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RESUME

L’industrie pharmaceutique est aujourd’hui rendue au pied d’une nouvelle ére,
notamment en raison du fait qu’elle doit assurer sa productivité dans un contexte
devenu trés particulier, beaucoup moins profitable et de plus en plus risqué. De ce
fait, les organisations pharmaceutiques n’ont d’autre choix que de reconsidérer leurs
stratégies et leurs mod¢les d’affaires. L’une des stratégies a privilégier est sans nul
doute celle de I’innovation ouverte. Ce modele d’affaires applique la théorie de la
coopétition pour permettre aux entreprises d’établir des partenariats et des
collaborations avec les acteurs de leur écosystéme. Ceci permettra, ultimement, aux
organisations d’améliorer et d’assurer I’innovation et la productivité au sein de leur
industrie. Les organisations pharmaceutiques ont reconnu ce contexte et plusieurs
adoptent maintenant cette stratégie d’innovation ouverte pour unir leurs efforts de
R&D a celles des autres acteurs du réseau dans le but de contrecarrer le manque de
productivité¢ et surmonter les nouvelles difficultés liées au développement de
nouvelles thérapies médicamenteuses. Les études jusqu’a maintenant conduites se
sont intéressées a ce nouveau modele d’affaires, mais presqu’aucune n’a accordé
d’importance aux déterminants qui pourront favoriser 1’instauration d’une
collaboration entre les chercheurs oeuvrant dans la R&D pharmaceutique. La
littérature existante nous a donc permis d’établir deux hypothéses selon lesquelles la
proximité sociale et cognitive agissent comme déterminants 4 1’établissement d’une
collaboration entre les chercheurs pharmaceutiques. Nos hypothéses de recherche ont
été testées lors d’un entretien avec un représentant d’un consortium pharmaceutique
dont le modéle d’affaires est basé sur le modéle de I’innovation ouverte et ’analyse
des résultats nous a permis de confirmer nos postulats. Bien que les résultats soient
difficilement généralisables a I’ensemble de tous les secteurs industriels, ils sont tout
de méme représentatifs de cette population scientifique spécifique.

Mots clés: innovation, innovation ouverte, collaboration, R&D pharmaceutique,
proximité sociale, proximité cognitive




INTRODUCTION

Les secteurs pharmaceutiques et des sciences de la vie sont en train de subir de
profondes mutations qui ébranleront ’industrie mondiale et qui apporteront leurs lots
de défis et des effets probants sur les structures organisationnelles et les modéles
d’affaires des firmes. Les maladies devenant de plus en plus complexes, les processus
de découverte et de développement de nouvelles molécules et composés actifs
devenant de plus en plus réglementés ainsi que le manque de productivité dii aux
colits grandissant engendrés par la R&D font en sorte que le modeéle actuel n’est plus

viable.

Pour soutenir un avantage compétitif durable, les organisations pharmaceutiques
doivent dorénavant créer et commercialiser des produits qui repoussent les frontiéres
du développement de médicaments et qui dépassent les attentes du milieu des
sciences de la vie a I’échelle mondiale, tout en s’assurant de le faire autant, sinon plus

rapidement que leurs compétiteurs (Porter et Stern, 2001).

Pour ces raisons, et bien d’autres, les compagnies pharmaceutiques sont maintenant
poussées a s’engager dans des processus d’innovation ouverte. Une fois ce contexte
reconnu, il devient pertinent de s’interroger afin de savoir quels sont les éléments
essentiels a la formation d’une collaboration entre les firmes pharmaceutiques, les

centres de recherche et les équipes du secteur biotechnologique.

L’objectif de notre recherche sera donc d’expliquer quels sont les déterminants a la
collaboration entre les firmes de !’industrie pharmaceutique dans les modéles

d’innovation ouverte.




Pour mieux comprendre le modele d’innovation ouverte, il sera impératif, dans un
premier temps d’exposer clairement notre problématique a travers la mise en contexte
et le cadre d’analyse. Par la suite, nous délimiterons le cadre de recherche en
établissant le cadre conceptuel et ’objectif de la recherche, puis nous établirons la
question ainsi que les hypotheses de recherche. Nous procéderons ensuite & une revue
de la littérature scientifique existante et en étudierons différentes dimensions. L’étude
de ces dimensions pourra mettre en lumire certaines caractéristiques qui nous
permettront de mieux comprendre les concepts 2 la base de I’innovation ouverte et sa
pertinence au sein du milieu pharmaceutique. Egalement, nous devrons faire une
étude des facteurs exogenes et des éléments endogénes qui ont poussé les
organisations de l’industrie pharmaceutique, au cours des derniéres années, 2
s’engager dans une logique stratégique d’innovation ouverte. Nous présenterons
ensuite la méthodologie de recherche de notre étude ainsi que les résultats de notre
analyse. Enfin, nous terminerons notre étude par une conclusion dans laquelle nous

reléverons certaines limites.




CHAPITREI

PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

Cette section du document vise essentiellement a exposer notre question de
recherche. Dans un premier temps, nous introduirons notre problématique et en ferons
la mise en contexte. Puis, nous exposerons les objectifs de notre recherche et nous

présenterons notre question de recherche.

1.1 Introduction

Face a une conjoncture économique difficile, a une instabilit€ accrue de la croissance
économique mondiale de méme qu’ad 1’accroissement fulgurant de la concurrence
mondiale, il devient de plus en plus difficile pour les firmes de I'industrie
pharmaceutique de faire cavalier seul face a la mondialisation. Avec I’avénement de
la globalisation, 1’économie et les processus n’ont cessé de se complexifier et les

marchés sont devenus beaucoup plus concurrentiels et plus volatiles.

Les technologies de I'information sont également plus complexes (Huwart, 2012); la
révolution technologique est certainement une composante fondamentale au
processus de mondialisation. Leurs développements ont sensiblement modifié les
champs li€s & DI’innovation puisqu’elles permettent dorénavant la diffusion de
I'innovation, une meilleure interaction et de meilleurs échanges et plus encore, la

coopération du monde entier (Dicken, 2011).




Le fait que nous soyons au pied d’une nouvelle ¢re apporte son lot de révolutions et
de répercussions, et ce, dans de nombreux domaines. Dans un contexte d’ouverture
commerciale, de libéralisation des échanges, d’interdépendance et de
déreglementation des marchés, la pertinence des modeles stratégiques traditionnels

fermés devient de ce fait discutable.

« Sur un marché mondial complexe et hautement compétitif, les entreprises doivent
plus rapidement que jamais innover et développer des produits et services
commercialement viables » (OCDE, 2008). Il devient donc essentiel, voir primordial,
que les organisations pharmaceutiques reconnaissent que les idées innovantes et les
meilleurs chercheurs peuvent se trouver bien au-deld des limites internes de leurs
organisations (Sapp et Bergeron, 2011). Elles doivent dorénavant accepter de se
lancer dans de nouveaux modeles stratégiques plus ouverts, qui créeront de ce fait un

environnement beaucoup plus propice a ’innovation (Porter et Stern, 2001).

1.2 Mise en contexte

Dans un contexte ou I’offre de produits pharmaceutiques s’enrichie de moins en
moins rapidement, les organisations et les centres de R&D pharmaceutiques ont
besoin d’adopter des approches ouvertes et multidisciplinaires (Huwart, 2012); tous
les intervenants du milieu de I’industrie du médicament s’entendent sur I’importance
de déployer rapidement des efforts majeurs pour trouver des solutions aux enjeux les
plus pressants de la recherche biopharmaceutique (CQDM, 2013). Le défi de
I’innovation, en plus de se faire dans un environnement technologique et global en
constante mouvance, reléve inévitablement de 1’ouverture des processus des firmes

(Porter et Stern, 2001).

De ce fait, certaines compagnies issues du monde de la recherche pharmaceutique




sortent du cadre traditionnel en déployant tous les efforts nécessaires pour accéder a
un nouveau modele d’entreprise plus ouvert. En s’appropriant des pratiques
innovantes et en adoptant des modeles ainsi que des stratégies d’entreprises
différentes, ces organisations sont ainsi 2 méme d’améliorer leur compétitivité et ce,
en plus d’étre en mesure d’offrir des produits et des solutions de soins de santé qui
satisfont les exigences du marché et les besoins des patients (CQDM, 2013; MAPAQ,
2012).

En optant pour des modeles organisationnels plus ouverts, les organisations sont aussi
amenées a mettre en place de véritables partenariats avec ’ensemble des acteurs de
leurs écosystémes d’innovation (Blokkeel et Allano, 2014; Porter et Stern, 2001).
« Bien que la recherche joue un rdle essentiel dans le processus d’innovation des
entreprises, d’autres facteurs y contribuent grandement, tels que les interactions avec
d’autres entreprises et les organismes de recherche ainsi qu’une structure propice a

I’intégration de connaissances » (MAPAQ, 2012).

Le paradigme actuel de découverte de nouveaux médicaments n’étant plus viable, la
situation dite coopétitive devient ainsi « la logique dominante de nombreux acteurs
du secteur industriel » (Baumard, 2007) puisque ce nouveau modele devient pour
plusieurs 'unique fagon de relever les défis modernes liés & la stratégie et a
I’innovation. Les compagnies pharmaceutiques sont alors amenées a s’engager dans
un processus de co-création dans lequel les partenariats avec la recherche publique et
privée jouent un réle de plus en plus important et ce, a tous les niveaux de la chaine

de découverte moléculaires (CQDM, 2010; Porter et Stern, 2001).

La logique de I’innovation ouverte met de 1’avant le transfert de connaissances entre
les organisations et les amene a partager entre elles I’exploration et les cofits tout en
coordonnant I’exploitation des actifs et les efforts d’innovation (Baumard, 2007).

Cette nouvelle conception stratégique remanie complétement les notions de relations




concurrentielles puisque les organisations sont encore amenées i opter pour des
stratégies défensives et agressives pour s’adapter aux marchés devenus hyper
compétitifs, tout en faisant appel a des stratégies coopératives pour contrecarrer les

concurrents et mettre en commun les ressources et le savoir (Le Roy et Yami, 2007).

Ce nouveau contexte fait également ressortir des relations de plus en plus complexes
entre les acteurs d’'un méme écosysteme. Alors que ces différents acteurs de
I’industrie pharmaceutique et biotechnologique doivent s’adapter a 1la forte
concurrence mondiale, ils se doivent également de s’ouvrir de plus en plus a ces dits
concurrents afin de mieux innover et ainsi surpasser les autres figurants du réseau en
étant mieux orient€s, plus rapides et plus a 1’affut des nouveaux besoins de thérapies

médicamenteuses.

Les situations d’innovation ouverte et de coopétition se sont donc répandues dans
I’ensemble des industries sous l’effet de la globalisation. Mais «en sortant des
modeles traditionnels d’innovation fermée, les firmes qui cherchent 2 réduire leurs
coiits de R&D tout en détenant un avantage concurrentiel durable, soutenable et
générateur de rentes » (Bessette, 2011) semblent parfois éprouver certaines difficultés
a concilier concurrence et coopération (Baumard, 2007). Chaque acteur évolue dans
un contexte compétitif qui est propre a son secteur d’activité et certains de ces
contextes « sont reconnus pour avoir une logique dominante de coopétition saine
favorisant I’innovation ouverte, alors que d’autres connaissent une logique de rivalité

limitant 1a coopétition » (Ben Letaifa, 2012 b).

L’innovation ouverte ne peut pas s’expliquer selon une vision exclusivement
économique. Il est inévitable d’amalgamer les facteurs issus du contexte
socioéconomique et politique des organisations qui adoptent ce modele, en plus d’y
inclure tout ce qui a trait aux spécificités de I’industrie. Nous le verrons plus loin dans

le présent travail, I'industriec pharmaceutique est un marché ol les régles de




concurrence se révelent étre de plus en plus féroces et ou les ressources, les stratégies
et le financement accordé visant & améliorer la productivité ont bien changé. Plusieurs
entreprises s’y sont adaptées, notamment en réalignant leurs stratégies et en ouvrant

leur modele d’affaire.

La nouvelle logique d’affaires de !'innovation ouverte reléve donc a la fois du
paradigme de la collaboration entre différents partenaires scientifiques afin de créer
de nouveaux médicaments personnalisés et de précisions plus efficaces qui reposent
sur une assise d’idées et de technologies plus vastes, mais également sur le paradigme
de la concurrence entre partenaires et adversaires. Il est ici inévitable de comprendre
que la stratégie de coopétition n’est pas un renforcement de la théorie de la
compétition, ni de la coopération; elle doit étre traité comme un objet de recherche en

SO1.

La disparition des frontiéres entre les firmes conduit donc & un nouvel espace
d’innovation et de collaboration dans lequel les firmes se retrouvent en synergie, a

partager des ressources et des connaissances duquel nait un réseau d’échanges
(CQDM, 2010).

Les processus de co-création conduisent également les firmes a co-gérer et a
coordonner les efforts d’innovation (Ben Letaifa, 2012 a). Les partenaires sont alors
amenés a utiliser et partager différentes sources d’informations et de savoir et a
développer et acquérir de nouvelles technologies afin d’améliorer leur productivité et

leurs capacités concurrentielles.

Ces dites sources de savoir et de connaissances et les actifs qui en découlent se sont
grandement €largies au cours des derniéres années. Elles ne se bornent plus 2 la R&D
et aux brevets, mais vont plus loin et incluent également les ressources, les
compétences et les capacités organisationnelles tels que les technologies et les outils

innovateurs pour faciliter la découverte de nouvelles thérapies. Les ententes de




développement conjoint sont de ce fait impliquées pour gérer les collaborations afin
qu’aucun des partenaires ne se retrouvent en position vulnérable (Sapp et Bergeron,
2011). La notion de droit de propriété intellectuelle devient alors ici fondamentale, et

ce, surtout dans 1’industrie qui sera étudiée.

Egalement, les concepts de jeux de pouvoir, de contrdle et de valorisation des actifs,
thémes récurrents dans la littérature stratégique, peuvent venir entraver les processus
de coopétition et ’ouverture des stratégies d’innovation s’opere alors de fagon tres

différente.

L’environnement économique, technologique, 1égislatif et social est en constante
évolution et reste parfaitement imprévisible (Meng et Layton, 2010), mais il demeure
| certain que des fondements de base sont nécessaires a |’établissement d’une stratégie
d’innovation ouverte. En effet, certaines caractéristiques propres 2 !’industrie
pharmaceutique rendent les firmes appartenant a celles-ci plus propices a 1’adoption
d’une stratégie de coopétition et d’innovation ouverte a un moment précis de la
chaine de découverte et de développement d’un médicament ou d’une nouvelle
technologie (Isckia et Lescop, 2011). De ce fait, il s’averera pertinent d’étudier des
concepts liés aux champs d’application de I’'innovation ouverte dans l’industrie

pharmaceutique.

L’étude de cette nouvelle doctrine économique reposant sur les stratégies
relationnelles plus ouvertes (Dagnino, Le Roy et Yami, 2007) est donc fondamentale
au niveau managériale et revét une importance capitale en ce sens qu’elle devient
I’'une des stratégies d’affaires a privilégier par les firmes pharmaceutiques et les
entreprises de biotechnologie dans le nouvel environnement institutionnel et
économique du début du 21°™ siecle. Le développement de technologies novatrices et
la découverte de nouveaux médicaments s’appuie aujourd’hui sur des sources de

connaissances externes aux organisations et ’innovation ouverte devient la voie




d’avenir, bien que complexe, de I’exploitation de ces sources de savoirs externes.

1.3 Objectifs et question de recherche

Les motivations justifiant le choix d’une stratégie d’innovation ouverte sont multiples
et varient en fonction de chacun des joueurs, de leurs histoires et de leurs habiletés a
comprendre comment exploiter les connaissances (Schivone et Simoni, 2011). La
compréhension de ses motivations est complexe (Salvetat et Géraude, 2011) et c’est
pourquoi nous nous y intéresserons. Seront donc exposés dans cette partie les

objectifs de recherche ainsi que notre question de recherche.

1.3.1 Objectifs de recherche

L’objectif principal de notre recherche sera d’analyser quels sont les déterminants a
I’établissement d’une collaboration entre des firmes pharmaceutiques qui adoptent le

modéle d’affaires de I’'innovation ouverte.

Pour y arriver, nous avons comme objectifs secondaires de présenter les trois
concepts fondamentaux li€s & notre sujet, soit I’innovation, I’innovation ouverte et
I'industrie pharmaceutique. La présentation de ces sujets nous permetira de
comprendre pourquoi 1’adoption d’une stratégie d’innovation ouverte au sein d’une
organisation pharmaceutique est pertinente. Par la suite, notre étude de cas nous
permetira de confirmer ou d’infirmer nos hypothéses de recherche établies 4 la suite

de la revue de littérature.
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Sur le plan personnel, I’objectif de cette étude vise ’application de notions théoriques
acquises en sciences de la gestion. Egalement, nous avons pour objectif de contribuer

au développement des connaissances sur I’innovation ouverte.

1.3.2 Question de recherche

Notre étude s’intéresse aux déterminants a la collaboration entre les firmes de
I’industrie pharmaceutique dans les modeles d’innovation ouverte. Dans cette

optique, notre question de recherche est :

Quels sont les déterminants a la collaboration entre les chercheurs des organisations
et centres de recherche oeuvrant en R&D pharmaceutique adoptant le modele

d’affaires de I’'innovation ouverte?

Maintenant que nous avons exposé notre objectif ainsi que notre question de

recherche, nous allons exposer dans le prochain chapitre notre revue de littérature.




CHAPITRE IT

ETAT DE LA CONNAISSANCE

Ce chapitre se veut étre une revue de la littérature existante et sera structuré en deux
volets qui porteront sur les concepts fondamentaux de notre sujet, soit I’innovation et

I’innovation ouverte.

2.1 L’innovation

Il est inévitable, dans un premier temps, de passer en revue les différents concepts liés

a ’innovation.

2.1.1 Théorie de I’innovation

La théorie de I’innovation a été fortement influencée par les travaux de I’économiste
autrichien Joseph Schumpeter. « A la compréhension du capitalisme a la fois comme
processus et comme systéme, Schumpeter a indéniablement apporté une contribution
originale » (Deblock, 2012). La théorie développée par I’autrichien considére le
capitalisme comme une dynamique ou se succédent de longs mouvements, des cycles
de croissance et des crises qui bouleversent les conditions de concurrence. Selon
Schumpeter, le moteur de cette dynamique, c’est précisément I’innovation et le

progres technique a travers le phénomene de destruction créatrice (Schumpeter,
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1942). Selon 1'auteur autrichien, ’innovation est toujours le fruit issu d’une grande
période de crise qui alimentera par la suite la croissance et viendra ainsi rompre le

flux circulaire de 1’économie.

Selon ce dernier, le développement économique est en effet propulsé par ’innovation,
«par le biais d’'un processus dynamique dans lequel de nouvelles technologies
remplacent les anciennes » (OCDE, 2005). L’innovation permet ainsi aux entreprises
de se placer en position de monopole temporaire (Schumpeter, 1911). La théorie
développée par l'autrichien considére donc l’innovation comme une expérience
commerciale et met de I’avant le fait que l’innovation «recherche les grandes

mutations provoquant une restructuration en profondeur des industries et des

marchés » (OCDE, 2005).

La pertinence du modele développé par Schumpeter n’est pas contestable, mais pour
plusieurs, les concepts a la base de 1’approche classique ont révélé leurs limites. La
réalité de I’innovation est dans les faits beaucoup plus complexe que ce que le laissait
entendre Schumpeter. Nous pouvons cependant dire que dans son ensemble, les
travaux de Schumpeter ont été largement repris et ont apporté aux économistes et aux

gestionnaires d’aujourd’hui une vision beaucoup plus stratégique de I’innovation.

Apres la seconde guerre mondiale, les recherches scientifiques du XX° siecle,
notamment celle de Cooper (Cooper, 1990), considéraient I'innovation dans une
trajectoire linéaire ayant pour origine la découverte d’une nouvelle technique et pour
finalité la création d’un nouveau produit. Cette approche néo-classique a toutefois été
revue et a la fin du XX° siecle, un nouveau modele, celui de 1’approche systémique

de I’innovation, fit proposé.

Dans ce modele, I’innovation ne doit pas étre considérée comme linéaire et encore
moins comme séquentielle, mais doit préférablement étre analysée comme un

processus dynamique dans lequel le savoir se multiplie par le biais d’interactions. Le




13

modele systémique trouve son origine dans le processus de conception et considere
I’innovation comme un phénoméne de création de connaissances et d’apprentissage.
Formellement, cette approche privilégie les synergies entres les institutions et étudie
le processus interactif intervenant dans la création du savoir, dans sa diffusion et a

travers son application (OCDE, 2005).

Effectivement, 1’approche systémique de l’innovation, qui étudie 1'influence des
institutions externes sur les activités d’innovations des firmes, accentue I’importance
du transfert et de la diffusion des idées, des compétences et du savoir (Lundvall,
2010). La connaissance est ainsi valorisée comme une ressource stratégique de

’organisation.

