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Les objectifs de la mission d’évaluation

M Apporter au gouvernement francais une aide a la décision quant aux
modalités de |'action publique en faveur de sa politigue des poéles de
compeétitivité :

= Sur les modalités d’intervention au niveau national
= Sur le soutien individuel aux poles

L’analyse de la cohérence et L’analyse des 71 Péles :

de lefficacité de la politique Niveau de structuration et
nationale résultats

Nouvelles orientations
stratégiques pour le
dispositif
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Rappel des etapes de I’évaluation des poles

Phase O

Evaluation et définition des enjeux stratégiques

Phase | Phase Il

Orientations stratégiques Déclinaison sur

la conduite des politiques

.2 Test .1 Evaluation du dispositif de soutien 1.1 1.2
aupres de 4 * Analyses documentaires Elaboration et Recommandations
pbles .~ 50 entretiens qlcjgrl]lgrciﬁtlon de finales
S S Recommandations
.2 Evaluation des péles * Priorités pour la stratégie
« Enquéte quantitative et qualitative envoyée aux 71 pbles » Critéres nationale. _
* Une série d’entretiens qualitatifs dans chaque pole : une dizaine * Organisatio %iiocmgcinndgggns
d’entretiens par péle avec des personnes représentatives de la n F731 5les
gouvernance et des membres des pdles. « Modes P
* Une série d’entretiens et de réunions dans chaque région avec d’interventio
les services déconcentrés de I'Etat (SGAR, DRIRE, DRRT, n
DRAF, OSEO) et les collectivités territoriales (régions,  FEinanceme
départements, EPCI, communes). nt
Benchmark international
Mobilisation d’experts internationaux de 4 pays. (Suéde, Espagne, Autriche et Japon) et
construction de 8 fiches bonnes pratiques.
19 nov. Janv. 21 fév. 17 avril 27 mai 18 juin

= date réunion comité de pilotage

Plus de 1000 personnes rencontrées :
Des entretiens avec les institutionnels de chaque région et au niveau national : = 296 personnes rencontrées

Des entretiens au sein de chaque péle de compétitivité : = 720 personnes rencontrées

(liste consultable sur demande)
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L’analyse transversale des poles autour de 3 blocs

d’analyse

La dynamique du péle

7 themes liés a la
structuration

ADHESIONS

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS L’ANIMATION

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS LES PROJETS

STRATEGIE

R&D

GOUVERNANCE ET ANIMATION

(

SESTION DES PROJETS DE Ré&L

PROJETS STRUCTURANTS

ANCRAGE TERRITORIAL

DEVELOPPEMENT

GESTION DES COMPETENCES

IMPLICATION DES PME

DEVELOPPEMENT DURABLE

ECONOMIQUE

PARTENARIATS

Ces trois blocs couvrent les 11 axes d’evaluation du cahier des charges
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1 - Focus sur la dynamique des poles

La dynamique du péle

7 themes liés a la
structuration

ADHESIONS

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS L’ANIMATION

IMPLICATION
PEs VENBRES
DANS LES PROJETS

STRATEGIE

R&D

GOUVERNANCE ET ANIMATION

(

SESTION DES PROJETS DE Ré&L

PROJETS STRUCTURANTS

ANCRAGE TERRITORIAL

DEVELOPPEMENT

GESTION DES COMPETENCES

IMPLICATION DES PME

DEVELOPPEMENT DURABLE

ECONOMIQUE

PARTENARIATS

Ces trois blocs couvrent les 11 axes d’evaluation du cahier des charges
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Une forte dynamique d’adhésion et en particulier des PME

Evolution du nombre d’adhérents par type d’acteurs *

10 000 - 9562
8 000 - 7139
4793
6 000 -
3512
4000 - 3205 . 652
% 997
2 000 - 1461
0 - 2005 2006 2007

PME <250

PME >250

Grandes entreprisef
Total Recherche

et formation

Autres

* Sont considérées comme PME, les entreprises de moins de 2000 salariés

* La nécessité, pour certains pbles, de clarifier la
travers
certains organismes professionnels (fédérations,
peuvent minimiser ou
surdimensionner le nombre d‘adhérents en fonction

logique d‘adhésion, en particulier
centres techniques), qui

de l‘affichage proposé par le péle.

