut alors accepter un
taux plus faible.

Le taux n’est supportable par I'entreprise que 8l dépasse pas une fraction de sa marge
d’exploitation (ce qui peut conduire a le révisaradurs de route). Laquelle marge est plus
forte dans les logiciels que dans I'automobile régard sectoriel est indispensable.

Il peut étre utile dans certains cas de s’accosderune gouvernance ou sur une clause de
retour.
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Les considérations précédentes portent sur lattotds inventions a rémunérer. Réalité qui
peut décevoir le chercheur public, naturellemenivamcu de I'importance de son invention,
et qui ne se rend pas toujours compte gu’elle mjaiine des clés d’'une porte aux multiples
serrures.

Les versements forfaitairessont utiles comme traduction simplifiée de la ualdes résultats
au fur et a mesure du progrés de I'exploitationlaCévite le suivi et les contrbles
gu’impliguent les redevances.

La dévolution d’actions est utilisée dans le cas des startups, comme yenrae participer

au succes sans charger le compte d’exploitatioastCiussi un signe de I'engagement de
I'établissement public.
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CHAPITRE 5 — PARTENARIATS ET MODES DE
COOPERATION

Les agences européennes et nationales soutienmentrdihui presqu’exclusivement de la
recherche coopérative — dite aussi partenarialé aggocie dans des consortiums laboratoires
et entreprises de taille et de situation respedtiverses (clients et fournisseurs, concurrents
en co-opétition). Cette tendance s'inscrit dans plaursuite de la constitution des
« ecosystemes de linnovation ». Il s’agit de reche pré-compétitiveou les partenaires
développent ensemble, selon des regles définigwéalable au sein méme du consortium,
des connaissances potentiellement utiles a tous, ¢s usages différenciés. En outre, s’y
structurent des réseaux qui donneront naissanes axks stratégiques de recherche a long
terme. Les accords de consortium définissent deierearprofessionnelle et relativement
efficiente I'entente entre partenaires sur le sdtérieur des résultats, leur propriété et
conditions d’exploitation. Pour les projets eurapgeaun bon point de départ est I'accord-type
DESCA, valable pour la plupart des secteurs ; IRG#plique plus particulierement dans le
cas des TIC. Il n'y a pas encore d’accord-type plesr projets financés par les agences
francaises.

Presque tous les établissements publics de re@hemsistatent la croissance des contrats de
recherche coopérative et la décroissance des toititatéraux. Cela a pour conséquences
principales :

1. la baisse des revenus provenant des entrepridéseades contrats de recherche ;

2. la modification des conditions de licence ;

3. la plus grande dispersion du transfert.

Les entreprises utilisent la recherche coopératares une logique de portefeuille d’outils, a
co6té des contrats de recherche bilatéraux, déserélaibles a un fort crédit d'impét
recherche (jusqu'a un taux de 60 %).

La définition des conditions de propriété et d'explion des résultats est intrinsequement
plus complexe que pour les contrats bilatérauxa&on de la multiplicité des partenaires et
du caractere exploratoire du travail. Dans lesleaglus importants, c'est en se concertant
dans le cadre et les perspectives des partenatratgégiques durables que l'on surmontera
cette difficulté. Et pour les cas jugés moins int@ots, il faudra, la comme ailleurs, avoir la

sagesse de faire les concessions propres a évaéaramplexité nuisible a 'aboutissement des
projets.
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