L’entreprise qui met de 1’avant ce modele doit, pour conserver un avantage
concurrentiel, constamment pouvoir augmenter ses connaissances scientifiques et
technologiques et améliorer ses compétences en favorisant les échanges de
connaissances, d’idées et de compétences entre les différents acteurs du systeme; il
est ici important de saisir le lien qui existe entre 1’approche systémique de
I’innovation et les stratégies d’innovation ouverte. En effet, les pratiques d’innovation
ouverte, comme nous le verrons plus loin, reposent également sur le transfert et les

échanges systémiques de concepts et de technologies entre les organisations.

Aujourd’hui, c’est bien connu, I’innovation est la force motrice du développement et
de I’expansion économique et c’est la diffusion de nouveaux savoirs et de nouvelles
technologies qui sont au cceur du processus d’innovation (OCDE, 2005). Elle est
donc devenue incontournable pour l’organisation qui a le désir de soutenir un
avantage concurrentiel pérenne qui lui permettra de maintenir ou d’accroitre ses parts

de marché (Becheikh, Landry et Amara, 2006).
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2.1.2 Définition de I’innovation

Avant d’étudier le différentes catégories et degrés d’innovation, il est essentiel de
définir ce qu’est I'innovation. Ce concept, tres vaste, fiit largement étudié dans la
littérature managériale sous de nombreux critéres, si bien qu’il nous est difficile
d’identifier une seule bonne définition. Bien qu’il y ait absence de consensus sur la
définition du theme dans les écrits scientifiques, il nous est a tout le moins possible de
dire qu’il y a unanimité sur le fait que I’innovation a une finalité commerciale

synonyme de nouveauté.

Le Manuel d’Oslo définit aujourd’hui I’innovation de maniere trés large en disant
qu’il s’agit de «la mise en ceuvre d’un produit (bien ou service) ou d’un procédé
nouveau ou sensiblement amélioré, d’une nouvelle méthode organisationnelle dans
les pratiques de I’entreprise, l’organisation du lieu de travail ou les relations

extérieures » (OCDE, 2005).

Selon I’OCDE, T’activité d’innovation correspond quant a elle a «’ensemble des
démarches scientifiques, technologiques, organisationnelles, financieres et
commerciales qui aboutissent, ou sont censées aboutir, & la réalisation de produits ou
procédés technologiquement nouveaux ou améliorés» (OCDE, 2005). Quant au
CSIIS, celui-ci considere que « les activités relatives a I’innovation couvrent non
seulement la recherche destinée a la mise au point de nouveaux produits et procédés,

mais également ’ensemble des activités menant & la commercialisation » (CSIIC,

2004).

Quant & Schumpeter, son ceuvre déborde d’analyses descriptives diverses portant sur
I’innovation, mais s’il « n’a pas a proprement parler d’explication & nous offrir sur ce

qui fait la nouveauté ni pourquoi il y a nouveauté » (Deblock, 2012), il nous a tout de
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méme proposé de déconstruire l'innovation en différentes catégories, que nous

verrons prochainement.

2.1.3 Catégories d’innovation

Schumpeter proposait a ’époque une typologie de ’innovation en cing temps, soit
I’introduction des nouveaux produits, I’introduction de nouvelles méthodes de
production, I’ouverture de nouveaux marchés, le développement de nouvelles sources
d’approvisionnement en matiéres premieres ou en autres intrants ainsi que la création
de nouvelles structures de marché au sein d’un branche d’activité (Rahmouni et
Yildizoglu, 2011). Les catégories d’innovations ont depuis été affinées et le manuel

d’Oslo définit maintenant quatre types d’innovations.

En effet, une innovation peut concerner, en fonction de son niveau d’application,
aussi bien le développement de nouveaux produits, la mise en ceuvre de nouveaux
procédés, le développement commercial ainsi que l’innovation d’organisation. Tous
ces éléments sont importants et ne doivent pas étre abordés séparément, mais plutdt
dans une stratégie globale d’innovation puisqu’il existe une certaine complémentarité

entre les différentes catégories d’innovation.

En effet, les innovations de procédés auront souvent une portée significative sur les
innovations de produits et donc, réciproquement, les innovations de produits
nécessiteront souvent des innovations de procédés. Ces deux types d’innovations
nous intéressent particulierement dans la présente étude, puisque ce sont
principalement ceux-ci qui sont a la base des motivations visant ’adoption d’une
stratégie d’innovation ouverte au sein des organisations pharmaceutiques. On doit

également ajouter qu’une caractéristique unie les quatre types d’innovation, soit le
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fait que pour étre reconnue comme innovante, une innovation doit étre

commercialisée ou tre mise en ceuvre.

L’innovation de produit satisfait & I’introduction sur le marché d’un bien ou d’un
service nouveau ou sensiblement amélioré au niveau de ses caractéristiques, de par
ses spécifications techniques ou encore de par ses composantes, ses matiéres ou ses
caractéristiques fonctionnelles, ou de I’'usage auquel il est destiné (OCDE 2005). Les
innovations de produits et services sensiblement améliorés « interviennent par le biais
de changements de matieres, de composants et d’autres caractéristiques rendant ces
produits plus performants » (OCDE, 2005). Contribuent directement 4 I’innovation de
produit les connaissances et les technologies nouvelles ou existantes, les utilisations
nouvelles et les combinaisons de connaissances. Le produit ou service est considéré
comme innovant lorsqu’il est lancé sur le marché. Ainsi, les modifications de
conception qui n’apportent pas de changements sensibles sur les caractéristiques
fonctionnelles ou sur 1’utilisation prévue d’un produit ne fait pas de lui une

innovation de produit.

L’innovation de procédé concerne « la mise en ceuvre ou I’adoption d’une méthode
de production ou de distribution nouvelle ou sensiblement améliorée » (OCDE, 2005)
impliquant des changements dans les techniques, les matériaux ou les logiciels. Sont
inclus dans les méthodes de production les techniques, matériels et logiciels utilisés
pour produire un bien ou un service (OCDE, 2005). Les méthodes de distribution
nouvelles ou sensiblement améliorées sont quant a elles lies & la logistique de
I'organisation et peuvent englober « le matériel, les logiciels ou encore les techniques
pour aller chercher les intrants a la source, affecter les approvisionnements au sein de
la firme ou livrer les produits finals » (OCDE, 2005). Les innovations de procédés
touchent également les méthodes sensiblement améliorées, tel que l’apport de

changements significatifs 4 une technique de production déja employée.
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L’ADRIQ (ADRIQ, 2014) considére que les innovations de procédés ont
habituellement des retombées positives sur les opérations ainsi que sur le succes
commercial d’une organisation, que I’on parle en terme de réduction des coiits de
production ou de distribution, d’accélération du cycle de production, d’amélioration
de la qualité des produits ou de réduction des impacts environnementaux. Un procédé
novateur doit donc avoir un impact significatif sur le positionnement stratégique ou
commercial de 1’organisation, sur ses ventes et sur son chiffre d’affaires et doit étre

mis en ccuvre et utilisé dans le cadre des opérations de I’organisation (OCDE, 2005).

L’innovation de commercialisation vise ’introduction d’une toute nouvelle méthode
de commercialisation qui n’était auparavant pas utilisée par 1’organisation et qui
implique des changements significatifs & la conception, au placement, a la promotion
ou a la tarification d’un produit (OCDE, 2005). Alors que I’innovation de procédé est
axée sur la qualité et D’efficience de production, I'innovation de conception est
orientée vers le client et le marché (MAPAQ, 2012). En effet, ce type d’innovation
cherche «a mieux satisfaire les besoins des consommateurs, ouvrir de nouveaux
marchés ou positionner d’une maniere nouvelle un produit [...] sur le marché afin
d’augmenter les ventes » (OCDE, 2005). Les changements de conception ne doivent
en rien modifier les caractéristiques fonctionnelles d’un produit et concernent plus
particulicrement les changements de formes, d’aspect ou encore de goiit. Par
innovation de commercialisation dans le placement, on entend la mise en place de
nouveaux circuits de ventes tel que la mise en place d’un réseau de franchises.
L’innovation de commercialisation par la promotion vise tous les nouveaux concepts
pour promouvoir un produit ou un service. Enfin, I'innovation liée 2 la tarification
engage toutes les nouvelles stratégies de tarification et de modulation des prix. Pour
étre considérée comme une innovation, la firme doit mettre en ccuvre une méthode de

commercialisation qu’elle n’a jamais utilisé.
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Enfin, ’innovation d’organisation a trait 8 «la mise en ceuvre d’une nouvelle
méthode organisationnelle dans les pratiques, I’organisation du lieu de travail ou les
relations extérieurs de la firme » (OCDE, 2005). Les innovations organisationnelles
cherchent a améliorer les performances de I’organisation en matiere de qualité du
travail, d’échange de I’information, de capacité d’apprentissage et d’utilisation des
nouvelles connaissances et des nouvelles technologies. Ces innovations ne sont pas
mises en production ou mises sur le marché, mais sont plutdt configurées, implantées
ou encore mises en place au sein de 1’organisation innovante. Nous pourrions ici citer
en exemple la mise en place d’une nouvelle méthode d’organisation des routines et
des procédures d’exécution des travaux ou encore le développement de nouvelles
formes de collaboration avec d’autres organisations. L’innovation d’organisation est
beaucoup moins tangible que les trois autres types d’innovations en ce sens qu’elle

est souvent non marchande (CSIIC, 2004).

2.1.4 Degrés d’innovation

Maintenant que nous avons mis en lumiere les différentes catégories d’innovation et
que nous pouvons les classifier selon quatre grandes catégories, il importe de
différencier les degrés d’innovation. En effet, une innovation peut se voir étre plus ou
moins révolutionnaire en fonction de son degré de discontinuité et selon ’ampleur du
changement qu’elle provoque sur le marché ou sur la technologie. Il se révéle donc
primordial de tenir compte du degré de nouveauté lors de la définition du modéle

d’innovation.

Tel que décrit dans I’article de Garcia et Calantone (2002), d’un point de vue
macroéconomique, le degré d’innovation est associé a la capacité qu’a une innovation
de susciter et d’opérer un changement de paradigme dans le milieu technologique ou

scientifique et dans la structure de l’industrie et du marché. D’une perspective
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microéconomique, le degré d’innovation se référe a la capacité qu’a une innovation
d’influencer les technologies et les stratégies, le marketing, les méthodes de gestion et

de commercialisation dans les organisations (Garcia et Calantone, 2002).

De facon générale, les innovations développées au sein des organisations se
distinguent considérablement de par leur degré de nouveauté, qu’elle soit une
innovation mineure qui sera plus profitable & court terme ou une innovation majeure
qui saura soutenir le développement et la compétitivité des entreprises a plus long

terme (Becheikh, Landry et Amara, 2006).

Nous étudierons et différencierons trois degrés de nouveauté de !’innovation, soit
I’innovation radicale, 1’innovation de rupture ainsi que ’innovation incrémentale. Le
contraste qui existe entre l’innovation radicale et 1’innovation incrémentale est

devenu, au fil des ans, un des classiques de toutes les théories de 1’innovation.

L’innovation radicale ou majeure ne se manifeste que trés peu souvent et est qualifiée
par un changement radical a une technologie ou par « [’introduction d’une
technologie générique qui affecte 1’organisation du travail et la productivité dans un
grand nombre d’activités, aussi bien du point de vue de I’entreprise qui I’a introduit

que du point de vue du marché qui 1’a regu » (Rahmouni et Yildizoglu, 2011).

Les innovations que nous qualifions d’innovation radicale consistent en un
changement de concept pour le client et se résulte en des ruptures tant au niveau
macroéconomique que microéconomique en ce sens qu’elle cause des disjonctions
autant dans 1’industrie sur lequel elles seront introduite qu’au niveau du marché, des
consommateurs et des utilisateurs qui en feront usage. Normalement, I’innovation
radicale soutient des bénéfices enti¢rement supérieurs pour un colt radicalement

inférieur.
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L’innovation radicale fera naitre de nouvelles industries, de nouveaux concurrents et
surtout, fera surgir une demande qui n’aura précédemment pas été exprimée et qui
viendra parfois méme surpasser la demande du marché (Chrisensen, 1997). En faisant
référence 2 la théorie de Schumpeter, nous pourrions dire que ’innovation radicale
est percue « comme une source de destruction créatrice qui incessamment
révolutionne la donne & Dintérieur de la structure économique, en détruisant
continuellement ses ¢léments vieillis et en créant d’autres éléments neufs »

(Rahmouni et Yildizoglu, 2011).

Enfin, s’il s’agit d’une innovation de procédé, ce type d’innovation repositionnera
généralement toute I’industrie sur un nouveau circuit technologique alors que si
I’innovation radicale concerne plutdt I’innovation de produits et services, elle élargira

grandement la gamme déja offerte.

Le processus d’innovation radicale viendra ainsi créer de nouvelles habitudes de
consommation et bouleversera le marché existant. Nous pourrions donc qualifier
I’avénement de la photo numérique comme étant une innovation radicale par rapport

au traditionnel Kodak de par le bouleversement technologique qu’elle a provoqué.

A ce point, nous nous devons de ne pas passer sous silence la notion de technologie
de rupture, introduite et argumentée par Clayton M. Christensen (1997). La notion
d’innovation de rupture est d’autant plus importante en ce sens que les marchés liés
aux NTIC et aux nouvelles technologies occupent une place de plus en plus
importante dans notre économie. Christensen (1997) mentionne que I’innovation de
rupture vise un segment de clientéle qui n’a pas besoin de toutes les performances du

marché supérieur.

Ainsi, selon Christensen (1997), I’innovation de rupture se produirait lorsque le
rythme de perfectionnement des produits et services offerts sur le marché dépasse

significativement le rythme auquel les utilisateurs peuvent s’y adapter. A partir de 13,
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les produits et services offerts viendront dépasser les besoins de certains utilisateurs
et ainsi, une technologie de rupture apparaitra sur le marché et viendra combler un
nouveau segment de marché (Christensen, 1997; Christensen, Anthony et Roth,
2004). Les innovations de rupture présentent habituellement des produits et services
ayant une performance significativement inférieur a ce qui est offert sur le marché,
mais qui serait suffisante pour combler les besoins de certains clients et donc,

viendrait occuper un nouveau segment de marché.

Nous pouvons donner un exemple frappant d’innovation de rupture qui a bouleversé
I’industrie de la téléphonie mobile. En effet, en langant son offre illimitée a 19,99€
par mois, Free, un tout nouveau joueur dans le secteur, est venu créer un nouveau
segment de marché, en créant une offre de service simplifié, plus bas de gamme, mais
venant s’offrir aux consommateurs moins exigeants en terme de performance de leur
réseau cellulaire. Les offres existantes avant Free proposaient des contrats a durée
déterminée, des mobiles toujours plus performants ainsi qu’une multiplicité de
forfaits disponibles. Free a largement simplifié ’offre en proposant un forfait unique,
sans mobile, sans engagement et & moindre coilit. Ce type d’innovation, qualifié
d’innovation de rupture de bas de gamme, vient mettre sur le marché un produit
moins performant, mais beaucoup moins onéreux et qui convient parfaitement aux

habitants des grandes villes frangaises.

Christensen différencie ’innovation radicale de 1’innovation de rupture en expliquant
que I’innovation de rupture surgit lorsque I’on observe une rupture dans le modéle
d’affaires de 1’organisation (Christensen, 1997). Ainsi, une innovation radicale n’est
pas toujours une innovation de rupture puisqu’elle se fait souvent en conformité avec
le modéle d’affaires de 1’organisation (Christensen, 1997). Au final, ce qui importe
réellement,- selon Christensen (1997), pour catégoriser une innovation, c¢’est de savoir

si I’innovation entre en conflit ou non avec le modele d’affaires de 1’organisation.
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Enfin, tandis que 1’innovation radicale et de rupture consiste a mettre au monde et
commercialiser de nouveaux produits, services et procédés, I’innovation
incrémentale, que nous pourrions qualifier d’innovation mineure ou sensiblement

améliorée, vise a améliorer lesdits produits, services et procédés déja existants.

L’amélioration incrémentale ne mettra généralement pas au monde un nouveau
joueur sur un marché et sera plutét conduite par les acteurs déja en place qui
essayeront de faire évoluer I’offre afin de conserver leurs positions sur le marché.
Garcia et Calantone (2002) expliquent que I’innovation incrémentale pourvoit un
produit, service ou procédé déja existant de nouvelles caractéristiques, de nouveaux
bénéfices d’utilisation ou d’améliorations sensibles, pour reprendre les termes utilisés
par le manuel d’Oslo. Une innovation incrémentale implique donc I’adaptation, le

raffinement et I’amélioration de produits et technologies déja existants.

Les innovations incrémentales n’affecteront pas 1’environnement macroéconomique
et auront des répercussions uniquement sur le niveau microéconomique de
’organisation. Elles découlent toujours d’une innovation radicale et elles permettent
« d’améliorer une technologie afin de I’adapter aux spécificités des secteurs et des
marchés qui vont I’adopter » (Rahmouni et Yildizoglu, 2011). Elles permettent ainsi
aux produits de se perpétuer et de prolonger leur cycle de vie en les faisant se
modifier selon la demande et les besoins des utilisateurs, jusqu’a ce que ceux-ci
soient relégué au fond des oubliettes a la suite de 1’introduction d’un nouveau produit,

service ou procédé issu d’une innovation radicale (Christensen, 1997).

Méme si elles ne révolutionnent pas les industries existantes, les innovations
incrémentales revétent une importance capitale en ce sens qu’elles sont de
redoutables armes concurrentielles sur les marchés a faibles potentiels de
développement et donc, & forte maturité. Egalement, comme le mentionne Garcia et

Calantone (2002), I’innovation incrémentale permettra d’alerter une organisation des
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opportunités et des menaces lies aux éventuelles innovations radicales qui
révolutionneront éventuellement le marché et pourront lui permettre de « développer

de nouveaux produits ou procédés (Rahmouni et Yildizoglu, 2011).

Les innovations incrémentales se traduisent donc par ’amélioration significative de la
fonctionnalité d’un produit existant et sont beaucoup plus fréquentes que les
innovations radicales ou de ruptures (SECOR, 2011). Elles ne bouleversent pas les
conditions d’usage, mais y apportent une amélioration sensible. Nous pourrions ici

donner comme exemple les évolutions successives du téléphone portable, notamment
I’iPhone d’ Apple.

Commercialisé par Apple au milieu de 2007, 1I’iPhone 2G fit table rase de ’existant et
bouleversa profondément le monde des télécommunications. Les générations
subséquentes ayant été commercialisé aprés 2007, pourvues chaque fois de nouveaux
systemes d’exploitation, n’étaient en faites que des innovations incrémentales venant

améliorer sensiblement la version antérieure.

Les innovations incrémentales sont toutes aussi importantes que les innovations
radicales en ce sens qu’elles sont le moteur de I’économie et qu’elles permettent aux
organisations de demeurer compétitives sur les marchés. L’ une comme 1’autre sont en
effet trés souvent le fruit de la volonté des organisations de conserver une certaine

avance sur leurs concurrents,

En somme, la littérature, comme nous venons de le voir, propose principalement trois
types d’innovations, soit les innovations radicales, les innovations de ruptures et les
innovations incrémentales, qu’il est possible de différencier selon le degré
d’importance et 1’étendue des changements que I’innovation engendra sur le marché
et pour I’entreprise. A mesure que les marchés évoluent, plusieurs défis et possibilités
attendent les acteurs des différents secteurs et leur survie dépendra souvent de leur

capacité d’innovation et du succes que connaitront les innovations qu’ils proposeront.
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Le succes de ces innovations dépendra de bien des facteurs, mais principalement « du
développement et de l’intégration de nouvelles connaissances dans le processus
d’innovation » (Rahmouni et Yildizoglu, 2011). Pour que les organisations arrivent a
intégrer ces dites connaissances et parviennent ainsi relever les défis modernes reliés
a l’innovation, 1’'un des moyens consistera bien souvent a modifier son mod¢le
d’affaires pour s’ouvrir sur I’externe, & mettre ses contributions au service des autres
et « a embrasser les principes et la dynamique » de I’innovation ouverte (Huwart,

2012).

215 Ecosystéme

Pour bien concevoir le concept de I’innovation ouverte, il importe d’abord de bien

appréhender la notion d’écosystéme.

Nous décrivons le terme écosystéme tel qu’il a été définit par I’économiste James
Moore, comme le fruit des interactions entre tous les individus, organisations,
régulateurs, clients, concurrents et médias. Dans son ouvrage « The Death of
Competition », paru en 1996, il invite les managers d’entreprises a examiner les
marchés, leur structure et les rapports de force qui les définissent a travers le prisme

de I’écosysteme.