THE BostoN CONSULTING GROUP

a

Une forte dynamique d’adhésion (+119%
en 2006 et +30% en 2007) et une
implication croissante des PME (68% des
nouveaux adhérents en 2007).

Un rassemblement des acteurs clés du
territoire sur la thématique au sein de
chacun des podles, en patrticulier les grands
groupes, les laboratoires de recherche et les

universités.

Des cotisations qui sont renouvelées
d‘année en année par l'ensemble des
membres (trées peu de départs identifiés :
308 PME, soit 5,7% et 28 groupes ou
laboratoires, soit 2%) et qui ont tendance a
augmenter, preuve de la valeur ajoutée
percue par les membres.

Cependant, la nécessité, pour certains
pbles, de clarifier la logique d‘adhésion,
en particulier a travers certains organismes
professionnels (fédérations, centres
techniques), qui peuvent minimiser ou
surdimensionner le nombre d‘adhérents en

fonction de I‘affichage proposé par le pole.

‘y CM International 8
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Une forte implication des acteurs dans la vie des poles
tant dans leur gouvernance que dans leur animation

POINTS D°'ATTENTION !

B9 acous

» Une implication qui peut se mesurer a travers la mise a

e La capacité des pdles a

disposition de personnel dédié :
«De la part des entreprises (grands groupes) : 52 ETP*
mis a disposition en 2007 ;
=De la part des collectivités territoriales et des organismes
de recherche et d’enseignement supérieur : 62 ETP* en
2007.

Une implication souvent décisive des grands groupes
pour la structuration et le développement des pdles, en
particulier des p6les mondiaux

L'implication de plusieurs organismes de recherche,
fortement présents dans la gouvernance des podles: 6
poles sont présidés par un représentant de la recherche.

La mise en place de tres nombreux groupes de travail
internes aux pbles (en moyenne, 40% des membres sont
actifs dans un groupe thématique) et qui mobilisent plusieurs
dizaines d’acteurs a chaque séance.

L'organisation d’événements de portée nationale et
internationale propres aux poles

THE BostoN CONSULTING GROUP

organiser le relais, aprés la

forte implication des
« pionniers », qui, pour
certains, pourraient

commencer a s’essouffler.

Un probleme de saturation
de certains acteurs, qui ne
peuvent pas multiplier les
activites  d’animation  (en
particulier les PME). Une
saturation provoquée le plus
souvent par le nombre réduit
de membres potentiels sur le
territoire initial du pole.

* Equivalents Temps Plein

‘P CM International 9

© Copyright BCG-CMI 2008



2 - Focus sur la stratégie des poles

7 themes liés a la

La dynamique du péle structuration

STRATEGIE
ADHESIONS R&D
GOUVERNANCE ET ANIMATION
GESTION DES PROJETS DE R&D PROJETS STRUCTURANTS
IMPLICATION
DES MEMBRES ANCRAGE TERRITORIAL
DANS L’ANIMATION DEVEL OPPEMENT
GESTION DES COMPETENCES ECONOMIQUE
IMPLICATION IMPLICATION DES PME
DES MEMBRES PARTENARIATS
DANS LES PROJETS DEVELOPPEMENT DURABLE

Ces trois blocs couvrent les 11 axes d’evaluation du cahier des charges
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Des disparites importantes entre poles dans la définition
d’'une vision et d’un projet stratégiques

ACQUIS

AXES D'AMELIORATION -

» Des stratégies globalement partagées
entre les membres :
- Un travail fondateur
- Des visions stratégiques mises a jour
pour la moitié des poles

» De maniere générale, une répartition
claire des rbles entre les structures de

gouvernance .

- Un CA plutdt large et représentatif

- Un BE positionné sur le pilotage stratégique
et opérationnel, parfois en lien avec un
comité d’experts,

- Un comité de labellisation souvent distinct
assurant l'expertise et la sélection des
projets.

« Une forte implication des grands
groupes dans les instances de pilotage

opérationnel des poles :
- Présidence
- Groupes thématiques des poles.

Un déficit de pilotage stratégique pour de nombreux
pbles:
- Encore peu de conseils scientifiques constitués,
- Confusion des roles entre ceux qui pilotent le péle
et ceux qui labellisent les projets,
- Une gouvernance stratégique qui ne tire pas
suffisamment parti des groupes de travalil.