Moore schématise son concept d’écosystéme en positionnant 1’organisation et ses
fournisseurs et distributeurs de premier plan au centre méme de l'environnement
(Moore, 1996). Nous retrouvons, au second niveau, d’autres parties prenantes de
I’organisation, entre autre, les clients actuels et futurs, les clients des clients, les
fournisseurs de second rang ainsi que leurs clients (Moore, 1996). Le dernier niveau
de I’écosysteme est occupé par les législateurs, les régulateurs, les actionnaires et

investisseurs et les syndicats (Moore, 1996). Tous ces acteurs de dernier plan peuvent
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avoir une trés glande influence sur le cceur méme de 1’écosysteme (Moore, 1996).
Enfin, les écosysteémes connexes ou concurrents se retrouvent en marge de
I’écosysteme concerné et ajoutons que tous ses membres peuvent s’intégrer 4 ces

écosystémes périphériques dans 1’optique de se diversifier (Moore, 1996).

Il faut bien comprendre que chaque acteur de I’industrie est dépendant de 1’autre et
que I’évolution d’une des parties affectera directement les autres, au méme titre qu’un
écosystéme écologique. Ainsi, la pérennité d’une organisation dépendra de son
aptitude a €voluer dans 1’écosysteme; plus elle sera versatile, plus on la considérera
comme I’entreprise pivot de 1’écosysteme. Cette notion permet aussi de mieux
comprendre le marché des plates-formes numériques et électroniques (commerce
électronique, plate-forme de trading, réseaux sociaux, etc.); ici, I’opérateur d’une
plate-forme est considéré comme 1’entreprise pivot, qui impose sa vision et sa facon
de faire, autour duquel gravite un écosystéme de contributeurs, de résolveurs et de

services.

L’économie des écosystémes pose de multiples défis aux parties prenantes. D’abord,
tous doivent évoluer en symbiose avec les acteurs internes et externes du systéme
d’interaction, ce qui en soit, pose une certaine complexité. Nous devons également
observer une certaine cohérence entre chacun des membres, car ¢’est la cohérence qui
fait de chacune des parties prenantes de I’organisation un tout. Enfin, I’organisation
doit savoir se transformer au méme rythme que son écosystéme ou sinon encore plus

rapidement, si elle veut éventuellement en devenir le pivot.

Enfin, il est important d’enrichir la notion d’écosystéme avec la conception qu’en fait

I’économiste Michael Porter.

Celui-ci mentionne que la force d’une grappe d’innovation ne dépend pas seulement
de sa fagon de justement gérer I’innovation, I'une des clés de la compétitivité (Loilier,

2010; Porter et Stern, 2001). Pour qu’un écosystéme soit sain, Porter et Stern (2001)
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affirment qu’il faut d’abord qu’il soit pourvu d’une forte capacité d’innovation et ceci
dépend grandement de la position concurrentielle du lieu occupé par la grappe. A
juste titre, ils soulignent que bien que les recherches biomédicales et pharmaceutiques
prennent forme partout & travers le monde, presque 75% des brevets émis le sont dans
une petite grappe industrielle des Etats-Unis et ceci s’explique en raison de sa
localisation favorisée par une trés forte capacité¢ d’innovation (Porter et Stern, 2001)
provenant de ses acteurs. Nous comprenons donc qu’un écosystéme d’innovation
pourra étre plus ou moins performant en fonction de sa localisation et de la richesse
du savoir de ses parties prenantes. La stratégie de I’innovation ouverte et du partage

de connaissances prendra ici tout son sens.

2.1.6 Proximité

Dans cette section, et avant de passer a I’étude du paradigme de I’innovation ouverte,
il est essentiel de traiter de la notion de proximité puisqu’elle se trouve largement
mobilisé en économie de I'innovation. Celle-ci influence trés grandement la fagon
selon laquelle « les personnes ou les organisations entrent en contact, communiquent
et interagissent » (Boschma, 2004) au sein d’un écosystéme et dans un processus
d’innovation ouverte. D’ailleurs, les chercheurs ayant travaillé sur le sujet ont tenté
de démontrer que la  proximité, quelle agisse au niveau individuelle ou
organisationnelle, pourrait en effet stimuler les interactions entre les membres d’un
€cosysteme et donc, qu’elle contribuerait a I’apprentissage, a la création du savoir et a

I’innovation (Asheim, 1996; Ben Letaifa et Rabeau, 2013; Boschma, 2004),

En nous basant principalement sur les études de Loilier et Tellier (2001), de Boschma
(2004) et de Ben Letaifa et Rabeau (2013), nous présenterons six types de proximité

et expliquerons sous quelles formes elles se présentent.
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Le premier type de proximité analysé est celui de la proximité cognitive, qui se réfere
a la fagon dont les gens «partageant la méme base de connaissances et de
compétences peuvent apprendrc les uns des autres » (Boschma, 2004), car ils
percevraient, interpréteraient et évalueraient les choses de fagon similaire (Ben
Letaifa et Rabeau, 2013). Ce type de proximité renvoi donc aux bases de
connaissances et de compétences qu’ont en commun les acteurs d’une organisation,
d’un groupe ou d’un écosystéme. Boschma (2004) avance méme que la proximité
cognitive est nécessaire a ’absorption des nouvelles connaissances et compétences
(Boschma, 2004). En résumé, « les acteurs d’un écosystéme ont besoin de proximité
cognitive sous la forme d’une base de connaissances communes s’ils veulent
communiquer, comprendre, absorber et traiter les nouvelles informations »
(Boschma, 2004) échangées. Cependant, il est important de préciser que trop de
proximité cognitive peut également diminuer la capacité d’apprentissage et mener a
de ’enfermement cognitif et au statu quo au sens ou les gens partageant les mémes
bases de connaissances seront parfois moins en mesure d’explorer de nouvelles

sources de savoir (Ben Letaifa et Rabeau, 2013).

Le second type de proximité a étre analysé est la proximité organisationnelle, qui peut
étre définit comme la nature des liens qui unissent les organisations entres elles. Dans
sa définition traditionnelle, la proximité organisationnelle « lie les agents participant a
une activité¢ finalisée dans le cadre d’une structure particuliére et se déploie a
I’intérieur des organisations » (Talbot, 2009) ou entre un réseau d’organisations liées
par un certain rapport d’interdépendance. Boschma fait état d’un continuum de la
proximité organisationnelle selon lequel une faible proximité organisationnelle
signifie des liens inexistants entre des joueurs et ou une forte proximité
organisationnelle se traduit par « des liens forts et hiérarchisés » (Boschma, 2004),
par «un réseau organisés hiérarchiquement » (Boschma, 2004). La proximité
organisationnelle est favorable 4 I’innovation puisqu’elle facilite la coopération et le

transfert de connaissances dans 1’écosystéme, dans la mesure ou nous trouvons le
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“juste équilibre entre proximité organisationnelle excessive et insuffisante (Ben Letaifa

et Rabeau, 2013). D’une part, trop de proximité organisationnelle peut mener a de
I’asymétrie d’informations et la gouvernance hiérarchique peut mener a un manque
d’initiatives prises et donc, au manque de productivité (Boschma, 2004). D’un autre
coté, une faible proximité organisationnelle « constitue un cadre d’interactions et de

communications plus ou moins stable » (Boschma, 2004).

Vient ensuite la proximité sociale, qu’il est possible de définir comme I’intégration
des liens sociaux entre les acteurs du niveau micro de 1’organisation, impliquant de ce
fait les notions de « confiance fondée sur I’amitié » (Boschma, 2004), Ies liens
parentaux de méme que les liens fondés suite & ’expérience. Les aptitudes
organisationnelles d’innovation et de transfert de connaissances seraient directement
liées & ce type de proximité, car elle stimule une attitude ouverte et propice aux
apprentissages (Boschma, 2004). Ce type de proximité devrait diminuer le risque
d’opportunisme stratégique, mais sans toutefois le réduire totalement, car trop de
proximité sociale peut mener a sous-estimer son partenaire. Enfin, on avance qu’une
« proximité sociale insuffisante peut étre dommageable a 1’apprentissage interactif et

a I’innovation par manque de confiance et d’engagement » (Boschma, 2004).

Le quatriéme niveau de proximité, celui de la proximité institutionnelle se référe au
niveau macro de I’organisation. Nous la définissons comme étant 1’ensemble des
structures, lois, régles, normes organisationnelles et culturelles ainsi que ’ensemble
des valeurs communes qui régissent les relations entre différents acteurs d’un
écosysteme. Ainsi, le fait que des organisations partagent sensiblement la méme
structure institutionnelle et culturelle constitue une base de coordination et
d’innovation efficace, car cela permet de « déterminer le degré, mais aussi le mode de
coordination des actions des acteurs ou des organisations » (Boschma, 2004). 1l est
difficile d’établir un équilibre efficace, car trop de proximité institutionnelle peut

géner I’innovation « du fait de I’inertie institutionnelle » (Boschma, 2004) alors que
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trop peu de proximité institutionnelle mene a un « manque de structures
institutionnelles essentielles » (Boschma, 2004). Ce type de proximité est directement
liée a la proximité sociale et organisationnelle, du fait qu’ « une culture homogéne
partagée est davantage susceptible de générer des relations inter-entreprises étroites »

(Saxenian, 1994) et donc, d’accentuer la proximité sociale et organisationnelle.

Le cinqui¢me type de proximité que nous aborderons est la proximité géographique.
C’est certainement la proximité la plus facile a expliquer, car c’est essentiellement
une affaire de distance physique entre les acteurs. Celle-ci est définie comme « la
distance kilométrique entre deux entités (individus, organisations, villes) pondérée
par le colit temporel et monétaire de son franchissement » (Rallet et Torre, 2004).
«La proximité géographique peut faciliter la capacit¢ d’apprentissage des
entreprises » (Boschma, 2004) puisque les courtes distances séparant deux acteurs
favorisent les interactions, le réscautage et la collaboration (Ben Letaifa et Rabeau,
2013). En outre, les autres types de proximité peuvent venir palier & un manque de
proximité géographique du fait qu’elles peuvent offrir des éléments et des
mécanismes compensatoires a la distance, notamment les NTIC, comme nous le
verrons dans le prochain type de proximité. On expose d’ailleurs le fait qu’une
proximité géographique n’est pas nécessaire lorsque les parties prenantes d’un
écosystéme « partagent les mémes valeurs, s’appuient sur des régles de coordinations
identiques, partagent une base de connaissance précises, parlent la méme langue »
(Loilier, 2010) sont dotées d’une expérience cognitive similaire ou encore lorsqu’il
existe « une division claire des tiches précises » (Boschma, 2004) et que celle-ci est

associée a un pouvoir centralisé (Boschma, 2004; Loilier, 2010).

Le dernier type de proximité a étre présenté et auquel nous devons apporter une
attention particuliére est la proximité électronique. Loilier et Tellier (2001) on fait
émerger ce type de proximité du fait du développement, de [’utilisation et de la

performance des NTIC. IIs la définissent « comme la possibilité qu’ont les membres
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du réseau de consulter, d’échanger et d’élaborer des données informatisées » (Loilier
et Tellier, 2001) pouvant se faire en temps réel ou différé (Loilier et Tellier, 2001).
Ce type de proximité est donc fondé sur 1’utilisation des NTIC. De plus, on ne peut
passer sous silence la création y émanant de banques de données et d’informations
créées grace a I’infonuagique et aux algorithmes s’étant développés tres rapidement
au cours des derniéres années, pour extraire les informations pertinentes et pour y
tirer avantage rapidement (Kiron, Prentice et Boucher-Ferguson, 2014). Les
industries du savoir développent aujourd’hui une pléiade de stratégie de gestion de
I’information des métadonnées pour supporter I’innovation et ce type de proximité
favorisera des lors le partage de ces informations (Manyika et al. 2011). Ce type de
proximité s’avére aussi importante en raison du fait qu’elle facilite trés
considérablement les communications entre les membres d’un écosystéme et aussi,
parce qu’elle peut trés largement palier a la contrainte géographique. Effectivement,
ce type de proximité serait un moyen notable de diminuer la contrainte de proximité
géographique de méme qu’une « décentralisation géographique des centres de
recherches » (Loilier et Tellier, 2001). Elle permettrait ainsi une meilleure intégration
des partenaires de I’écosystéme et pourrait étre utilisée comme un « outils permettant
une meilleur connaissance virtuelle de ’autre » (Loilier, 2010). Ultimement, elle
contribuerait grandement a 1’accélération des processus d’innovation, permettrait une
socialisation des échanges et donc, une proximité sociale, sans passer par la proximité

géographique (Loilier, 2010).

En somme, I’analyse de plusieurs références essentielles sur le concept de proximité
nous on permis d’établir que différents types de proximités, spatiale ou non, sont
mobilisables et mobilisées dans le cadre des processus d’innovation ouverte (Talbot,
2009; Loilier, 2010). Il est aussi possible d’affirmer qu’un surplus ou un manque de
proximité, peu importe de laquelle il s’agit, peut nuire aux partages de connaissances

et & I’innovation. Boschma (2004) finalise son étude en mentionnant que « pour



31

fonctionner correctement, la proximité demande une certaine distance, mais qui ne

soit pas trop grande, entre acteurs et organisations » (Boschma, 2004).

2.2 Paradigme de I’innovation ouverte

Maintenant que nous avons passé en revue les concepts sur P’innovation nous
intéressant pour la présente étude, il est essentiel de faire une recension des

principaux thémes se rapportant & I’innovation ouverte.

2.2.1 Nouveau champ d’études

C’est en 2003 qu’Henry Chesbrough ouvre le champ & un nouveau courant de
recherche sur les modeles d’affaires et pose les bases de ce que I'on appelle
aujourd’hui I’innovation ouverte avec la publication d’un premier ouvrage présentant
le modele embryonnaire de cette nouvelle stratégie. Dés la premiére page de son livre
appelé « Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology », Chesbrough propose aux entreprises un nouveau modele d’affaires

visant a gérer de fagon toute nouvelle 1’innovation.

Directeur exécutif du « Center for Open Innovation,» il est aussi ’auteur de
nombreuses publications traitant de ce nouveau courant théorique en management de
I’innovation. Persuadé que 1’organisation scientifique du travail et la division des
tdches est un précédent de I'ouverture des frontieres des organisations en matiére
d’innovation, Chesbrough établit ainsi un nouveau modele d’affaires (Chesbrough,

2007). Ces recherches s’appuient sur des études de cas d’entreprises ayant adopté un
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modele d’innovation ouvert et qui ont pu en arriver a améliorer leurs performances

via le raccourcissement des délais, la baisse des cofits et I’augmentation des revenus.

On y parle notamment de R&D, de création et de capture de valeurs, de modele
d’affaires, d’échange de technologie et de management des droits de propriété
intellectuelle. Ses travaux de recherches ont fait ’objet de nombreuses attentions,
notamment en raison de la qualité de ses synthéses et parce qu’ils offraient
d’innombrables opportunités de développements puisqu’ils intégrent des notions
théoriques, mais aussi des instruments de mesures et des structures d’employabilité

(Bessette, 2011; Huizingh, 2011).

Selon Chesbrough, I’innovation ouverte marque ainsi une disjonction, voire méme un
changement de paradigme dans le management de l'innovation et des actifs
technologiques (Ayerbe et Chanal, 2010). En effet, cette nouvelle logique s’oppose
complétement au modele fermé en ce sens qu’elle prescrit « de ne plus considérer les

centres de R&D internes comme les seuls pourvoyeurs d’innovation » (Ayerbe et
Chanal, 2011).

Les études de Chesbrough sont cependant quelques peu limitées puisque les
observations ont principalement été conduites aupres d’organisations américaines
évoluant dans le milieu de la haute technologie (Remon, 2011). Certains auteurs ont
d’ailleurs, & de nombreuses reprises, mentionné que bien que les études de cas de
Chesbrough soient trés pertinentes pour nous aider a comprendre les tenants des
stratégies d’innovation ouverte, celles-ci ne visent pas un échantillon assez diversifié.
Des études quantitatives et qualitatives devaient donc €tre menées et c’est pourquoi
depuis 2003, de nombreux autres auteurs se sont intéressés au concept d’innovation
ouverte en publiant des études conceptuelles, mais aussi des recherches de nature plus
scientifiques et empiriques. Ces recherches, a I’inverse de celles de Chesbrough, « ont

le mérite de présenter les pratiques de I’innovation ouverte ailleurs quaux Etats-Unis,
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a partir de petites, moyennes et grandes entreprises dans des secteurs d’activités

économiques non liés & I’informatique ni aux domaines des T » (Remon, 2011).

2.2.2 Modgle fermé

Les processus d’innovation en modele fermé « suppose une R&D interne dont les
résultats seront valorisés sur les marchés traditionnels de 1’entreprise, grice au
contrdle de la propriété intellectuelle » (Ayerbe et Chanal, 2011). Il en convient donc
que les innovations —la mise au point ainsi que la diffusion de nouveaux produits,
procédés et modeles économiques- doivent &tre développés sans aucune coopération
puisque 1’on considérent ici que les connaissances internes sont beaucoup plus

importantes que celles provenant de I’externe (Barge-Gil, 2010).

Ce paradigme conduit de ce fait I’idée que pour étre réussi, une innovation doit étre
générée, développée a I'interne et menée jusqu’au marché par une seule et unique
firme et ce, de fagon défensive (Figure 2.1). « Sont aussi sous-entendus des croyances
tels que les firmes qui conduisent seules une innovation jusqu’au marché gagnent
généralement ou encore qu’investir dans la R&D interne, permet de découvrir les
idées les meilleures » (Bessette, 2011). Le modele fermé suppose donc que tous les
projets doivent étre menés a partir des connaissances et des technologies propres & la

firme et a son centre de R&D interne.
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Figure 2.1 : Mode¢le d’innovation fermée (Isckia et Lescop, 2011)

Les organisations conduisant de telles stratégies en viennent donc inévitablement 2
développer et construire d’importantes barrieres a la concurrence (Chesbrough et
Appleyard, 2007) afin d’avoir un contréle des résultats de développements
technologiques qui sont menés au sein de leurs organisations. Ces dites organisations
sont également amenées a se doter de droits de propriétés intellectuelles et 2 les
accumuler de fagon importante afin de couvrir «la gamme la plus étendue possible
d’applications » (Bessette, 2011) leur garantissant un certain avantage face a leurs

concurrents; la détention d’un gros portefeuille de brevets débouche indubitablement,

selon cette logique, & un avantage concurrentiel important.

Un tel modele repose donc sur un fort controle des résultats de développements
technologiques menés en interne et privilégie clairement 1’utilisation des droits de

propriétés intellectuelles développés au sein de la firme par ses propres développeurs.
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2.2.3 Modele ouvert

Au cours du dernier siécle, et plus particuliérement depuis le début des années 1980,
le contexte de gestion stratégique des entreprises, comme nous [’avons vu
précédemment, s’est largement transformé. Notamment, de nombreux facteurs
incitant a la mobilité des ressources stratégiques de 1’entreprise ainsi qu’une évolution
des valeurs sociales ont fait en sorte de briser I’ancien contrat psychologique, social

et économique qui liait le personnel aux organisations (Allaire et Firsirotu, 2004).

Nous sommes également passé d’une économie principalement axée sur la production
manufacturicre vers une économie de services et d’innovations faisant largement
appelle au capital humain et aux développements des connaissances. De plus, la
réduction des cycles de vie des produits de méme que 1’augmentation du niveau de
connaissances des consommateurs et des fournisseurs (Chesbrough, 2003 a) ont

largement favorisé 1’adoption de nouveaux modeles de gestion des innovations.

Nous observons donc une rupture et méme un changement de paradigme dans le
management de I’innovation et des actifs technologiques que posséde une firme

N

(Bessette, 2011). Les organisations ne sont maintenant plus amenées a effectuer
I'innovation en vase clos (Remon, 2011), mais bien & valoriser les bailleurs de
technologies externes. Les concepts liés a 1’innovation ouverte suscitent aujourd”hui
un intérét tant de la part des organisations que de la part de la communauté

scientifique et académique (Isckia et Lescop, 2011).

Chesbrough établit donc en 2003 les bases de ce qui allait devenir, trés peu d’années
plus tard, la logique dominante des modeles d’affaires stratégiques. I établit que
I’innovation ouverte repose sur des transferts et des échanges systématiques d’idées et
de technologies entre les firmes. Il définit I’open innovation comme « un paradigme

d’innovation dans lequel les entreprises peuvent et doivent utiliser tant les idées
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développées a I’interne que celles provenant d’autres entreprises » (Remon, 2011) et
donc, doivent sortir des frontieres de leurs organisations pour recourir aux

connaissances développées par les autres (Figure 2.2).
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Figure 2.2 : Modéle d’innovation ouverte (Isckia et Lescop, 2011)

Cette nouvelle pratique permet ainsi aux organisations de cultiver stratégiquement les
idées a travers des relations de coopétition entretenues entres les acteurs de différents
écosystemes académique, commercial, individuel et institutionnel. (Blokkeel et
Allano, 2014; Gandia, Brion et Mothe, 2011). Elle éveille de ce fait la logique
transactionnelle des firmes puisqu’elle pousse les organisations a intégrer les savoirs
provenant de I’extérieur et & explorer de nouveaux champs d’intéréts potentiellement

rentables.

La logique de I'innovation ouverte présuppose des échanges d’actifs immatériels
relevant des droits de propriétés intellectuelles et de ce fait, elle fait jaillir I’idée de
rente économique. I] est scientifiquement prouvé que seuls 50% des brevets détenus

par une firme seraient réellement utilisés dans le développement de nouvelles
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technologies et s’est donc pourquoi les licences et les brevets dit dormant pourraient
étre rentablement transférés et valorisés par d’autres entreprises sur le marché des
technologies (Ayerbe et Chanal, 2010; Chesbrough, 2007; Chiaroni, Chiesa et
Frattini, 2009). De ce fait, il devient presque essentiel que les organisations ouvrent
leur modele d’affaires afin de capturer la valeur des idées venues d’ailleurs et en
permettant aux autres de créer de la valeur grace a leurs technologies dormantes
(Chesbrough, 2007). L’ouverture des frontieres rend ainsi possible autant la capture
que la création de valeur pour une entreprise et nait alors un marché de 1’innovation,

ou une idée peut trouver preneur ailleurs (Chesbrough, 2007).
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Tableau 2.1 : Principes contrastés de I’innovation fermée et ouverte (Bessette, 2011)

Principes contrastés de I’innovation ouverte et fermée

Innovation fermée

Innovation ouverte

Les gens intelligents de notre industrie
travaillent tous pour nous.

Les gens intelligents de notre industrie ne
travaillent pas tous pour nous et s’est
pourquoi nous devons puiser dans les
connaissances et l’expertise provenant
de I’extérieur de notre entreprise.

Pour tirer profit de la R&D interne,

nous devons découvrir, concevoir,
fabriquer et commercialiser nous
méme.

La R&D interne est nécessaire afin de
capturer et profiter de la valeur
significative créée par la R&D externe.

Si nous sommes a [lorigine de la
découverte, c’est nous qui serons les
premiers a la commercialiser et nous
serons les seuls a en tirer profit.

Nous n’avons pas besoin d’étre 2
I’origine d’une innovation pour pouvoir
en profiter.

Si nous sommes les premiers a
commercialiser une innovation, nous
serons les leaders.

Batir un modele d’entreprise fort a une

valeur significativement plus élevée
qu’étre les premiers a accéder au
marché.

Nous devons créer plus et avoir les
meilleures idées de notre industrie
pour étre les meilleurs.

Nous devons exploiter les ressources
internes et externes a la firme pour étre
les meilleurs.

Nous devons utiliser les DPI de facons
défensives afin que nos compétiteurs
ne puissent pas profiter de nos
innovations.

Nous devons utiliser les DPI de facons
offensives afin que nous profitions de nos
innovations, mais que les autres y aient
aussl acces.

2.2.4 Typologie des processus d’innovation ouverte

L’innovation ouverte est abordée de nombreuses fagons dans la littérature stratégique

et il fit €tablit depuis quelques années déja qu’elle devrait &tre vue non pas comme

une dichotomie entre I’innovation ouverte et fermée, mais bien plus comme un
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continuum (Lazzaroti et Manzin, 2009). Cet établissement de faits suscitera un intérét
particulier de la part des chercheurs qui en viendront également a établir qu’il existe

différents types d’innovation ouverte et différents modes d’innovation.

Pisano et Verganti ont proposé quatre modes de collaboration retrouvés dans les
modeles d’innovation ouverte. Le premier mode analysé est celui qu’ils appellent le
cercle fermé, ol chacun des participants sont soigneusement choisis par
I’organisation qui décide d’ouvrir son processus d’innovation pour un probleme
préalablement défini (Pisano et Verganti, 2008). Le second modele de collaboration
est ce que nous traduisons librement comme la centrale d’innovation, ou les
probleémes sont exprimés par I’organisation et oll n’importe quel solveur de probleme
peu librement proposer une solution. La communauté d’innovation est le troisiéme
modele de collaboration proposé par les auteurs. Ici, les problémes sont ouvertement
proposés et solutionnés au sein d’une communauté de collaborateurs librement
formée. Enfin, le consortium, un genre d’organisme privé, est le quatrieme et dernier
mode proposé par les auteurs. Ici, les membres de I’association travaillent
conjointement 2 la sélection des problémes, guident eux-mémes la suite des travaux
et choisissent ensemble la meilleure des solutions. En somme, la typologie proposée
par les deux auteurs met «en évidence différentes formes de collaboration

(ouverte/fermée) qui dépendent de la fagon dont les partenaires sont sélectionnées »

(Gaindia, Brion et Mothe, 2011).

Lazzaroti et Manzin ont quant a eux fait ressortir dans une étude empirique en 2009
quatre types d’innovateurs, soit l'innovateur fermé, le collaborateur intégré,

I’innovateur ouvert et I’innovateur spécialisé (Bessette, 2011; Lazzaroti et Manzin,
2009).

Dahlander et Gann ont par la suite eux aussi proposé différentes typologies de

I'innovation et celle-ci s’avére plus que pertinente dans le concept de 1’innovation
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ouverte. Ils établissent 4 formes différentes d’ouverture soit I’entrée d’innovation par
acquisition ou par appropriation ainsi que la sortie d’innovation par cession ou
révélation (Dahlander et Gann, 2010; Loilier et Tellier, 2011). Leur travail sur les
modeles d’affaires de 1’'innovation ouverte insiste sur les acquisitions et les cessions
de licences et de technologies non exploitées par certaines organisations. Ils
définissent €galement les avantages des différents types d’innovation ouverte.
Notamment, ils parlent d’accéder a des ressources, 2 des compétences et a des
connaissances propres aux autres et a tirer parti des forces et des complémentarités
des autres acteurs d’un réseau. Enfin, les auteurs mettent 1’accent sur le fait que les
acteurs externes peuvent &tre mieux outillés pour développer ou encore

commercialiser une idée ou une innovation (Dahlander et Gann, 2010).

Philippe Méda, chercheur travaillant sur I’innovation de modeles d’affaires, propose
quant a lui une classification systématique sur 6 niveaux (Méda, 2012). Présenté
comme un continuum d’ouverture plutdt que comme une dichotomie entre les
différentes stratégies, sa classification est également trés pertinente, du fait
notamment qu’elle est la premiére 2 inclure la coopétition et c’est pourquoi nous en

ferons une étude plus étendue.

Le premier type d’ouverture qu’il propose est la R&D externalisée; ce modele se
caractérise par les organisations qui choisissent d’ouvrir leur processus, mais a un
nombre trés limité de collaborateurs. Pfizer est ['une des compagnies
pharmaceutiques qui a choisi un tel modele d’affaire, car celle-ci, bien qu’ouvertes
aux nouvelles typologies d’innovation, considére comme trop risqué le fait de

permettre a un large éventail de pourvoyeurs de s’intégrer dans leurs processus de
R&D.

La seconde catégorisation que Méda propose est celle liée a la coopétition comme

étant une stratégie d’innovation reposant sur la gestion de la concurrence. Ce type de
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stratégie sous-tend des situations concurrentielles complexes et des stratégies
différentes a plusieurs niveaux, ce qui permet de la coopération jusqu’a un certain
point, mais aussi la reprise ensuite d’une position plus concurrentielle (Méda, 2011).
Les phénomenes de coopétition apparaissent de plus en plus souvent dans le domaine
managériale et ceux-ci s’expliquent principalement par le fait que les organisations
s’estiment ne plus €tre en situation de domination et ou former un conglomérat avec
les concurrents devient l’alternative raisonnable face aux marchés concurrentiels
complexes. Méda donne 1’exemple de Google et Mozilla, qui ont utilisé une stratégie
de coopétiton pour développer ensemble le moteur de recherche Firefox et ce, dans
I’'unique intérét de déstabiliser les deux autres principaux concurrents du marché des
navigateurs web, soit Internet Explorer par Microsoft et Safari par Apple (Méda,
2011). Cette posture stratégique peut cependant conduire 2 une logique
d’opportunisme stratégique et c’est pourquoi on aborde souvent les notions de fair

play.

Le troisicme degré abordé est celui du jardin fermé. Il est ici possible de faire une
analogie entre la théorie développée par Méda et celle proposée par Pisano et
Verganti en 2008. Ces derniers prétendent que 1’ouverture est considérée comme une
« collaboration fermée » lorsque seul un certain nombre de partenaires sont identifiés
et sélectionnés et que 1’objectif du processus d’ouverture est de partager un probleme
quelconque avec un réseau d’expert préalablement identifié et capable de le résoudre

(Pisano et Verganti, 2008).

L’exemple le plus flagrant est le succes qu’Apple a connu en externalisant certaines
parties du processus de développement lors de la mise au point du tout premier IPod.
Apple a ainsi utilisé 1'innovation ouverte en collaboration fermée comme outil
complémentaire 2 sa démarche de développement et est allé chercher en dehors de
I’entreprise des idées, des technologies et des compétences dont elle avait besoin et

les a intégré férocement dans sa propre stratégie. Cela lui a permis d’aller bien au-
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dela de ses capacités d’innovations internes déja trés fortes et de développer
extrémement rapidement un produit qui allait révolutionner 1’industrie de la musique

numérique (Méda, 2012).

L’externalisation extréme est le quatrieme type de degré d’ouverture 4 étre présenté;
ce modele se réfere aux organisations ayant le pouvoir de collaborer et de gérer de
facon souple, efficace et réactive leurs collaborations avec plusieurs partenaires. Les
firmes adoptant un tel modele sont qualifiées d’adaptatives en raison de leur forte

capacité a s’adapter rapidement aux différents changements sur le marché.

L’ouverture aux clients est ’avant dernier modele présenté; il s’agit ici d’intégrer les
utilisateurs clients 2 méme les processus d’innovation en reconnaissant leurs
compétences mais également, en reconnaissant qu’ils peuvent apporter beaucoup
dans la conception de nouveaux produits et services qui leurs sont directement
destinés; les idées innovantes provenant des usagers constituent une externalité

positive pour le monde commercants (Cardon, 2006).

Enfin, le dernier modele suggéré par Méda est celui de 'ouverture a la foule. Ce
niveau d’ouverture est, selon Méda, le plus complexe de tous puisqu’il sous entend
que l’'innovation requiert un haut niveau de partenariat et que les processus
d’innovation, en plus de nécessiter un haut niveau de compétence et de
diversification, exigent d’étre exploités par un large éventail de partenaires. Les
firmes évoluant dans de tels modéles obtiennent des réponses multifactorielles qui
requierent un traitement des micro-contributions. L.’idée sous-jacente 4 ce modele est
donc que la collaboration améliore de fagon significative 1’efficience et le degré

d’efficacité dans les processus d’innovation (Méda, 2012).
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2.2.5 Innovation contractuelle et non-contractuelle

Bien que n’ayant pas encore été extrémement développées dans la littérature
scientifique, I’innovation contractuelle et non-contractuelle sont toutes les deux des
modeles d’innovation ouverte trés importants. Ayant été développée par Javier
Olleros, professeur au département de management et technologie de 1’Université du
Québec a Montréal, la théorie relative a ces mécanismes est importante puisqu’elle a
une influence directe sur les processus d’innovation ouverte. L’élément central
permettant de distinguer les deux logiques est le contrat. Bien que celui-ci puisse étre
vu comme un puissant outil de rentes économiques, la théorie développée par Olleros

fait état de quatre facons dont un contrat peut contraindre un effort novateur.

I1 évoque donc qu’en choisissant de co-créer avec un partenaire en particulier et en
établissant un lien contractuel avec celui-ci, le contrat exclut les contributions que le
reste du monde pourrait apporter sur I’innovation. Aussi, en établissant un agenda
spécifique avec un partenaire distinct lors de 1’élaboration des taches liées au contrat,
cela contraint le partenaire a ne pas considérer les améliorations qu’il serait possible
d’apporter sur des tiches ou des points n’étant pas considérés dans le contrat, mais
qu’il serait pertinent d’examiner. Toujours dans 1’idée d’établir un agenda strict
contenant un budget restreint lors de I’établissement du contrat, Olleros nous explique
que le pourvoyeur pourrait €tre amené a travailler d’une fagon peu optimale.
Finalement, en contraignant un processus d’innovation et en posant certaines limites
d’ordre financiére dans le contrat, par exemple dans le partage des profits découlant
des actifs intangibles, ceci pourrait mettre un frein a l’incitation du partenaire a

s’investir completement dans le processus (Bessette, 2011; Olleros, 2007)

Selon Olleros, les contrats viennent donc limiter les possibilités et les opportunités
dans les processus d’innovation ouverte et d’ailleurs, d’autres auteurs ont par la suite

soutenu sa these en affirmant qu’il était important d’admettre que les partenariats
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contractuels sont «exposés a certains risques, particulierement pour I’innovateur,
lorsque celui-ci essaye d’utiliser ces contrats pour accéder a des capacités

spécialisées » (Niosi, Bergeron et Sawchick, 1991).

Plusieurs chercheurs ont donc établi, a la suite des travaux d’Olleros, que I’innovation
non-contractuelle est une meilleure source d’innovation puisqu’elle offre tout de
méme de puissants incitatifs tout en présentant une moins grande rigidité, une
meilleure souplesse a des groupes de partenaires beaucoup plus large. Cette logique
d’innovation ouverte cherche a gagner une communauté plus large « 2 travers
I’expérience d’innovation collective » (Ben Letaifa, Paulin et Rabeau, 2009). Alors
que l'innovation contractuelle cherche a trouver des solutions a4 I’externe de
’entreprise, 1'innovation non-contractuelle, elle, vise donc également la définition a

|’externe des besoins.

Ainsi, les processus d’innovation ouverte que 1’on appelle contractuels sont ceux qui
nécessitent, par exemple, une intégration décentralisée, donc de la sous-traitance alors
que les processus d’innovation non-contractuels sont ceux qui ont recours, entre
autre, aux plateformes ouvertes ol les demandeurs de solutions rencontrent les
résolveurs de problemes. (Bessette, 2011). En raison de leur diversité et de leur
distance cognitive, les résolveurs sont bien placés pour générer de nouvelles
solutions; les gens loin des problémes sont parfois les mieux placés pour les résoudre
puisqu’ils abordent un probléme avec une vision nouvelle et différente (Olleros,

2011).

Les notions de controle, tout comme les notions des droits de propriétés
intellectuelles que nous verrons prochainement, sont somme toute trés importantes
dans les processus d’innovation ouverte et sans ces dites notions, I’innovation ouverte

pourrait devenir destructrice de valeur.
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2.2.6 Roles des droits de propriétés intellectuelles

L’innovation ouverte est une source de création de valeur considérable et c’est en ce
sens que les droits de propriétés intellectuelles ainsi que les différentes structures
encadrent, protégent et valorisent les ressources stratégiques issues des processus de
co-création. « En effet, pour fonctionner efficacement, 1’innovation ouverte doit
absolument &tre bien encadrée par des droits de propriété intellectuelle bien établis
des le début du partenariat » (Sapp et Bergeron, 2011). Ainsi, les idées développées
lors d’une collaboration seront plus facilement valorisables et transformables en actifs

commerciaux si elles sont bien protégées par des PI.

Les DPI, « définit comme I’ensemble des droits exclusifs accordés sur les créations
intellectuelles » (Gandia, Brion et Mothe, 2011) sont ainsi devenus des instruments
de création et de capture de valeur puissants puisqu’ils « donnent généralement au
créateur un droit exclusif sur I’utilisation de sa création pendant une certaine

période » (OMC, 2014).

L’utilisation des droits de propriétés intellectuelles présente aussi une nouvelle source
de revenu potentielle pour les organisations et elle est donc fondamentale dans 1’étude
des processus d’innovation ouverte. Les organisations savent dorénavant que les DPI
représentent une valeur incalculable et ce, particulierement dans les modeles ouverts
et dans les différentes formes de collaboration « associés & des dispositifs contractuels

portant essentiellement sur les DPI » (Isckia et Lescop, 2010).

En effet, les DPI constituent des éléments critiques de 1’innovation ouverte, comme
nous le verrons dans la prochaine section, et tout particulierement parce que le flot
d’informations, de technologies et de connaissances échangées entre les firmes ne

cesse d’augmenter (Bessette, 2011). La logique de I’innovation ouverte prone donc
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une gestion offensive des DPI mettant I’accent sur l'utilisation des résultats

d’innovation et sur la diffusion de la connaissance.

Il y a donc forcément des liens relationnels établis lors d’accord de R&D ou de joint-
venture et transactionnels lorsqu’il est question d’acquisition de licences ou de
brevets. Comme il le fit expliqué précédemment dans ce papier, I’innovation non-
contractuelle est souvent moins contraignante et donc une plus grande génératrice
d’idée. I est cependant difficile de gérer les innovations et d’établir les propriétés
intellectuelles. C’est donc pour cette raison que les connaissances scientifiques et
technologiques sont presque toujours protégées par des droits de propriétés
intellectuelles se subdivisant en deux branches. En effet, la propriété littéraire et
artistique s’applique aux ceuvres de l’espritqui regroupent notamment le droit
d’auteur et le copyright alors que la propriété industrielle rassemble les créations dites
utilitaires s’appliquant entre autre sur les brevets d’inventions pharmaceutiques

(Gandia, Brion et Mothe, 2011).

Ainsi, pour I’organisation ayant des stratégies d’innovation dites ouvertes, « il s’agit
de trouver un niveau d’ouverture lui permettant de garantir, d’une part, la détention
des droits de PI et, d’autre part, de capter des opportunités pour soutenir ses activités
d’innovation » (Gandia, Brion et Mothe, 2011). Les DPI, dans les modeles ouverts,
n’agissent donc plus a titre d’objets de défenses, mais bien plus comme des

instruments de gestion proactive (Ayerbe et Chanal, 2010).

De plus, le contexte d’ouverture dans lequel nous évoluons aujourd’hui fait que les
firmes pharmaceutiques, notamment, ne peuvent plus arriver a contrler de maniere
durable et exclusive une technologie pour laquelle elles détiennent une licence ou une
nouvelle thérapie brevetée. Dans un tel cas, les propriétés intellectuelles deviennent,
par le biais de cessation d’une licence ou d’un brevet & un partenaire, des instruments

d’une nouvelle stratégie d’affaires beaucoup plus proactive (Ayerbe et Chanal, 2010).
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Les organisations pharmaceutiques en viennent souvent a procéder a des transactions
de ce type qui permettent des lors de valoriser des actifs déja existants et de pouvoir
en faire des sources de retombées financieres importantes pour ceux qui les

détiennent.

L’innovation ouverte repose donc «sur une gestion délicate du lien entre PI et
ouverture des processus d’innovation » (Gandia, Brion et Mothe, 2011). D’abord et
avant tout vu comme positive, la gestion des DPI pourrait aussi étre envisagée comme

ayant un effet négatif dans les processus d’innovation.

Par exemple, nous connaissons aujourd’hui une certaine vigueur sur le marché de la
PI et celle-ci requiert une importante évolution du management des DPI a I’intérieur
des firmes, notamment en ce qui concerne la gestion du personnel de recherche et des
politiques d’incitations qui sont encore trop souvent dirigées sur le dép6t de brevets

(Ayerbe et Chanal, 2010).

Egalement, selon Chesbrough, ’ouverture des processus d’innovation au sein
d’organisations rend difficile la valorisation et I’exploitation d’une PI du fait qu’elle
« augmente le risque de fuites de connaissances protégées » (Gandia, Brion et Mothe,
2011). L’opportunisme stratégique de certains collaborateurs dans un processus de

coopétiton pourrait ainsi en pousser certains a s'attribuer les résultats issus d’une

collaboration (Chesbrough et Appleyard, 2007).

Chesbrough affirme également a plusieurs reprises dans ses travaux que I’inefficience
des marchés de hautes technologies tient d’abord a la disponibilité de 1’information,
qui se concentre bien souvent entre les mains de quelques gros joueurs, mais aussi sur
le fait que comme les biens échangés sont ordinairement des actifs intangibles, il peut
y avoir asymétrie d’informations et de pouvoir (Ayerbe et Chanal, 2010; Bessette,

2011; Chesbrough, 2003 b).
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En somme, pour qu’une stratégie d’innovation ouverte fonctionne rondement, il
suffira, entre autre, d’identifier de bons partenaires, d’analyser la position et les
besoins de ces partenaires et d’établir a I’avance les mécanismes d’exploitation des
résultats tout en prévoyant un partage juste et équitable des DPI. De cette fagon, il
pourra y avoir une corrélation positive entre le degré d’ouverture des firmes et la

valorisation des DPI issus de [’accuvre collective.

2.2.7 Les avantages des stratégies d’innovation ouverte

La popularité des stratégies d’innovation ouverte est sans cesse croissante et n’est pas
sans cause puisqu’il y a de nombreux avantages pour les entreprises a adopter de tels

modeles.

« L’innovation ouverte permet a certaines entreprises de s’unir a des entités
disposant d’expertises techniques afin de collaborer en synergie aux travaux de
recherche » (Sapp et Bergeron, 2011). Les entreprises pourront ainsi « bénéficier
d’une rapidit¢ de commercialisation grandement accrue » (Sapp et Bergeron, 2011)

de par un gain de temps, de ressources et de moyens.