Des écarts importants entre les quelques poéles qui
ont une stratégie technologique (17P) et les autres :
- Absence d'étude de positionnement concurrentiel
au niveau international ;
- Logiques totalement ascendantes, avec des
projets pas toujours reliés a leur stratégie.

Des stratégies de pbles qui restent parfois une
superposition des stratégies de grands groupes
présents dans le pole.

Une difficulté a voir le lien avec les exercices de
prospective technologique réalisés par les
différents ministeres (Programme National de
Recherche et d’Innovation dans les Transports
Terrestres - PREDIT, Technologies clés, etc.)

Source des données chiffrées : Enquéte en ligne - 71 répondants a l'enquéte en ligne — base déclarative partiellement validée

Tue BostoN CoNSULTING GROUP

‘P CM International

t CMI



Des stratégies internationales qui restent a construire

pour la plupart des poles

Intégration dans des agendas
Internationaux relatifs
aux thématiques du pble

Partenariats avec des
clusters étrangers

Aide a I'implantation de filiales
d’entreprises membres du pdle

ACQUIS

Un appui a l'international des acteurs locaux

du développement économique, et des
partenaires nationaux
Quelques pbles qui construisent des

partenariats stratégiques :

Réseaux de la gouvernance et relais externes
pré-existants ;

Mutualisation de compétences pour construire
des coopérations interclusters ;

Priorisation des sollicitations et en batissant une
rélle stratégie techno/marché.

94%

38 sur 54 70%

|

82%

45 sur 54 41%

|

Partenariats avec 24%

12

des centres de
Recherche étrangers

17 sur 54 31%

|

6% 1sur 17

11% 6 sur 54

=

al'étranger

0% 20% 40% 60% 80% 100%

POINTS D'ATTENTION -

Des stratégies internationales en cours de
structuration :

25% des pbles a formalisé une stratégie de
développement a l'international ; 7,4% du temps
des équipes d’animation

Une vision limitée des compétences disponibles a
I'international

Des partenariats souvent montés en réaction a
des sollicitations

Des déclarations d’intention plus que de réelles
concrétisations



3 - Focus sur la gouvernance et ’'animation

La dynamique du péle

7 themes liés a la
structuration

ADHESIONS

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS L’ANIMATION

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS LES PROJETS

STRATEGIE

R&D

GOUVERNANCE ET ANIMATION

(

SESTION DES PROJETS DE Ré&L

PROJETS STRUCTURANTS

ANCRAGE TERRITORIAL

DEVELOPPEMENT

GESTION DES COMPETENCES

ECONOMIQUE

IMPLICATION DES PME

DEVELOPPEMENT DURABLE

PARTENARIATS

Ces trois blocs couvrent les 11 axes d’evaluation du cahier des charges
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Des équipes restreintes et tres diverses dans leurs
S

modalité

ACQUIS H

d’organisation

8- Max:12 Mex: 10 Taille des équipes

d'animation Péle

@ Moyenne

Des podles qui s’autonomisent graduellement (68%
de I'équipe d’animation en propre en 07 contre 59% en
06).

Une implication souvent décisive des grands
groupes pour la structuration et le développement
des poles,

L’'implication de plusieurs organismes de recherche,
fortement présents dans la gouvernance des péles

Des actions structurées sur le cceur de métier des
pbles, I'appui au montage de projets (33% du temps
passé) et la mise en réseau des adhérents (18% du
temps passeé).

25°l ETP
200

150 132

100 -

50

Féles Mondiaux st a
vocation mondiale

225

= POINTS D'ATTENTION

ETP
mis &
dispostion

ETF en
propre

Pbles nationaux

* Lacapacité des pbles a organiser le relais,
apres la forte implication des « pionniers »

 De équipes souvent en sous-effectif (15

pbéles ont moins de 2 ETP* en propre pour

assurer 'animation)

e Un turnover important,
certaines équipes.

'THE BosTon CO%?ULTING Group \P CM International
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a fragilisé
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Un financement de I'animation des poles encore tres
largement public et hétérogene

= Des budgets parfois limités, avec des écarts
importants entre poles :

poles en 2007 » Pour les pbéles nationaux, entre 0,15 M€ et
1,9 M€ en 2007 (0,6 M€ en moyenne) ;

= Pour les pbles mondiaux et a vocation

Etat mondiale entre 0,5 et 2,0 M€ en 2007 (1,4

M€ en moyenne).