Nous savons aussi que les stratégies d’innovation ouverte permettent de multiplier les
partenariats et que ces multiplications se traduisent par des transferts de technologies
et de connaissances, une optimisation de la recherche et par une augmentation

significative du nombre d’opportunités commerciales.

De plus, en adoptant des stratégies ouvertes, les entreprises peuvent étre amenées a
cultiver «de nouvelles opportunités qui sortent parfois méme de leur noyau de
compétences » (Bessette, 2011). Par exemple, « différentes expertises technologiques

précises peuvent éEtre utilisées en synergie avec 'expérience commerciale
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d’entreprises bénéficiant de connaissances du marché et des réseaux de fournisseurs »
(Sapp et Bergeron, 2011) pour développer des nouveaux produits ou de nouvelles

technologies qui pourront plaire aux consommateurs.

Les organisations ont, de plus, tout intérét a adopter des stratégies d’innovations plus
ouvertes, entre autre parce la complexité et le dynamisme des nouveaux systémes
dépasse largement les capacités d’une seule entreprise. L’innovation ouverte leur
donne donc la possibilité d’accroitre leur capacité de réaction et de bénéficier d’une

plus grande rapidité de commercialisation.

Le partage des processus de développement de nouveaux produits permet également
de diminuer les couts liés a la R&D. En plus de diminuer les coiits liés au
développement, les firmes qui adoptent un modgle ouvert peuvent aussi augmenter
leurs revenus via un management actif des DPI; le pooling of knowledge engendre des
€changes d’idées et de technologies a travers 1’octroi de différents types de droits &
différents partenaires (Ayerbe et Chanal, 2010). « Cela permet de valoriser les actifs
en propriété intellectuelle déja existants et d’en faire des sources de retombées

financieres significatives pour les titulaires de brevets » (OCDE, 2008).

Aussi, « pour certains marchés incertains ou en rapide évolution, les risques associés
au développement de nouveaux produits seront sensiblement réduits, et la rapidité
accrue de mise en marché permettra d’avoir un avantage sur ses concurrents » (Sapp
et Bergeron, 2011). Le recours a une stratégie d’innovation ouverte permettra donc de
diminuer les risques financiers associés aux travaux de R&D tout en ouvrant la porte

a de nouvelles possibilités de croissance pour les collaborateurs.

L’ouverture aux clients permet également de recueillir plus rapidement les feedbacks
provenant de la part des utilisateurs. Que ce soit pour le repositionnement d’un

produit ou d’une marque, pour dynamiser la création de nouveaux produits, de




50

nouveaux concepts ou d’un nouveau design, 1'implication des consommateurs

représente un avantage incontournable pour les organisations innovantes.

Enfin, un, sinon le plus gros avantage lié a I’ouverture des processus d’innovation est
que ce type de modele permet d’attirer un plus grand nombre de professionnels et de
scientifiques et donc, conséquemment, une quantité phénoménale de nouvelles
données, de nouveaux algorithmes, de nouvelles solutions, de nouvelles idées 2

développer et de potentielles voies de recherche et de développement (Bessette,
2011).



CHAPITRE III

CADRE D’ANALYSE

Ce chapitre se veut étre une présentation du cadre d’analyse de la présente recherche,

soit I’industrie pharmaceutique.

3.1 L’industrie pharmaceutique

Maintenant que nous saisissons bien I’importance que revét I’innovation ouverte pour
les organisations ayant le désir de soutenir un avantage concurrentiel générateur de
rentes, il est fondamental d’étudier I’industrie sur laquelle portera la présente

recherche, celle de I’industrie pharmaceutique et du développement du médicament.

Nous avons choisi d’appuyer notre étude sur le cas de ’industrie pharmaceutique, car
elle nous semble particuliérement bien adaptée étant donné la récente restructuration
de son modéle d’affaires. Le nouveau contexte de cette industric est en effet a
origine d’une remise en cause compléte de la structure du marché, ainsi que d’une
réorganisation des activités de R&D scientifiques et technologiques. Ainsi, nous
observons un degré d’ouverture relativement plus important dans cette industrie en

raison du contexte extrémement incertain et concurrentiel de ce secteur de pointe

(Hambouch et Depret, 2001).
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3.2 Industrie pharmaceutique mondiale

Les fondements de 1’industrie pharmaceutique mondiale ont été largement redéfinis
au cours des derni¢res années. Des changements sociaux attribuables au
vieillissement de la population, des bouleversements d’ordres économiques tels que
les réductions des dépenses mondiales en soins de santé ainsi que les mécanismes de
contréle des prix des médicaments de méme que la complexification des maladies et
donc, des cibles sur lesquelles travaillent I’industrie, ne sont que quelques unes des
raisons qui ont poussé ce secteur des sciences de la vie & se repositionner et a
restructurer son modele d’affaires. La crise économique de 2008 n’a pas amélioré
I’état des choses, en restreignant ’accés au capital de risque, principal outil de
financement des firmes biotechnologiques en stade de démarrage (Deloitte, 2011;
Emond, 2014). Egalement, il devenu pratiquement impossible de commercialiser un
nouveau médicament jugé trop cher ou encore, ayant des effets similaires « ou trop

peu différencié d’un produit existant » (Deloitte, 2011).

De plus, le développement de banques de données et d’informations créés grace a
I’infonuagique ainsi qu’aux algorithmes a pris une allure faramineuse au cours des
derniéres anndes et pose son lot de défis dans I’industrie pharmaceutique.
Effectivement, I’intégration électronique de I’écosysteme pharmaceutique pourrait a
elle seule faire ’objet d’un mémoire de maitrise. D*une part, I’application d’une saine
stratégie de gestion des données disponibles dans I’industrie pharmaceutique peut
générer énormément de valeur, notamment en optimisant I’innovation (Cattell,
Chilukuri et Levy, 2013). Effectivement, 1’utilisation des métadonnées peut aider les
organisations pharmaceutiques a mieux cibler les opportunités de R&D et peut rendre
plus efficient les processus de développements de nouveaux médicaments (Cattell,
Chilukuri et Levy, 2013). Mais pour pouvoir profiter efficacement de toutes
I’informations disponibles, les organisations pharmaceutiques doivent investir

significativement afin de développer une approche leur permettant de bien gérer, de
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bien analyser et de traiter efficacement le volume sans cesse croissant de données
disponibles (Cattell, Chilukuri et Levy, 2013). Ainsi, certaines d’entres elles sont peut
enclines a faire d’importants investissements dans 1’unique but de schématiser un
plan d’analyse des métadonnées, ce qui s’avere étre tout un défi pour elles (Biesdorf,
Court et Willmott, 2013). Pourtant, les pharmas cherchent désespérément des
alternatives pour soutenir !’innovation et certainement qu’une saine gestion des
métadonnées les aiderait a créer de la valeur et ainsi renverser la tendance actuelle qui
veut que le taux de commercialisation de nouveaux médicaments soit en déclin

(Kayyali, Knott et Van Kuiken, 2013).

Des contraintes d’ordres 1égislatives viennent également nuire a la productivité des
organisations pharmaceutiques. Effectivement, les organismes de régulation tels que
la FDA et Santé Canada ont fait évoluer a la hausse le nombre de contraintes
reglementaires imposées suite a des erreurs commises par le passé. « Pour éviter toute
crise de confiance, les gouvernements et les organismes de régulation afférents ont

massivement répondu par le durcissement de leurs régles » (Deloitte, 2011).

Effectivement, le rapport sectoriel effectué¢ par Deloitte (2011) fait état
qu’uniquement entre 1999 et 2005, le nombre de procédures par protocole d’essai a
augmenté de 65% (Deloitte, 2011). Précisons que les protocoles d’essais, comme
nous le verrons dans une prochaine section, ne sont qu’une infime partie du protocole
de développement d’une nouvelle molécule et sont autorisés par la FDA ou Santé
Canada uniquement lorsque les études précliniques offrent des preuves scientifiques
plus que satisfaisantes a propos de lefficacité, du danger et de la qualité¢ du

médicament sur ’humain.

D’une part, ce durcissement législatif dans un contexte régulateur déja complexe a eu
pour conséquence de ralentir largement la commercialisation de nouvelles molécules,

qualifiées d’innovation radicale ou de rupture, répondant a de nouveaux besoins.
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D’autre part, « les cofits associés au lancement d’un nouveau médicament ont subi
une importante croissance » (Deloitte, 2011). Chesbrough disait méme dans son
article paru en 2007 que les investissements fait par les firmes pharmaceutiques sont

aujourd’hui dix fois plus élevé qu’il y a dix ans (Chesbrough, 2007).

Le graphique ci-joint (Figure 3.1) démontre bien ’état des choses aux Etats-Unis.
D’abord, le colit associ¢ aux lancement de nouvelles thérapies médicamenteuses
agissant a titre d’innovation radicale ou de rupture est passé de 300 millions au début
des années 1990 a prés de 1,3 milliards au milieu des années 2000. Toute chose étant
égale par ailleurs, cette augmentation des investissements aurait normalement di
permettre la commercialisation d’un plus grand nombre de nouveaux médicaments.
Hors, durant la méme période, le nombre de molécules mises en marché est passé

d’un peu plus de 45 par année & un peu moins de 30.

Nouvalles entiths clumigues

Figure 3.1 : Evolution du nombre de nouveaux médicaments et du colit de mise au

point d’un médicament aux Etats-Unis (Deloitte, 2011)

C’est donc dire que les firmes pharmaceutiques investissent beaucoup plus d’argent

en R&D et que le retour sur investissements est beaucoup moins intéressant
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qu’auparavant. La trés faible efficacité des activités de génération de nouvelles
thérapies associées & des mesures de compression des colits ont certainement été des

effets catalyseurs a 1a transformation des mode¢les d’affaires des sociétés.

L’industrie est en effet rendue au pied d’une nouvelle ¢re, car elle doit assurer sa
productivité et sa « rentabilité dans un contexte ol ce qui génére des profits est rendu
plus complexe et plus cher a réaliser » (Deloitte, 2011), en plus d’étre de plus en plus
risqué. Concrétement, cela n’a fait que mettre les organisations pharmaceutiques au
pied du mur et pour faire face a cette nouvelle réalité, elles n’ont d’autre choix que de
faire émerger de nouveaux modéles d’affaires optimisés pour assurer « I’efficience

maximale des activités de R&D » (Deloitte, 2011).

Nous I’avons bien compris, bien que les derniéres décennies aient ¢&té
particulierement fructueuses pour les organisations pharmaceutiques, nous assistons a
une tout autre histoire depuis quelques années. Notamment, la faible productivité des
organisations a fait en sorte que les réserves de projets ont largement diminué. Ceci
est attribuable, d’une part, au fait que les grosses pharmas, tel que Pfizer, n’ont pas
réussi a commercialiser de nouveaux médicaments-vedettes depuis prés d’une
décennie. Les bénéfices attribuables 4 ces médicaments vedettes étant « directement
liés a I'investissement en R&D » (Mitrofan, 2012), ceci meéne & une diminution des

nouveaux produits commercialisés.

De plus, 'arrivée a échéance de brevets sur des molécules « vache a lait » comme
Lipitor, un régulateur du métabolisme des lipides ayant rapporté a Pfizer tout pres de
13 milliards de dollars en revenus, ou encore Plavix, un inhibiteur de 1’action
plaquettaire ayant octroy¢ a I’américaine Bristol-Myers Squibb 7 milliards de dollars,
« ont nui aux ventes d’environ 20 traitements qui étaient autrefois protégés par des

brevets » (Associated Press, 2012; Mitrofan, 2012).
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Expliquons ici que le régime de PI sur les brevets pharmaceutiques fait en sorte que
Pinventeur de la molécule obtient pour une période de temps déterminée,
généralement 10 a 15 ans et au maximum 20, des droits d’exclusivités protégés par la
loi sur un nouveau médicament, un nouveau procédé de préparation ou encore, une

nouvelle composition chimique (Orlhac, 1994).

Egalement, le fait que le brevet sur le Viagra ait été invalidé par la Cour Supréme
canadienne a la suite des revendications de Teva Canada Limited, le plus important
fabricant de produits génériques au monde, a eu des conséquences économiques
particulicrement ficheuses pour Pfizer. Effectivement, en novembre 2012, soit un an
avant ’expiration prévue du brevet accordé a Pfizer, Teva Canada Limited a entrepris
des démarches judiciaires en vu de I’invalidation du brevet accordé a Pfizer pour le
Viagra. «La notion de divulgation suffisante constitue le pivot du régime des
brevets » (Krol, 2012) et le fait que Pfizer n’ait pas fourni toute 1’information
demandé€ sur le sildénafil, ingrédient actif de la molécule, au Bureau des brevets,
I’organisme responsable au Canada de Uoctroi des brevets d’inventions, a eu pour

effet I’invalidation du brevet accordé a Pfizer en sol canadien (Krol, 2012).

L'annulation du brevet 446 a donc donné raison a Teva et lui a permis d’obtenir un
avis de conformité de la part de Santé Canada, lui permettant ainsi la
commercialisation extrémement rapide, quelques heures seulement aprés le jugement,
du produit générique Teva-Sildénafil (Hamilton, Ingram et Gaikis, 2012; Richard,
2013). Le fait qu’une version générique a une innovation radicale ait vu le jour
beaucoup plus rapidement que prévu a fait en sorte que Pfizer « doit maintenant
composer avec plusieurs compétiteurs féroces, offrant le méme médicament a des
prix variant entre 10 et 25% du prix du médicament original» (Richard, 2013), du fait

qu’ils ont eu & investir beaucoup moins d’argent en R&D (Chesbrough, 2007).
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En fin de compte, 1’arrivée & échéance de méme que 1’invalidation de certains brevets
ont fait en sorte que les profits réalisés par les organisations pharmaceutiques
oeuvrant en R&D ont largement diminué et donc, que la R&D en elle-méme a été
durement touchée du fait que moins d’argent y est investi. En effet, la chute des
brevets a entrainé une perte de revenus significatives pour les pharmas et a preuve,
entre 2001 et 2012, au Canada, les dépenses associées a la R&D ont chuté de pres de

16%, comme en témoigne le tableau 3.1.

Tableau 3.1 : Dépenses totales en R-D des entreprises pharmaceutiques canadiennes

(de 2001 a 2012) (Gouvernement du Canada, 2012)

Dépenses totales en R-D des entreprises pharmaceutiques canadiennes (de 2001 & 2012)

Année Dépenses (en milliards de dollars)
2001 1,06
2002 1,20
2003 1,19
2004 1,17
2005 1,23
2006 1,21
2007 1,33
2008 1,31
2009 1,27
2010 1,18
2011 0,99
2012 0.89

Etant passé de 1,06 milliards de dollars en 2001, les investissements en R&D des
firmes pharmaceutiques ont chuté a 890 millions en 2012 et donc, directement, le

taux de réinvestisscment des profits réalisés a largement diminué.

Aussi, comme mentionné plus haut, 'une des conséquences principalement

attribuable a I'expiration de certains brevets est la modification du paysage
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concurrentiel de ’industrie pharmaceutique. Beaucoup plus qu’une simple tendance,
I’ouverture du marché aux médicaments génériques, que 1’on considére comme des

innovations incrémentales, a irréversiblement bouleversé le secteur.

Selon 1’OPQ (2011), lorsqu’approuvé par Santé Canada, « un médicament générique
est réputé contenir les mémes ingrédients actifs que le médicament d’origine et
satisfait aux mémes normes de qualité et d’efficacité » (OPQ, 2011) que les
médicaments originaux. Il n’y a donc aucune différence quant a la qualité, la pureté,
Pefficacité et I’innocuité du médicament. Cependant, le colit moyen est de 10 a 50%
moins cher que celui associ€¢ au médicament d’origine. Largement primés par les
« payeurs dans une optique de réduction des colits, les médicaments génériques

occupent une place importante, qui augmente rapidement » (Deloitte, 2011).

Au Canada, en 2012, pres de 60% de toutes les ordonnances rédigées par les
médecins étaient exécutées avec des médicaments génériques alors qu’cn 2005, ce

taux était de 45%. La figure 3.2 fait état de la situation canadienne.
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Figure 3.2 : Part du marché selon le volume d’ordonnances — médicaments de marque

et médicaments génériques, 2005 4 2011 (Gouvernement du Canada, 2014)

Les parts de marché des fabricants de médicaments génériques augmentant de plus en
plus, tel qu’en témoigne la figure 3.2, et la concurrence en découlant suppose donc

« d’importants manques a gagner pour les laboratoires pharmaceutiques » (Deloitte,
2011).

Plus que jamais, les organisations pharmaceutiques doivent donc repenser leurs
modeéles d’affaires, soit en se diversifiant, soit en créant des alliances et des
partenariats avec d’autres acteurs de l’industrie afin d’assurer la pérennité de leurs
organisations. Bien que toutes les grandes pharmas mondiales aient toujours réalisé
Iensemble des étapes de la chalne de découverte et de développement d’un
médicament, que nous verrons plus loin dans la présente étude, elles doivent
aujourd’hui repenser completement leur modele d’affaires en externalisant certaines
étapes ou encore, en s’alliant & des partenaires fiables provenant de leur écosystéme

qui sauront, ensemble, relever plus rapidement et a moindre coits les défis modernes
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liés au développement de nouvelles thérapies médicamenteuses qualifiées

d’innovation radicale.

3.3 L’écosysteme pharmaceutique

Une fois le contexte de I’industrie pharmaceutique mondiale exposé, il devient

pertinent d’étudier 1’écosystéme pharmaceutique canadien.

Nous retrouvons trois formes de réseaux et d’écosystémes au sein de 1’industrie
biopharmaceutique (Hamdouch, 2010). Le premier, le réscau coordonné, est formé
d’alliances et de partenariats congus afin de mener a bien un projet coordonné par un
seul partenaire (Zeller, 2004). La seconde forme, multilatéral, est constituée de
plusieurs partenaires, mais n’est pas coordonnée par un seul acteur dominant
(Hamdouch, 2010). Nous y retrouvons notamment les consortiums et les plates-
formes numériques ainsi que les parcs scientifiques (Hamdouch, 2010). Enfin, la
troisi¢me forme est le réseau intégré ou multi-territoralisé et ceux-ci s’inscrivent dans

plusieurs échelles spatiales (Hamdouch, 2010).

L’écosystéme pharmaceutique est constitué de cinq principaux types de partis
prenantes, soit les entreprises pharmaceutiques, les entreprises biotechnologiques, les
centres de recherche, les entreprises de service ainsi que les équipementiers
médicaux. Nous étudierons chacun des acteurs et plus particuliérement les trois
premiers puisque ce sont eux qui sont principalement impliqués dans les

collaborations au sein du nouveau modeéle d’affaires qu’est ’innovation ouverte.

Les grandes entreprises pharmaceutiques, premiers acteurs analysés, évoluent, en
totalité, dans des contextes multinationaux. La grande majorité d’entres elles ont des

filiales au Canada, mais leur siége social se situe & I’extéricur des frontiéres
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canadiennes, exception faites pour Valeant, la seule multinationale de produits
originaux ayant son siége social au Canada (Deloitte, 2011; Gouvernement du

Canada, 2012 et 2014).

Les pharmas opérent dans différents secteurs d’activités, tel que la recherche
fondamentale, le développement de produits, la recherche clinique, la synthese
chimique, la fabrication de méme que la commercialisation de nouvelles molécules

sous ordonnance et en vente libre (Pharmabio Développement, 2014).

Le tableau 3.2 dresse le portrait des principales entreprises pharmaceutiques présentes

au Canada ainsi que les parts de marché qu’elles détiennent.

Tableau 3.2 : Principales entreprises pharmaceutiques au Canada, 2012

(Gouvernement du Canada, 2012)

Principales entreprises pharmaceutiques au Canada, 2012
Ventes totales (en Part de marché (en '

Rang Entreprises milliards de dollars) pourcentage
1 Johnson & Johnson 1,89 8,6
2 Pfizer 1,60 72
3 Astra Zeneca 122 5.5
4 Merck 122 50
5 Novartis 0,99 4.5
6 Abbott 0,95 43
7 GlaxoSmithKline 0,95 4.3

A elles seules, les sept principales pharmas au Canada détenaient en 2012 un peu plus
de 39% des parts de marché des ventes de médicaments sous ordonnance ou en vente

libre (Gouvernement du Canada, 2012).

« Les multinationales qui dominent les secteurs des produits de marques [...] par

leurs ventes sur le marché canadien n’ont pas forcément une capacité de fabrication
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ou de R&D au Canada» (Gouvernement du Canada, 2014). En général, les
compagnies pharmaceutiques ayant une filiale au Canada servent des créneaux
spécialisés et seul un certain nombre d’entres elles ont effectivement des capacités de
fabrication en sol canadien, notamment Johnson & Johnson, Pfizer, Merck et
GlaxoSmithKline (Gouvernement du Canada, 2014). «Dans une situation
d’équilibre, les grandes entreprises pharmaceutiques présentes au Québec contribuent
a créer une masse critique et investissent dans des infrastructures qui servent a

I’ensemble de I’industrie. (Deloitte, 2011).