Répartition des financements d'animation des

ME 57,1 M€

50 -

16,3

40 -

Agences nationales

= Une part de financement privé encore faible :

Régions et

01 Agences régionales = 17% dans les pdles mondiaux et a vocation
mondiale et 14% dans les pdles nationaux ;
20 - llectivité ;
e putres collectivites = Hors quelques exceptions, des
o “ Entreprises investisseurs privés peu mobilisés dans le
Recherche et formatio financement de I'animation.
42 Autres
0 : " .. )
* En subventions et en nature, source : Enquéte en " DeU.X pOSteS de depe'nse prlln.C.IanX . les
ligne — 71 répondants — données validées salaires (47%) et les actions specifiques (25%).

Les frais de fonctionnement et [I'expertise

, 0 s
Valeur moyenne et valeurs extrémes du budget representent chacun 14%. b
d'animation des poles en 2007 « Une approche disparate en matiere de
804K + cotisation : 1800 € en moyenne pour les PME et

149 K€ 2 007 K€ 3600 € pour les Grands Groupes.

"THE Boston CoNsuLTING GROUP \P CM International



4 - Focus sur la gestion des projets R&D

La dynamique du péle

7 themes liés a la
structuration

ADHESIONS

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS L’ANIMATION

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS LES PROJETS

STRATEGIE

R&D

GOUVERNANCE ET ANIMATION

#ESTION BES PREVEES D= R&|

—d

PROJETS STRUCTURANTS

ANCRAGE TERRITORIAL

DEVELOPPEMENT

GESTION DES COMPETENCES

ECONOMIQUE

IMPLICATION DES PME

PARTENARIATS

DEVELOPPEMENT DURABLE

Ces trois blocs couvrent les 11 axes d’evaluation du cahier des charges

Tue BostoN CoNSULTING GROUP
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Des processus projets bien structurés et une gestion
efficace jusqu’au lancement des projets

Aide au
montage

EACQUIS

B Phases structurées a ce stade

,’ Suivi Disparités entre les poles

Phase peu structurée

AXES D'AMELIORATION

« De nombreux dispositifs d'appui a
I’émergence de nouveaux projets
commissions thématiques (47 pbles), appel a
intention / projets, ateliers de brainstorming.

« Une expertise des projets souvent bien
outillée : grille d’évaluation des projets (pour
les trois quarts des podles), comité scientifique
OU recours a une expertise externe, processus
de prévention des conflits d’intéréts.

* Une labellisation rigoureuse :

- Un Comité de labellisation ad hoc avec
parfois des experts externes ;

- La présentation du projet par le porteur en
lien avec un membre de [|'équipe
d’animation, (37 péles) ;

- Plus rarement, une logique de vote a
bulletin secret (6 pdles).

Tue BostoN CoNSULTING GROUP

« Une aide au montage tres

variable entre les péles : certains
se concentrent sur la recherche de
partenaires, d’autres co-
construisent voire co-rédigent les
dossiers.

Une difficulté a suivre les
projets aprés leur lancement
avec des manques a combler
notamment au niveau de la
propriété intellectuelle ou du
passage du projet au marche.

Un ratio projets labellisés sur
projets financés parfois tres
faible, avec un risque de
découragement pour certains
acteurs (PME en particulier).

‘P CM International
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Une forte dynamique de projets collaboratifs mais des
bénéfices encore [imités pour les PME

ACQUIS

Une dynamique importante et . Quelques poles ont pourtant du mal a élargir leur base
croissante de projets de partenaires Des acteurs parfois présents dans pres de
90% des projets du pole

particulier pour les PME. « Des projets collaboratifs Groupe / PME, qui
s’apparentent parfois plus a de la sous-traitance.

Des partenariats renouvelés, en

Des projets dont le nombre de

partenaires reste stable sur la * Des financements sur les projets, qui benéeficient de
durée 5,2 partenaires par projet facon limitée aux PME (25% des financements publics
’ des projets FUI* OSEO ANR** sur la période 05 -07).

en moyenne.

Evolution du nombre de projets de R&D financés par type de
financeurs**

800 - 7

uement

collectivités territoriales

600 - ‘1BéSEO

331

[ |

400 -

0 A

2005 2008 2007

170

1HE BOSTON UONSULT

POINTS D'ATTENTION -

Répartition des financements par bénéficiaires

Péles nationaux : 733 M€ au total depuis 2005 pour les
projets financés par le FUI, OSEO, I'ANR et les collectivités
territoriales.