En raison des facteurs précédemment énumérés dans la section relative a I’industrie
pharmaceutique mondiale, mais aussi pour des raisons d’ordres fiscales, le nombre
d’industries pharmaceutiques présentes au Québec a diminué de 20%, passant de 30
en 2005 a 24 en 2010 (Deloitte, 2011). Notamment, les mesures mises en place en
1983, visant a alléger le fardeau fiscal des entreprises faisant de la R&D, n’ont plus
les effets escomptés. « Alors que l’implantation de cette politique novatrice a
I’époque a attiré de nombreux investissements étrangers, plusieurs pays ont
maintenant des politiques comparables, voire plus avantageuses » (Deloitte, 2011) et
donc, les organisations voient un intérét certain a aller s’établir ailleurs. De plus, la
réduction des dépenses en soins de santé¢ ont aussi eu pour effet d’augmenter
largement la demande pour des produits génériques et donc, les pharmas ont vu leur
revenus largement diminué, au profit des entreprises de fabrication de médicaments
génériques. Cet effet a donc eu pour conséquence la diminution du nombre de

pharmas présentes au Québec de méme qu’au Canada.

Le second membre de 1’écosystéme sur lequel nous nous attarderons est I’entreprise
de biotechnologie. Ce type d’entreprise, agissant principalement au niveau local, est
réputé étre spécialisé¢ en recherche visant & identifier de nouveaux composés, de
nouvelles molécules et tous produits préventifs, de diagnostiques ou thérapeutiques.

Les biotechs sont également spécialisées « dans la mise au point d’outils de recherche
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pour améliorer la capacité et I’efficacité aux différentes étapes du processus de la
mise au point d’un médicament » (Pharmabio Développement, 2014). De taille
généralement petite, les organisations oeuvrant dans les biotechnologies ont
généralement des activités intersectorielles et interdisciplinaires. Elles peuvent donc
toucher &4 une ou plusieurs étapes de 1’élaboration d’une nouvelle molécule,

notamment la recherche, les essais clinique ou encore la production.

I1 peut prendre plusieurs années avant que les firmes biotechnologiques dégagent des
revenus, en raison de leur créneau d’activités et c’est pour cette raison que leurs
recherches sont financées par des investissements fait par les autres membres de
I’écosystéme. Principalement, le financement de ces organisations provient des
pharmas et des sociétés de capital de risque. Cependant, la crise économique de 2008
a eu des conséquences dramatiques sur le financement des biotechs, notamment en

raison a [’acces restreint au capital de risque.

Egalement, la diminution du nombre de pharmas présentent au Québec a eu une
incidence particuliére sur les biotechs. Comme mentionné précédemment, les
pharmas n’ont pas tous des capacités de R&D au sein de leur filiale canadienne et
donc, n’est pas rare le fait qu’elles externalisent leur R&D vers les biotechs.
Cependant, la présence des pharmas étant en décroissance, nous nous retrouvons
confronté au méme probléme au sein de I'industrie des biotechnologies. Ainsi, le
nombre de firmes biotechnologiques présentes au Québec a diminué du tiers en 7 ans,

passant de 75 en 2005 a 53 en 2012 (Deloitte, 2011).

Le secteur des biotechnologies et les firmes qui y évolue restent cependant optimiste
puisque la demande grandissante pour les produits génériques a4 une incidence
positive sur elles. Effectivement, les fabricants de produits génériques multiplient

depuis quelques années déja les collaborations et font régulierement appel aux
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biotechs pour, par exemple, améliorer un médicament existant et commercialiser un

produit qualifié d’innovation incrémentale.

Les centres de recherche pharmaceutique font partie du troisiéme membre de
I’écosystéme sur lequel nous porterons notre attention. Véritable incubateur de
développement, les centres de recherche fondamentale, qui ne sont pour la plupart pas
considérés comme des entreprises au sens propre, offrent des services de R&D dirigés
sur les besoins de l’industrie et mettent au point des solutions précises a des

problémes relevés par le secteur et ce, dans tous les secteurs thérapeutiques (Deloitte,

2011).

Notamment, les centres de recherche permettent I’1dentification de nouvelles cibles et
biomarqueurs d’intéréts thérapeutiques, la mise en ceuvre de projets de recherche
visant D’identification des mécanismes d’action de nouvelles thérapies, le
développement prématuré de nouvelles molécules chimiques ou biologiques ainsi que
le développement de nouvelles indications cliniques a une vieille molécule (Pierre
Fabre, 2014)

Parmi ses membres, nous retrouvons les centres de recherche publics tels que les
centres de recherche universitaire de haut niveau, les instituts de pharmacologie, les
consortiums de recherche et les groupes d’experts de méme que des centres de
recherche privés, incluant les centres de recherche des compagnies pharmaceutiques
et les centres de recherche clinique. L’entreprise a laquelle nous nous intéresserons
fait d’ailleurs parti de ce groupe puisqu’elle a pour mission de soutenir des projets de
recherche précompétitive exécutés en partenariat avec le milieu universitaire public et

les groupes pharmaceutiques priveés.

Le quatriéme type d’entreprises faisant parti de I’écosystéme pharmaceutique est
I’entreprise de services, qui inclut les organisations de fabrication a fagon et les

entreprises de recherche contractuelle (Deloitte, 2011). Ces organisations sont trés
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fortement dépendantes des autres membres de 1’écosystéme en se sens qu’elles

« fournissent des services a ces principaux joueurs » (Deloitte, 2011).

Parmi les services offerts, notons le développement de nouveaux médicaments, de
nouveaux produits biologiques et de produits génériques, les analyses
pharmaceutiques visant le développement analytiques ct le contrdle de la qualité ainsi
que les services de fabrication, du prototypage a la fabrication de masse (KABS,
2014).

Les laboratoires de recherches ayant vu leurs colits de R&D augmenter au cours des
derni¢res années externalisent de plus en plus. Les entreprises de services sont donc
de plus en plus sollicitées par les pharmas et ccci constitue « une occasion importante
pour les contractants canadiens et québécois » (Deloitte, 2011). En effet, le nombre
d’entreprises offrant des services pharmaceutiques tels que la fabrication et la R&D
contractuelle au Québec a pratiquement doublé au cours des derniéres années et est

passé, entre 2005 et 2010, de 36 organisations a 71 (Deloitte, 2011).

Enfin, le demnier membre de I’écosystétme pharmaceutique canadien est
I’équipementier médical. Celui-ci a pour principale mission de fournir de
I’équipement servant la construction d’infrastructures permettant non seulement la

R&D, mais également la fabrication et la commercialisation de médicaments.

La fabrication d’instruments et d’équipements médicaux fait appel a une trés grande
variété de disciplines, tels que les génies mécanique, électrique, des matériaux, ainsi
que les biotechnologies (Gouvernement du Canada, 2013). L’équipement médical
couvre de nombreux secteurs des sciences de la vie et compte parmi sa clientéle non
seulement les membres de l’industrie pharmaceutique tel que les pharmas, les
biotechs, les centres de recherche, mais également les hdpitaux, les cabinets de

meédecins ainsi que les cliniques (Gouvernement du Canada, 2013).
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Au Canada, 'industrie des instruments médicaux est tres forte et particuliérement
diversifiée, ce qui fait qu’elle représente a elle seule environ 2% du marché mondial
avec des ventes estimées a pres de 7 milliards de dollars par année (Gouvernement du
Canada, 2013). Le fait qu’elle soit trés compétitive lui permet également de réaliser
des exportations annuelles estimées a pres de 2 milliards de dollars (Gouvernement

du Canada, 2013).

En somme, I’écosystéme de I’industrie pharmaceutique est composé d’une multitude
d’acteurs provenant autant de I’écosystéme académique que de 1’écosysteme
entreprise. La dynamique y existant est tres vive et la cohésion entre les différents
acteurs est primordiale au bon fonctionnement de cette industrie encore tres

importante au Canada.

3 4 Structure de découverte d’un médicament

Maintenant que nous avons dressé le portrait de I’industrie pharmaceutique mondiale
et que nous connaissons les acteurs de son €cosystéme, il importe de nous intéresser
au développement de médicament en soi. Parce que se sont la recherche et le
développement de nouvelles molécules, de nouvelles thérapies et de nouveaux outils
qui sont a la base de la collaboration entre les organisations pharmaceutiques, les
firmes biotechnologiques ainsi que les centres de recherche, nous jugeons important

d’étudier la structure de découverte et de développement d’un médicament.

11 faut d’abord préciser que la découverte de nouveaux médicaments est généralement
I’aboutissement de deux approches fondamentalement opposées (Berg, Tymoczki et
Stryer, 2013). Bien qu’il soit arrivé dans ’histoire de la pharmacologie, science qui
traite de la découverte de médicament, que des médicaments aient été découvert par

pur hasard, les scientifiques d’aujourd’hui qui travaillent en R&D pharmaceutique
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font généralement leur recherche selon un seul et méme cheminement. Nous
expliquerons tout de méme sommairement 1’approche par composé¢ avant
d’entreprendre I’¢tude approfondie de la structure de découverte par cible moléculaire
qui nous intéresse particulierement pour le présent travail. La figure 3.3 schématise
bien ce que nous entendons lorsque nous disons que les deux approches sont

diamétralement opposées.

Q)
i Effet , Cible
Composé > physiologique = TTTTTTTTTT > moléculaire
(8)
Cible _ Effet
moléculaire e > physiologique

.

Figure 3.3 : Cheminement de découverte de médicament par composé (A) et

cheminement pas ciblage moléculaire (B) (Berg, Tymoczki et Stryer, 2013)

L’approche par composé (figure 3.3 (A)) consiste en fait a cibler une substance ou un
composé ayant I'effet physiologique désiré sur la pathologie lorsqu’administré a
I’étre humain. Ce type d’approche fait en sorte que des découvertes ont souvent lieu
par hasard, soit par le fractionnement de molécules déja existantes ayant des
indications particuliéres pour une pathologie ou encore en passant au peigne fin des
composés connus. Cette approche est souvent plus longue et plus cofliteuse, du fait
notamment que les mécanismes d’action et les rdles qu’ont le composé sur la cible
moléculaire sont identifiés plus tard, aprés « une quantité importante de travail
supplémentaire » (Berg, Tymoczki et Stryer, 2013) visant I’identification de la cible
moléculaire elle-méme. L approche nous intéressant particuliérement pour le présent

travail est donc diamétralement opposée a celle que nous avons brievement expliqué
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ci-haut, du fait qu’elle débute par I’identification de la cible moléculaire (figure 3.3

(B)).

Nous allons introduire un schéma (figure 3.4) qui nous servira tout au long de la
présente section et qui permettra de mieux visualiser chacune des étapes de la
découverte de médicament par ciblage moléculaire. Des experts scientifiques
composant un panel de recherche pour une étude réalisée par Chiaroni, Chiesa et
Frattini en 2009 ont convenu du modele de cette structure, telle qu’elle est décrite

dans la littérature scientifique (Chiaroni, Chiesa et Frattini, 2009).

GENERATION EXPLOITATION
CLINICAL

TARGEY LEAD TESTS POST- ’

IDENTIFICATION | IDENTIFICATION PRE-CLINICAL APPROVAL 3

AND AND TESTS ACTIVITIES “

VALIDATION OPTIMISATION | il m :

i

1

|

S

Figure 3.4 : Structure de découverte et de développement d’un médicament au sein de

I’industrie biopharmaceutique (Chiaroni, Chiesa et Frattini, 2009)

La structure de découverte est composée de 7 étapes bien distinctes s’échelonnant sur
une période variable, allant de 10 a 15 ans et qui sont inclut soit dans la période de

génération ou celle de ’exploitation des composés.

La premicre étape du processus de découverte commence donc par I’identification et
la validation de la ou des cibles moléculaires, soit la cause d’une maladie.
L’identification de la cible se fait souvent en fonction des besoins médicaux. Ceci
passe entre autre par la caractérisation des composantes cellulaires, par
I’identification de la base génétique de la cible et par 1’identification de ou des

« protéines associ¢es et impliquées dans la pathologie » (Lamarre, 2014). Par
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exemple, si les scientifiques ne sont pas encore arrivés a trouver un reméde contre la
maladie d’Alzheimer, pathologie irréversible de dégénérescence progressive des
cellules du cerveau, c’est qu’ils n’arrivent toujours pas a identifier la cible
moléculaire. Apres D’identification de la cible, les scientifiques doivent étudier
comment la cible moléculaire évolue, ou comment la maladie se convertie au fur et a
mesure de son évolution et quelles étapes ou stades elle franchit (Chiaroni, Chiesa et
Frattini, 2009). Cette étape est souvent réalisée au sein méme des grandes pharmas,

par les organisations biotechnologiques ou dans les centres de recherche.

Une fois la base génétique de la cible moléculaire identifiée, vient la deuxieme étape
de découverte, soit I’identification de molécules a visée thérapeutique. Ici, les
scientifiques chercheront a identifier un inhibiteur spécifique ou un composé
chimique ayant une activité biochimique spécifique (Lamarre, 2014). Cette étape de
la recherche passe entre autre par le criblage a haut débit, processus principalement
réalisé en centre de recherche universitaire ou par les biotechs, consistant a tester le
potentiel thérapeutique d’un trés grand nombre de molécules qui permettra aux
scientifiques d’identifier rapidement « des composés actifs, des anticorps ou des

génes modulant un processus biomoléculaire particulier » (Keillor, 2010).

Une fois les molécules identifiées, les scientifiques chercheront ensuite a optimiser le
composé en le synthétisant ou en y ajoutant par exemple des excipients en vue de
protéger, supporter ou assurer la stabilit¢ du principe actif ou encore afin d’apporter
une certaine apparence a la molécule, tout en évitant tout type d’interaction avec le
principe actif (Chiaroni, Chiesa et Frattini, 2009). Cette mise au point est capitale
pour la création de « nouveaux principes actifs prometteurs » (Lamarre, 2014) en ce
sens qu’elle « permet d’améliorer les chances de créer un médicament qui acceédera

un jour au marché » (Primeau, 2012).
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La troisiéme étape du processus de développement d’un nouveau médicament est la
phase d’étude préclinique. Cette étape, réalisée principalement a travers des
expérimentations in vivo au sein des pharmas, consiste a tester le nouveau principe
actif en I’administrant a des animaux afin d’en évaluer les mécanismes d’absorption,
de distribution, le temps de rétention dans le corps, I’excrétion ainsi que la
toxicologie (Chiaroni, Chiesa et Frattini, 2009; Lamarre, 2014). A cette étape, le
composé¢ doit clairement démontrer qu’il possede de nombreux bénéfices et beaucoup
moins de risques pour la sant¢ humaine que tous les autres traitements existants
(Chiaroni, Chiesa et Frattini, 2009). Si et seulement si le nouveau composé arrive &
faire la démonstration scientifique plus que satisfaisante de son efficacité et de sa
sécurité¢, la FDA et Santé Canada autoriseront le nouveau composé a entrer en

protocole d’essai.

La quatrieme étape marque la transition entre la génération et I’exploitation de
nouveau médicament. Cette étape du protocole d’essai, qui peut étre trés longue, se
subdivise en trois phases bien distinctes, soient les études cliniques de phase un, deux
et trois qui sont elles aussi réalisées trés souvent a méme les installations des pharmas
ou encore chez les pourvoyeurs de services de ce genre. Durant la premiére phase, les
scientifiques administrent le composé a un groupe trés restreint de gens, composé
d’environ 20 a 80 personnes, généralement des hommes en parfaite santé, afin de
s’assurer de la sécurité du nouveau composé et pour déterminer le dosage sécuritaire
(Chiaroni, Chiesa et Frattini, 2009; Lamarre, 2014; Primeau, 2012). Durant la
deuxi¢me phase du protocole d’essai, le nouveau principe actif est testé sur un groupe
un peu plus large de personne, entre 100 et 300, qui font généralement partie d’un
groupement ciblé de gens atteints de la pathologie (Chiaroni, Chiesa et Frattini,
2009). Cette étape des essais clinique sert principalement a évaluer 1’efficacité du
nouveau composé sur la cible moléculaire et déterminer les risques et effets
secondaires a court terme. Enfin, lorsque les résultats des phases un et deux sont trés

satisfaisants, la nouvelle molécule est administrée a un groupe trés large de gens
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atteints de la maladie sur une longue période de temps afin de confirmer si le nouveau
composé¢ est bel et bien efficace. « Comparé & un placebo, on saura ou pas s’il
améliore la condition des patients » (Primeau, 2012). Si les trois étapes d’essai
clinique font ressortir des résultats positifs au niveau de I’efficacité et de la sécurité et
que les autorités jugent & leur tour le nouveau médicament sur, alors les scientifiques

auront I’autorisation de passer a la prochaine étape, celle de la commercialisation.

Ainsi, D’étape finale & la découverte d’un nouveau médicament est la
commercialisation dudit composé. Cette étape, réalisée au sein des pharmas et par les
entreprises offrant des services de fabrications & fagon, couvre la production, la mise
en marché, le marketing et la vente du nouveau composé. Les tests post-marketing
font également partie de cette étape et visent principalement un certain contrdle des
effets secondaires afin de tracer un portrait plus précis des bénéfices et des risques

encourus suite a la prise du nouveau médicament.

Cette derniere partie conclue le présent chapitre visant ’exposition de notre cadre
d’analyse, soit I’industrie pharmaceutique. Comme nous 1’avons bien vu, 1’industrie
de la création du médicament est entrée dans une nouvelle &re et aura tout 4 gagner

d’ouvrir ses processus d’innovation afin d’améliorer sa productivité.




CHAPITRE IV

CADRE CONCEPTUEL ET HYPOTHESES

Maintenant que nous avons présenté I’état des connaissances sur ’innovation et
I’innovation ouverte et nous avons exposé le cadre d’analyse de la présente étude,
I’industrie pharmaceutique, il importe de présenter les postulats de recherche. Le
présent chapitre visera donc a établir le cadre conceptuel de notre étude et a définir

les hypothéses qui seront testées par la suite.

4.1 Cadre conceptuel

Nous avons démontrer dans le précédent chapitre que les organisations
pharmaceutiques ont tout intérét a repenser leurs modeles d’affaires afin d’assurer
I’innovation et leur productivité. En appliquant la théorie de 1’écosysteme pour se
lancer dans le modéle stratégique de I’innovation ouverte, les firmes du milieu
pharmaceutique parviendront & commercialiser de nouvelles thérapies de fagon
beaucoup plus rapide tout en partageant les coits et en réduisant les risques et

parviendront ainsi a faire progresser la productivité de leur secteur industriel.

Le contexte de I’étude étant maintenant reconnu, il nous permet d’élaborer le cadre
conceptuel, qui porte sur deux dimensions bien distinctes du présent mémoire, soit

I’innovation ouverte et la R&D en milieu pharmaceutique. Le croisement de ces deux
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spheres presente le champ de notre recherche, soit la R&D pharmaceutique en

innovation ouverte tel qu’il est présenté a la figure 4.1.
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Figure 4.1 Champ de recherche

4.2 Hypotheses de recherche

Dorénavant, nous 1’avons bien vu, la survie des organisations pharmaceutiques sur un
marché largement transformé passe inévitablement par des stratégies d’innovation
beaucoup plus ouvertes. Les recherches actuelles soulignent la pertinence de ce
nouveau modele d’affaires de 1’innovation ouverte et de la collaboration entre les
firmes d’un méme écosystéme, sans toutefois accorder une grande importance aux
déterminants qui favorisent l’instauration d’une stratégie coopétitive entre les

organisations. L’objectif de notre recherche est donc, tel qu’il a été énoncé dans le
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chapitre premier, d’établir quels sont les déterminants a la collaboration entre les

firmes dans les modéles d’innovation ouverte.

Certains écosystémes d’innovation fonctionnent mieux et sont plus viables alors que
d’autres faillissent et ce, nonobstant la volonté des parties prenantes. Orsenigo
(2001), dans son étude de cas sur le développement technologique, a démontré que
I’écosysteéme biotechnologique en Lombardie a échoué en raison d’un manque
flagrant de bases de compétences communes et d’une absence de relations entre les
chercheurs. De ce fait, la nature des relations ainsi que des liens forts entre les acteurs

d’un cluster deviennent primordiales (Zucker, Darby et Brewer, 1998).

D’autres études soulévent le role déterminant de la qualité cognitive des chercheurs
au sein d’un écosystéme (Zeller, 2001; Lawton Smith, 2004). Effectivement, les
réseaux les plus efficients sont généralement ceux qui adhérent a une méme

perception de I’innovation (Suire, 2008).

De ce fait, nous croyons fortement que la nature cognitive et sociale des relations
entre les scientifiques qui caractérisent 1’écosystéme pharmaceutiquc cst a I’origine
de son succés. Ainsi, le succes des travaux de R&D pharmaceutique fait en
innovation ouverte dépendrait des structures sociales et cognitives qui sont a 1’origine
des comportements innovateurs. Selon nous, plus les structures de proximité sociale
et cognitive sont fortes, plus le milieu de recherche ouvert sera performant et
ultimement rentable. Ainsi, ’avantage compétitif d’un écosystéme d’innovation
ouverte passe, selon nous, par une complémentarité interpersonnelle et une plus

grande proximité entres les acteurs, a la fois rivaux et alliés.