PME (< 2000p)

26%

Recherche et
formation

48%

m Autres

®m Grands Groupes

cGrouP == CMInternational
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5 - Focus sur I'animation des PME

La dynamique du péle

7 themes liés a la
structuration

ADHESIONS

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS L’ANIMATION

IMPLICATION
DES MEMBRES
DANS LES PROJETS

STRATEGIE

R&D

GOUVERNANCE ET ANIMATION

(

SESTION DES PROJETS DE Ré&L

PROJETS STRUCTURANTS

ANCRAGE TERRITORIAL

DEVELOPPEMENT

GESTION DES COMPETENCES

IMPLICATION DES PME

DEVELOPPEMENT DURABLE

ECONOMIQUE

PARTENARIATS

Ces trois blocs couvrent les 11 axes d’evaluation du cahier des charges
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Des pbOles qui proposent généeralement des services spécifiques aux
PME, dont la taille limite I'implication dans la gouvernance

. Pé6les mondiaux et
a vocation mondiale

Po6le nationaux

. ACQUIS

e De tres nombreuses actions favorisant
I"'implication des PME .

dans les pdles - 70% des pbles ont mis en
place des outils spécifiques pour I'adhésion
des PME (campagne de prospection ciblée,
cotisations préférentielles, etc.) ;

dans les projets — 61% des poles ont mis
en place des moyens et outils spécifiques
aux PME (appels a projets spécifiques, aide
a la rédaction des dossiers).

Une offre de services dédiés (pack PME,
coaching, propriété intellectuelle, ).

Des exemples de parrainage Groupe /
PME pour I'aide au montage de projets : 9
pOles ont mis en place des dispositifs de
parrainage.

Cartegraphie du

Potentiel da PME

LR i

Actives en R&D

85%
30 sur 54 | 56%

Qutils spécifiques pour 82%
I'implication des PME

dans les projets

29 sur 54 54%

Parralnage
PME/ Grands Groupes

Soutien a la 71%

Capitalisation des PME 25%

19 sur 54

0% 20% 40% B80% 80% 100%
Pourcentage

POINTS D'ATTENTION -

« Un dispositif pdoles [/ FUI* parfois
surdimensionné pour les projets de R&D
des PME

 Une implication encore tres limitée des
investisseurs privés pour le financement
de la mise sur marché des projets de R&D
des PME. [

e Une absence de réflexion sur
I'implication des pobles dans Ia
croissance des PME innovantes, au-

'THE BosTOoN CO%(S)ULTING (ngla d Q&p reighe Ré&da
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Les enjeux en terme de dynamique

18" enjeu : Assumer le succes du pole et la valeur ajoutée des services offerts par les
pbles pour un rééquilibrage progressif entre les subventions publiques et les

participations privées

2¢me enjeu : Construire des partenariats formalisés (convention avec objectifs
guantifiés et moyens associés) avec les acteurs du territoire pour élargir la base
d’adhérents au pole

3éme enjeu : Intégrer une approche spécifique vis-a-vis des PME pour améliorer le
retour financier des fonds spécifiguement flechés sur les pbles (FUI et une partie
des fonds ANR)

4¢me enjeu : Compléter les démarches nationales et régionales par un positionnement
plus proactif vis-a-vis des programmes européens

250445-00 -Comité de pilotage Juin - CONFIDENTIEL - Par.ppt TuEe Boston ConsurLTING GROUP ‘P CM International 22
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Les enjeux en terme de structuration

1" enjeu : Revenir aux fondamentaux : une vision stratégique, déclinée en feuille de
route technologique et en stratégie a l'international

2¢me enjeu : Calibrer I'organisation interne au regard des objectifs fixés

3éme enjeu : Maitriser son core business (processus R&D) avant de déployer de
nouveaux services

4¢me enjeu : Apporter de la valeur ajoutée pour I'ensemble des clients du pole et tout
particulierement les PME

5éme enjeu : Mesurer le retour sur investissement pour le territoire

250445-00 -Comité de pilotage Juin - CONFIDENTIEL - Par.ppt TuEe Boston ConsurLTING GROUP ‘; CM International 23
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