La littérature récente, particulicrement en sociologie économique, tend @ montrer
I’importance de la relation de confiance, de sympathie et d’amitié, mais aussi un
partage de certaines régles, conventions et croyances au sein des écosystémes. Ainsi,

notre revue de littérature sur les concepts clés de la présente recherche, soient
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I’innovation et I’innovation ouverte, ainsi que les études de Loilier et Tellier (2001),
de Boschma (2004) et de Ben Letaifa et Rabeau (2013) concernant I’influence de la
proximité sur I'innovation nous ont permis d’établir deux hypothéses propres a notre

cadre d’analyse, 1’écosystéme pharmaceutique.

Premiérement, nous estimons qu’il est essentiel qu’il y ait une certaine proximité
sociale entre les scientifiques, c’est a dire que ceux-ci partagent un espace social
structuré par certaines caractéristiques et certaines affinités. La proximité sociale
incite a une attitude ouverte, encourageant la confiance, ce qui faciliterait 1’échange

de savoir (Boschma, 2004). Ainsi, nous posons que :

Hypotheése 1 : La proximité sociale entre les chercheurs des organisations et centres
de recherche oeuvrant en R&D pharmaceutique est |'un des principaux déterminants

a la collaboration entre les firmes dans les modeéles d’innovation ouverte.

En second lieu, nous croyons qu’il est nécessaire que les chercheurs qui travailleront
ensemble sur différents projets de R&D pharmaceutique en innovation ouverte
partagent sensiblement la méme conception de ’innovation, soutiennent les mémes
paradigmes, partagent les mémes algorithmes et appliquent des procédures
d’apprentissage, de prise de décision et de délibération semblable. En conséquence,
notre deuxieme hypothése suppose qu’il est important que les scientifiques, pour
adhérer a un processus d’innovation ouverte, aillent une certaine proximité cognitive.

Nous postulons alors que :

Hypothese 2: La proximité cognitive entre les chercheurs des organisations et
centres de recherche oeuvrant en R&D pharmaceutique est |'un des principaux
déterminants a la collaboration entre les firmes dans les modéles d’innovation

ouverte.
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Le recueil de données nous permettra certainement de préciser le role et I’importance
de ces deux types de proximité, que nous croyons essentiel au bon fonctionnement

d’une collaboration entre les organisations d’un écosystéme.

Maintenant que les hypotheses ont été présentées et justifiées, le prochain chapitre

¢laborera Ia méthodologie utilisée pour tester ces hypothéses.




CHAPITRE V

METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Dans le deuxiéme chapitre de la présente recherche, une revue de la littérature
existante portant sur les concepts théoriques liés  la stratégie de 1’innovation ouverte
a ¢t¢ effectuée. Le troisieme chapitre, quant a lui, portait sur le cadre d’analyse de
notre recherche, soit I'industrie pharmaceutique. Ceux-ci nous ont permis de
comprendre pourquoi les organisations pharmaceutiques s’intéressent de plus en plus
au modele d’innovation ouverte; d’une part, pour combler le manque de productivité
de Dindustrie et d’autre part, pour diminuer les cofits et les risques liés au
développement de nouvelles thérapies médicamenteuses. Les deux derniers chapitres
nous ont permis d’élaborer le cadre conceptuel de I’étude et d’établir nos deux

hypothéses de recherche, qui ont été énoncées dans le quatriéme chapitre.

Le présent chapitre visera essentiellement a définir la méthodologie utilisée afin de
confirmer ou d’infirmer nos hypothéses. Dans un premier temps, nous expliquerons
le design de la recherche puis nous présenterons le contexte de la recherche. Ce

chapitre se conclura par la présentation de la méthode de collecte et d’analyse des

données.
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5.1 Design de la recherche

L’approche utilisée pour la présente recherche est une approche de type
hypothéticodéductive, « qui domine la recherche en gestion » (Giordano et Jolibert,
2012). Cette démarche classique de la science modemne se compose de plusieurs
¢tapes logiques qui méneront a la confirmation ou a Pinfirmation des hypothéses
(Dépelteau, 2011). La figure 5.1 démontre bien le cheminement logique que dicte ce

type d’approche.

Etape 1: Identification d'un théme de recherche

Etape 2: Définition de la problématique

Etape 3: Revue de la littérature

Etape 4: Formulation des hypotheses de recherche

Etape 5: Elaboration du design de recherche

Etape 6: Recueil de données

Etape 7: Analyse et interprétation des données

Etape 8: Résultats
Figure 5.1 Etape de 1’élaboration du design de la démarche hypothéticodéductive

adaptée de Royer et Zarlowski (2007)

Apres un processus de réflexion et d’études préalables fait en paralléle & un autre

projet de recherche, nous avons identifié¢ un théme de recherche qui nous intéressait et
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nous avons défini la problématique sur laquelle nous souhaitions travailler, en tenant
compte du fait que celle-ci devait apporter une certaine contribution scientifique et

certaines pistes de recherche pour des études futures.

Une revue de la littérature sur les trois idées clés de la présente recherche nous a
ensuite permis de formuler des hypothéses pouvant répondre a la problématique de
recherche. Celles-ci ont été clairement établies et présentées dans le précédent

chapitre.

Avant de recueillir les données, nous avons ¢laboré le design de la recherche et nous
avons construit notre outil pour le recueil des données, soit le guide d’entretien que
nous avons utilisé et qui est présenté en appendice A. Afin de confirmer ou d’infirmer
nos hypothéses et ainsi expliquer quels sont les déterminants a la collaboration entre
les firmes dans les modeéles d’innovation ouverte, nous avons choisi de recueillir nos
données lors d’un entretien en profondeur avec un représentant d’un consortium
pharmaceutique; nous justifierons notre choix dans la prochaine section du présent
chapitre. Cette orientation releve d’une démarche que 1’on appelle confirmatoire,
faisant appel a des méthodes qualitatives qui visent a confirmer ou infirmer nos

hypothéses (Royer et Zarlowski, 2007).

Les données recueillies lors de ’entretien ont été analysées en fonction de méthodes
explicatives qualitatives. Les notes d’entretien, les documents collectés ainsi que le
verbatim d’entretien ont été lus, annotés et interprétés et ce, dans le but confirmer ou
infirmer nos hypothéses. Ceci nous a permis d’interpréter les données et de
déterminer si les deux hypothéses formulées, selon lesquelles la proximité cognitive
et sociale entre les chercheurs oeuvrant en R&D pharmaceutique sont réellement des
déterminants a la collaboration entre les firmes dans les modeles d’innovation

ouverte.
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La prochaine section présentera plus en détail la méthode de collecte et d’analyse de

données.

5.2 Collecte et analyse de données

Nous allons ici traiter de la constitution de notre échantillon et préciser notre choix
sur le sujet interrogé. Nous exposerons ensuite notre outil de collecte de données
primaires puis expliquerons sommairement le déroulement de I’entrevue. Enfin, nous

présenterons la méthode d’analyse et d’interprétation des données.

5.2.1 Sélection et taille de 1’échantillon

Il existe de nombreuses méthodes de sélection d’un échantillon qui sont regroupées
en quatre catégories, soit les méthodes probabilistes, la méthode des quotas, la
méthode par choix raisonné ainsi que I’échantillonnage de convenance (Royer et
Zarlowski, 2007). Etant donné la nature qualitative de notre étude, notre choix s’est

arrété sur la méthode de sélection par choix raisonné.

Cette approche est I'une des plus utilisée dans les recherches managériales de type
qualitatives, notamment en raison du fait qu’elle est peu cofliteuse et moins longues a
mettre en place. Aussi, lorsque les recherches tentent de trouver une réponse a un
phénomene organisationnel ou managérial, on ne souhaite pas nécessairement avoir
recours a une meéthode d’échantillonnage probabiliste, qui vise plus particuliérement
la généralisation des résultats a une population particuliere (Royer et Zarlowski,
2007).
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Contrairement aux autres types d’approches qui visent a éliminer la subjectivité du
chercheur, la méthode de sélection par choix raisonné repose principalement sur le
jugement du scientifique et la représentativité de 1’échantillon est assurée par une
démarche dite raisonnée (Royer et Zarlowski, 2007). Cette méthode, qui permet de
choisir de maniere trés spécifique le ou les éléments constitutifs de 1’échantillon,
assure au chercheur que son échantillon satisfera tous les critéres fixés lors du design

de la recherche.

Par ailleurs, pour la présente étude, nous avons convenu d’une méthode
d’échantillonnage par choix raisonné en raison du fait que nous désirions que
I’élément constitutif de notre échantillon respecte deux critéres précis, soit qu’il soit
impliqué directement dans un processus d’innovation ouverte au sein du milieu
pharmaceutique et qu’il évolue idéalement dans un environnement neutre ou du
moins, précompétitif a la R&D pharmaceutique, afin de diminuer au maximum, pour
le participant, le risque de préjudice i€ a la nature confidentielle des informations qui

allaient étre échangées entre le sujet et le chercheur durant ’entretien.

Méme si la méthode d’échantillonnage par choix raisonné ne vise pas essentiellement
a éliminer la subjectivité du chercheur, nous avons jugé essentiel de fixer un
troisitme critere de sélection afin d’assurer la validité ainsi que la fiabilité des
résultats, d’éviter tout rapport d’influence indue et tout biais possible. Ainsi, nous ne
devions recruter aucun participant avec lequel nous aurions pu avoir des liens

professionnels en dehors du cadre de I’étude.

Egalement, le participant ne devait exiger aucun avantage direct ou indirect &
participer & 1’étude. Il était cependant conscient que les réponses fournies durant
I’entretien pouvaient éventuellement faire avancer les connaissances sur les
déterminants a la collaboration entre les firmes au sein des organisations

pharmaceutiques.
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Quant 2 la taille de I’échantillon, comme il s’agit d’une recherche de type qualitative
et que 1’objectif poursuivi était de confirmer nos hypothéses de recherche, nous avons
choisi d’étudier un cas unique. Yin (2003) préconise le recours a 1’étude d’un cas
unique pour certaines situations, notamment pour tester une théorie et la confirmer, la
reéfuter ou encore la compléter. De plus, Yin (2003) précise que 1’étude d’un cas
unique se justifie dans certaines situations, notamment lorsqu’on étudie un cas
représentatif d’une certaine communauté. L’objectif de notre étude étant de confirmer
ou d’infirmer les hypothéses précisées au chapitre précédent, 1’étude d’un seul cas se

voyait étre justifide.

Ainsi, la méthode par choix raisonné nous a amené a prendre contact avec un
consortium pharmaceutique €voluant dans la recherche et le développement
pharmaceutique précompétitif. Ce consortium pharmaceutique, parrainé par huit des
douze plus grandes entreprises pharmaceutiques du monde ainsi que par les différents
paliers gouvernementaux canadiens, mise sur I’innovation ouverte pour améliorer la
productivité et accroitre les activités de développement de ’industrie de la découverte
du médicament. Cet organisme, avec qui nous n’avions jusqu’a présent aucun lien
professionnel, respectait ainsi les trois critéres de sélection préalablement définis dans

le design de la recherche.

5.2.2 Collecte de données

Maintenant que nous avons exposé et justifié le design de notre recherche, notre
méthode d’échantillonnage, la taille de notre échantillon ainsi que le choix du
participant, nous nous devons de présenter le mode de collecte de données primaires

pour la présente étude.
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I1 est important de préciser que nous avons débuté notre recherche en explorant les
données secondaires existantes. Les données secondaires se présentent sous deux
formes, soient les données secondaires internes et externes. Le premier type se
présente sous la forme d’archives, de notes, de rapports, de régles et de procédures
écrites et doivent étre recueillies via les personnes se trouvant sur le terrain étudié
(Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 2007). Les données secondaires externes, celles
que nous avons utilisé dans le cadre de notre étude, étaient toutes disponibles en ligne
et sont principalement constituées de textes de presse, de références académiques et
d’études publiques et privées (Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 2007). Celles-ci
nous ont permis, entre autre, de nous familiariser avec le terrain de notre étude, soit
’organisme pour lequel le sujet interviewé travaille, de mieux cibler le sujet de notre
étude et d’élaborer le cadre de notre collecte de données primaires. Ainsi, nous avons

par la suite pu procéder a la collecte de données primaires.

II existe trois principaux modes de collecte de données primaires en recherche
qualitative, soient I’observation, I’entretien de groupe ainsi que I’entretien individuel
(Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 2007). Etant donné la taille de notre échantillon
ainsi que la nature qualitative de notre recherche, nous avons préconisé la derniére

méthode, soit I’entretien individuel.

Ce type d’entretien permet de bien saisir, a travers les interactions entre le chercheur
et le sujet, le point de vue du sujet choisi et sa compréhension d’une expérience
particuliére et ce, dans le but d’en apprendre davantage sur notre sujet de recherche

(Baribeau et Royer, 2012).

Dans le cas présent, nous avons effectué une entrevue de type semi-directive,
principalement basée « sur la pratique d’un questionnement du sujet avec une attitude
plus ou moins marquée de non-directivité de I’investigateur vis-a-vis du sujet »

(Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 2007). Le principe de la non-directivité repose,
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tel que mentionné par Baumard, Donada, Ibert et Xuereb (2007), sur une « attention
positive inconditionnelle » qui incite le sujet interrogé a une plus grande ouverture,
du fait de Vintérét et de I’empathie démontrés par le chercheur suite aux

renseignements livrés.

L’attitude semi-directive s’est aussi manifestée via les différents types de questions
servant d’introduction ou de guide au cours de I’entretien. Pour la présente étude,
nous avons utilis€ un guide d’entretien structuré, tel qu’il est présenté en appendice
A. Nous avions préalablement défini une série de thémes qu’il était inévitable
d’aborder durant I’entretien sous forme de questions dites principales, mais en
gardant en téte qu’il était important de faire preuve d’une certaine flexibilité pour
introduire des questions d’investigation et d’implication lors de 1’entrevue (Baumard,

Donada, Ibert et Xuereb, 2007).

11 était en effet important de venir compléter l'interview en aménageant des questions
d’investigations tout au long du dialogue pour « compléter ou clarifier une réponse
incomplete ou floue» (Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 2007) fournies par le sujet
interview€. Les questions d’implication étaient tout aussi importantes lors de
I’entretien, puisqu’elles ont servi & manifester une attitude de compréhension a une
idée un ou un concept ayant été¢ abordé par le sujet (Baumard, Donada, Tbert et

Xuereb, 2007).

L’attitude semi-directive adoptée par le chercheur a eu une trés grande influence sur
le sujet, car celle-ci a fait sentir au sujet qu’il pouvait tout dire, méme si certains
éléments livrés sortaient du cadre de référence. Egalement, des éléments propre a la
posture semi-directive, tel que la manifestation d’une attitude de compréhension via
des questions d’implications et les relances engendrées par des €léments exprimés par

le sujet via des questionnements d’investigations, ont fait entrevoir au sujet que
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« chaque élément de son discours » (Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 2007) avait

une valeur significative pour le chercheur et ceci a incité le sujet & en dire davantage.

Egalement, il était important de conserver une certaine flexibilité tout au long de
’entretien, car il était presque impossible que le sujet interrogé n’aborde pas de lui-
méme certaines questions préalablement prévues dans le guide d’entretien; il en
relevait donc de la vivacité et de Dintelligence du chercheur pour modifier et
actualiser son guide d’entretien tout au long de I’entrevue (Baumard, Donada, Ibert et

Xuereb, 2007).

Enfin, il était primordial que le chercheur, aprées en avoir obtenu le consentement du
sujet avant le début de I’entretien, enregistre 1’entrevue, car autrement, nous aurions
risqué d’étre monopolisé par la prise de note. Si nous avions du prendre des notes,
nous aurions ¢galement risqué « de ne pas disposer d’une attention suffisante pour
tirer totalement partic des opportunités qui se dégagent de la dynamique de
’entretien » (Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 2007). Finalement, 1’enregistrement
nous a permis un rendu et une interprétation beaucoup plus fidele et fiable des
informations livrées par le sujet lors de V'entretien (Baumard, Donada, Ibert et

Xuereb, 2007).

La prochaine section présentera le déroulement de 1’entretien, de la prise de contact

avec le sujet interviewé jusqu’a la conclusion de I’entrevue.

5.2.3 Déroulement
Apres avoir procédé a une analyse exhaustive des organisations pharmaceutiques
pouvant se préter a la présente étude, I’échantillonnage par choix raisonné nous a

permis d’arréter notre choix et nous avons pris contact avec un consortium évoluant
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dans la R&D pharmaceutique précompétitive via une lettre d’invitation générale

envoyee par courriel.

Aprés avoir obtenu I’autorisation des responsables de 1’organisme, la direction
principale des communications et du développement des affaires du consortium
pharmaceutique a accepté notre demande d’entretien et nous avons planifié ensemble
la date ainsi que I’heure a laquelle allait avoir lieu I’entretien. Quelques jours avant
I’entretien, nous avons fait parvenir au sujet le formulaire d’information et de
consentement, tel que présenté en appendice B, ainsi qu’une copie du guide
d’entretien (appendice A) afin que celui-ci puisse s’y familiariser et se préparer

adéquatement.

Pour les besoins de la cause et afin d’accommoder le sujet, nous avons effectué notre
entretien via une entrevue téléphonique d’une durée d’une heure trente. Le sujet ayant
un horaire trés chargé et €tant souvent en déplacement a I’étranger, 1’entrevue
téléphonique se voyait toute désignée étant donné le fait qu’elle n’exige aucun
déplacement des deux parties. Ceci a également permis de limiter les frais de
déplacement. De plus, I’entretien téléphonique a permis autant au chercheur qu’au

sujet, de demeurer dans un environnement confortable et non hostile.

Nous avons démarré ’entretien en nous présentant de facon précise, puis en
présentant le projet de recherche et en expliquant les raisons de 1’étude. Nous avions
préalablement exposé les régles du jeu dans le formulaire d’information et de
consentement (appendice B) communiqué au sujet, mais avons tout de méme pris le
temps de I’expliquer sommairement au participant avant de débuter ’entretien. Cela a

notamment permis de mettre en confiance le participant.

Par la suite, nous avons procédé a l'interview selon le mode de collecte de données

précédemment exposé dans le présent chapitre. Nous avons veillé a étre flexible et a
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nous adapter a notre interlocuteur tout au long de 1’entretien, tout en gardant un

certain contrdle sur le déroulement.

Enfin, nous avons conclu notre entretien avec le sujet en gardant certaines
informations pertinentes en téte. Nous avons remercié le sujet pour son temps accordé
et lui avons également fait parvenir‘via un courriel de remerciement un article
scientifique intéressant sur I’implantation d’une stratégic d’innovation ouverte au sein

d’une pharmaceutique américaine qui porte a réflexion.

La derniére section du présent chapitre précisera la fagon dont seront traités et

interprétés les résultats.

5.2.4 Traitement et interprétation de résultats

Avant d’exposer les résultats de notre entretien, qui a permis de vérifier nos
hypothéses de recherche avec le représentant du consortium pharmaceutique, il est

nécessaire de préciser de quelle fagon les données recueillies ont été analysées.

Etant donné la nature purement qualitative de notre recherche, les données ont été
interprétées en fonction de méthodes explicatives qualitatives. Une fois I’entretien
terming, nous avons donc, dans un premier temps, procédé au verbatim de I’entretien.
Il est préférable de coucher sur papier ’enregistrement pour en faciliter 1’analyse et
en conserver une trace fiable (Andreani et Conchon, 2003). Une fois que les données
recueillies ont été transcrites, nous avons dii les mettre en perspective en les reliant a

notre problématique et aux hypothéses de recherche formulées avant ’entretien.

L’analyse des résultats, qui consiste en fait a faire parler les données ayant été
recueillies durant ’entretien, implique que le chercheur ait examiné longuement et de

fagon minutieuse ses données. Il était donc inévitable que nous nous familiarisions
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dans un premier temps avec les domnées récoltées avant d’en entreprendre
I’interprétation afin de ne passer a coté d’aucune information importante échangée
durant D’entretien. Ainsi, les quelques notes d’entretien, les données secondaires
collectées, I’enregistrement ainsi que le verbatim d’entretien ont été lus et écoutés

minutieusement a maintes reprises.

Nous avons ensuite procédé a ’analyse de nos résultats et pour ce faire, nous avons
procédé a une analyse explicative. Ce type d’analyse permet de prendre une décision
quant a la validit¢ de nos hypotheses, a savoir si elles ont été confirmées durant
I’entretien (Tremblay et Perrier, 2006). Nous devons cependant nous montrer
prudents dans 1’analyse de nos résultats et d’ailleurs, nous présenterons a la fin du
prochain chapitre les limites des résultats obtenus, quant & leur fiabilité et leur

validité.

Cette analyse a notamment permis de faire ressortir I’influence de certains facteurs
sur notre problématique de recherche, soit les déterminants a la collaboration entre les

firmes dans les modéles d’innovation ouverte.

Nous avons ensuite procédé a I'interprétation des résultats et en avons fait ressortir
les conséquences théoriques, c’est a dire, avons confirmer nos hypothéses de
recherche. Il est important ici de comprendre la différence significative entre
’analyse et I’interprétation des résultats. L.’analyse a pour principal objectif de rendre
compte des données recueillies alors que !’interprétation, elle, a pour mission de
livrer le sens des résultats obtenus quant au contexte théorique de la recherche
(Tremblay et Perrier, 2006). « En d’autres mots, il s’agit d’insérer les résultats dans la
problématique d’ensemble, de montrer leur pertinence dans la discipline concernée »
(Tremblay et Perrier, 2006) et d’indiquer certaines avenues et certaines pistes

d’études pour des projets de recherche futurs.
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Ainsi, I'interprétation que nous avons faite nous a aidé a vérifier si les données

a savoir quels sont les déterminants a la collaboration entre les firmes
pharmaceutiques dans les modeles d’innovation ouverte. Nous avons également
souligné de quelle fagon les données recueillies ont enrichi notre problématique et
avons ouvert la voie a des recherches futures en soulignant certaines pistes de

‘ recueillies nous avaient bel et bien permis de répondre a notre question de recherche,
recherches.

Ceci conclut le présent chapitre sur la méthodologie de recherche utilisée pour la

présente étude.



CHAPITRE VI

RESULTATS

Ce demier chapitre servira a présenter I’analyse et I’interprétation des données
recueillies lors de notre entretien ainsi que les résultats obtenus. Nous exposerons
¢galement les contributions apportées par notre recherche, présenterons les limites et
finalement, nous soulignerons certaines pistes de recherches futures qui pourront étre

entrepris sur la base de nos résultats.

Tout juste avant de présenter nos résultats, nous jugeons important d’énumérer

certaines observations sur le sujet interviewe.

Apres avoir procédé aux présentations, le sujet, qui occupe le poste de direction
principale des communications et du développement des affaires du consortium
pharmaceutique, s’est rapidement ouvert a nous et a €té trés transparent tout au long
de D’entretien. Ayant auparavant occupé différents postes dans la communauté
scientifique, dont deux importants postes au sein de I’Institut National de la
Recherche Scientifique (INRS) et de I’ Association des communicateurs scientifiques
(ACS), nous considérons notre répondant, anciennement professeur universitaire,
comme une personne trés connaissante et semblant €prouver un trés fort sentiment
d’appartenance & son organisation. Egalement, le poste qu’il occupe, ainsi que ceux
qu’il a précédemment occupé, fait en sorte qu’il a pu nous livrer une multitude
d’exemples enrichissants concernant la R&D pharmaceutique en innovation ouverte

en se rapportant a ses propres expériences. Enfin, tout au long de 1’entretien, notre
p p »
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sujet a utilisé¢ un langage trés familier et ce, malgré la complexité et les aspects tres
techniques propres au milieu dans lequel il évolue; il a su vulgariser avec brio
certains concepts scientifiques afin de nous permettre de bien comprendre ce qu’il

nous exposait.

6.1 Analyse et interprétation

Notre entretien avec la direction principale des communications et du développement
des affaires du consortium pharmaceutique a ét¢ extrémement riche. Notre répondant
nous a livré beaucoup d’informations, tant sur le modéle d’affaires de son

organisation que sur I’industrie pharmaceutique en général.

Notre premiére question, qui visait principalement a définir le role de I’interviewé au
sein de 1’organisation, nous a finalement permis d’en apprendre davantage sur la
mission du consortium, qui a été créé durant la premiére crise économique des années

2000, suite a la restructuration de I’industrie pharmaceutique.

Tel que nous I’avions défini dans notre revue de littérature, notre sujet nous a
confirmé que ce secteur de I’industrie des sciences de la vie a subi énormément de
bouleversements. Les nombreuses difficultés liées au développement de nouveaux
médicaments, tel que la complexification des maladies et la réglementation encadrant
les processus d’accréditation de nouveaux médicaments ne sont que quelques unes
des raisons qui ont poussé les organisations pharmaceutiques a se tourner de plus en

plus vers I’innovation ouverte pour combler le manque de productivité de I’industrie.

Ainsi, I’interviewé nous a expliqué que le consortium a été fondé¢ afin de combler ce
manque de productivité de I’industrie et qu’il vise a financer, de par des partenariats

au niveau public avec les gouvernements et sur lc plan privé avec des pharmas, des
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projets de recherches pharmaceutiques en innovation ouverte entre le milieu

universitaire et les entreprises de biotechnologies.

Comme I’a expliqué le répondant, chacun des membres du consortium ajoute aux
financements des gouvernements une certaine contribution et c’est a ’aide de cet
argent que des projets de R&D, soumis et sélectionnés via un rigoureux processus
d’appel de projet, sont mis de ’avant. Par la suite, différents acteurs, selon leur
expertise, travailleront en collaboration sur les multiples étapes des projets de
recherches et de développements, jalonnées par le consortium. Chacun des membres
pourra apporter une certaine contribution en fonction de son domaine d’expertise et
c’est grice a cette multiplicité de compétences et de connaissances mises en commun

que la recherche se trouvera enrichit et que des innovations seront mises au monde.

L’interview¢ a mis 1’accent sur le fait que toutes les recherches sont faites sur le
terrain de la collaboration entre les organisations et que bien que le milieu
pharmaceutique soit un milieu trés compétitif, les acteurs sont tous trés a 1’aise de
collaborer ensemble pour faire avancer la recherche, puisqu’ils sont tous animés par
une méme passion commune. Le sujet confirme que chacun des membres apprécie
cette relation de collaboration qu’il y a entre les chercheurs issus de différentes
organisations puisque ceci, en plus de dérisquer largement la recherche, a un effet de

levier phénoménal sur I’innovation pharmaceutique.

Ce qui est aussi trés intéressant du modéle selon ’interviewé, c’est que des outils de
gestion de la propriété intellectuelle sont omniprésents tout au long des processus de
recherche fait au sein du consortium. Le sujet confirme que ceci contribue
grandement a I’établissement d’une collaboration entre les membres, car ils facilitent

et diminuent amplement la gestion de la PI.

Bien que se soit de plus en plus difficile pour le consortium, dans le contexte

économique et politique présent, de convaincre les pharmas de continuer d’investir et
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d’aller chercher de nouvelles contributions, ils réussissent quand méme trés bien a
tirer leur épingle du jeu grice a leur réseau et au rayonnement qu’ils ont a
I’international. Par exemple, & ce jour, le consortium a financé une trentaine de
projets de recherche sur lesquels ont travaillé tout prés de 460 chercheurs provenant

de 50 ¢tablissements de recherche, dont 28 étaient issus du milieu public.

Lorsque nous lui avons demandé si ses projets de recherche portaient plus sur la
génération ou sur D’exploitation de nouveaux composés, notre répondant nous a
expliqué que principalement, les projets tendent plus & générer de I’innovation qu’a
en développer ou a en exploiter. Par contre, comme les collaborateurs du consortium
de recherche proviennent soient d’entreprises pharmaceutiques, d’organisations
biotechnologiques ou de laboratoires de recherche universitaire et que justement, ces
collaborateurs sont appelés a travailler sur différentes étapes de découvertes, les
projets qui sont proposés lors des appels de projets portent sur a peu prés toutes les

phases de développement de nouveaux composés.

L’interview€ a ensuite expliqué que lors de leur adhésion au consortium, chacun des
membres est appelé a signer une entente de recherche et de gestion de la propriété
intellectuelle et pour les pharmas ainsi que tous les autres contributeurs, ceci
représente un avantage de taille. Notre répondant nous a signifié pourquoi; cela vaut
son pesant d’or pour les chercheurs, puisque les organisations n’ont pas a négocier de
fagon individuelle avec chacun des chercheurs avec qui elles désirent collaborer pour
établir des ententes de partage des DPI. Toujours selon notre sujet, I’un des aspects
les plus intéressants pour les membres du consortium, c¢’est justement de pouvoir
travailler en partenariat avec d’autres organisations mondiales et d’avoir accés 4 une
multitude de chercheurs provenant de milicux trés hétérogénes et ce, sans avoir

besoin de négocier des ententes de co-innovation.
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La direction du développement des affaires nous a aussi fait savoir que le consortium
mise beaucoup sur la conclusion de I’entente de libre-échange entre le Canada et
I’Union Européenne pour lui ouvrir de nouvelles portes. Selon notre sujet, I’AECG
pourrait favoriser la mise au point de nouvelles ententes de co-innovation entre le
Canada et I’Europe, de par des politiques favorisant I’innovation et la collaboration et
ceci pourrait effectivement épauler les nouvelles stratégies d’innovation ouverte
mises de l’avant par le consortium pharmaceutique et par ses membres.
Eventuellement, cet accord pourrait fort probablement améliorer la productivité des

firmes pharmaceutiques a 1’échelle mondiale.

Notre répondant nous I’a confirmé, c’est maintenant clair qu’il y a beaucoup plus
qu’un simple intérét au sein de ’industrie pharmaceutique a travailler en innovation
ouverte. D’une part, ceci permet aux organisations de partager non seulement les
risques, mais également les colts liés a la recherche. Pareillement, les pharmas
souhaitent pouvoir mettre la main ou partager la recherche effectuée en milieu
universitaire et souhaitent également collaborer avec le milieu des biotechnologies

pour donner lieu a de I’innovation.

Aussi, 'interview¢ nous a dit que les organisations pharmaceutiques sont dorénavant
conscientes qu’elles ne peuvent plus tout faire toutes seules et elles se tournent vers
I'innovation ouverte afin d’accélérer la découverte de nouvelles molécules et de
nouveaux traitements. Notre sujet nous a d’ailleurs dit qu’il entendait de plus en plus
d’acteurs 4 linternational dire que le modéle de I’innovation ouverte est trés

intéressant et qu’il gagne en intérét en raison de tout ce qu’il a a offrir.

Le répondant nous a également livré de précieuses informations quant & ce qui
favorisera I’instauration d’une collaboration entre des chercheurs. D’abord, on nous a
mentionné que des mécanismes facilitant le rapprochement seront tout aussi efficace

que si deux ou plusieurs chercheurs se trouvent a étre dans la méme région. Ainsi,
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selon lui, la proximité géographique ne serait pas un facteur nécessaire a
I'établissement d’une collaboration entre des acteurs d’organisations pharmaceutiques

évoluant selon le modéle d’affaires de ’innovation ouverte.

Selon notre sujet, il est inévitable, pour qu’une collaboration ait lieu, que des ententes
de recherche gagnantes-gagnantes soient mises en place et qu’il y ait ultimement une
génération de valeur pour tout le monde. Comme notre interviewé nous I’a
mentionné, « il faut qu’ensemble, cela fasse plus que 1+1 = 2, parce que sinon, il n’y
a pas d’intérét a collaborer » (sujet). Parce qu’il ne faut pas 1’oublier, bien qu’il y ait
de nombreux avantages a adopter le modele stratégique de I’innovation ouverte,

collaborer est souvent bien plus complexe que de faire seul.

Un mélange de culture organisationnelle et des a priori différents peuvent parfois étre
percus par les organisations et par les chercheurs comme des épreuves a surmonter,
mais bien plus souvent qu’autrement, ceci aura des conséquences plus que positive
sur 'innovation. De ce fait, les chercheurs n’hésitent pas a surmonter ces différences
puisqu’au dire de notre sujet, la collaboration les ameénera bien plus loin que s’ils
étaient seul a travailler sur un projet de R&D pharmaceutique. Le répondant nous a

dit ceci :

Encore 13, ¢a fait tellement cliché quand je I’explique, mais c’est vraiment
¢a qui se passe. Ca fonctionne parce que les gens sont encouragés a
travailler ensemble, parce qu’ils peuvent aller plus loin ensemble et parce
qu’ils ont acces aux meilleures expertises. Pour reprendre 1’exemple du
milieu de la recherche des sciences de la vie, qui est trés mondial, le
meilleur chercheur canadien qui s’intéresse a 1’Alzheimer aura
certainement envie de collaborer avec I’autre meilleur chercheur dans le
monde parce qu’il a lu ses publications, qu’il I’a vu dans des conférences
ou dans des congrés internationaux... Vous savez, ils se connaissent
tous... Si nous, on arrive & mettre en place des mécanismes leur
permettant de travailler ensemble et collaborer et qu’on leur offre le
financement pour le faire, et bien ils vont juste étre plus qu’heureux de
collaborer ensemble parce qu’ils vont avoir les moyens de le faire. Par
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contre, on ne peut pas forcer la collaboration, on peut I’encourager et on
peut, comment dire, la provoquer. Mais en bout de ligne, pour que la
recherche se fasse, il faut qu’il y ait des affinités entre les chercheurs.
Généralement, quand ¢a apporte des expertises complémentaires qui
ensemble, permettront d’aller plus loin et de mieux comprendre la
maladie et de mieux guérir les gens, bien généralement, la collaboration
va fonctionner parce qu’ils veulent ¢a. 1l faut les comprendre, ils se 1évent
le matin et eux, ce qui les anime, c’est de mieux comprendre pourquoi le
cancer est invasif et pourquoi on ne peut pas encore diagnostiquer
I’Alzheimer. C’est exactement ¢a qui les anime, donc s’ils peuvent
travailler ensemble et collaborer pour mieux comprendre ¢a, et bien ils ne
demandent pas mieux (sujet).

Ainsi, il nous a confirmé que pour qu’une collaboration ait lieu entre deux ou
plusieurs chercheurs, il doit d’abord y avoir dcs affinités entre ceux-ci. Les affinités
sembleraient donc stimuler la collaboration et certainement, cela serait un

déterminant a la collaboration entre les chercheurs.

Notre entretien s’est terming par ceci:

Jallais juste peut étre ajouter, apprendre a4 se connaitre. C’est ca...
apprendre & se connaitre. Il faut apprendre & s’apprivoiser. Fukuyama a
écrit sur le capital social dans les années 90. Ca date un peu, mais il y a
un temps, on disait que certaines régions collaboraient plus que d’autres.
Contrairement a certaines sociétés ou se sont Ics liens de sang qui font
qu’on peut avoir confiance en 1’autre et je ferais ici référence a ’Italie, ou
on sait que la mafia est trés forte et ou les liens sont basés sur la famille,
les américains eux, se basent plus sur des relations ou justement tout le
monde gagnent 4 travailler ensemble. Donc, le capital social est plus
important aux Etats Unis et dans d’autres régions ol ¢’est important, les
gens ont plus tendance a collaborer. Je suis étonnée de le voir, mais les
gens qu’on a rencontré quand on était en mission en octobre dernier en
Allemagne, ils nous relancent et ils veulent en savoir plus, alors qu’ils ne
nous connaissent pas tant que ¢a! Je me demande, est ce que c’est le
capital social qui fait ¢a, est ce que c’est notre modele d’affaires ou est ce
que c’est tout simplement qu’on est rendu la comme humanité, ol on peut
mutuellement se faire confiance et ou on peut essayer de travailler des
choses ensemble. Donc est ce que la théorie de Fukuyama est en train de
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changer, ¢a je ne le sais pas, moi je me pose un peu la question. Mais les
pharmas ont compris qu’on ne peut pas créer de la valeur si on ne fait pas
d’innovation et elles ont compris qu’elles doivent en faire et qu’elles
doivent s’investir dans I’open innovation parce que c’est la voie d’avenir
pour créer de la valeur ultimement (sujet).

Ainsi, notre entretien avec la direction principale des communications et du
développement des affaires du consortium pharmaceutique nous a permis non
seulement d’en apprendre d’avantage sur le milieu pharmaceutique, mais nous a
également permis de corroborer notre premiere et notre deuxiéme hypothése de
recherche selon lesquelles la proximité sociale et cognitive entre les chercheurs des
organisations et centres de recherche oeuvrant en R&D pharmaceutique sont bel et
bien parmi les principaux déterminants 4 la collaboration entre les firmes

pharmaceutiques dans les modeles d’innovation ouverte.

Effectivement, il est juste d’affirmer que méme si des mécanismes favorisant la
collaboration sont mis en place, s’il n’y a pas a la base des affinités entre les
chercheurs, il est peu probable que ceux-ci aient le désir de collaborer ensemble.
L’interviewé nous 1’a d’ailleurs mentionné durant I’entretien, « on ne peut pas forcer
la collaboration, on peut I’encourager et on peut, comment dire, la provoquer. Mais
en bout de ligne, pour que la recherche se fasse, il faut qu’il y ait des affinités entre

les chercheurs » (sujet).

Nous considérons donc, tel que nous I’a confirmé le répondant, que les relations
d’affinités, qui sont basées sur des facteurs de proximité interpersonnelle touchant
directement la proximité sociale et cognitive, pouvant exister entre les chercheurs
sont primordiales et essentielles a la mise en place d’une collaboration entre deux

acteurs dans un processus d’innovation ouverte.

Effectivement, la proximité sociale, impliquant les notions de connaissance et méme

d’amitié entres les scientifiques et la proximité cognitive, impliquant des bases de
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connaissances et de compétences communes pour chacun des parties favorisent
directement 1'établissement d’une collaboration entre les chercheurs des organisations

et centres de recherche oeuvrant dans la R&D pharmaceutique.

Les relations d’affinités peuvent, selon le sujet interviewé, avoir des effets sur la
nature et sur la richesse des collaborations et des communications entre les
chercheurs. 1l y aura certainement plus d’échanges, plus de questions et surtout, plus
de réponses. De plus, on remarquera plus d’évolutions et plus d’explications et

I’efficacité des collaborations sera, selon notre sujet, beaucoup plus relevée.

De plus, les chercheurs du milieu pharmaceutique, probablement comme tous les
autres scientifiques de ce monde, sont animés par une passion commune, celle de
produire et développer les connaissances scientifiques propres a leurs industries. Dans
le cas présent, que les chercheurs évoluent au sein d’un centre de recherche
universitaire, dans une organisation pharmaceutique ou dans une entreprise de
biotechnologie afin d’identifier une cible moléculaire pour éventuellement mettre au
monde un traitement contre 1’Alzheimer, ceci importe peu puisqu’ils sont tous
ultimement motivés par le méme but. Par contre, pour qu’une collaboration puisse
étre possible entre chacun d’entre eux, les chercheurs doivent inévitablement partager
les mémes bases de connaissances et la méme conception de I’innovation et donc, il
doivent étre unit par une forme de proximité cognitive. Ce type de proximité, qui
favorise la communication, la compréhension, ’absorption et le traitement des
informations échangées entre les collaborateurs est donc primordial et fondamental et

agit inéluctablement comme un déterminant a la collaboration entre les chercheurs.

Ainsi, en ce qui concerne la proximité sociale, en plus d’épauler I’instauration d’une
collaboration, ce type de proximité favorise également 1’esprit coopératif et optimise

la collaboration entre les chercheurs du milieu de la R&D pharmaceutique. Enfin,
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sans la proximité cognitive, le processus d’innovation ouverte ne serait certainement

pas possible du fait qu’il ne ménerait finalement pas a de la création de valeur.

Notre collecte de données ainsi que I’interprétation que nous en avons fait nous meéne
donc ultimement & confirmer nos deux hypothéses de recherche selon lesquelles la
proximité sociale et cognitive entre les chercheurs des organisations et centres de
recherche oeuvrant en R&D pharmaceutique sont parmi les principaux déterminants a

la collaboration entre les firmes dans les modéles d’innovation ouverte.

6.2 Contributions

6.2.1 Contributions théoriques

Les différentes études préalablement réalisées par d’autres auteurs sur le sujet ont
démontré que différents types de proximité pouvaient stimuler les interactions et
donc, contribuer a I’apprentissage, a la création du savoir et & I’innovation au sein des
processus d’innovation ouverte. Cependant, aucune étude, a notre connaissance, n’a
spécifiquement ¢étudié 1’application de ces déterminants sur [’industrie
pharmaceutique. Ainsi, une des contributions de ce présent travail de recherche, qui
ne se veut pas révolutionnaire en soit, porte sur le corpus théorique précis des
déterminants a la collaboration entre les firmes dans les modeles d’innovation

ouverte.

Les résultats de notre recherche nous ont de ce fait permis d’établir que la proximité
sociale et cognitive peuvent réellement contribuer a [I’établissement d’une
collaboration entre des scientifiques et donc, qu’ils sont ultimement des déterminants
a la collaboration entre les firmes pharmaceutiques dans le modéle que nous avons

étudié.
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Nous croyons que cette contribution enrichit les « écrits qui ’ont précédée, parce

qu’elle est bien argumentée, claire et précise » (Berland, Stolowy et Piot, 2012).

6.2.2 Contributions managériales

Toutes les entreprises évoluant dans I’écosystéme pharmaceutique doivent
aujourd’hui faire face a de nouveaux défis, car leurs fondements ont été largement
redéfinis. Nous 1’avons bien compris, les firmes pharmaceutiques sont appelées, plus
que jamais, a revoir leurs modeles d’affaires afin de demeurer compétitive et

concurrentielle dans ce milieu en constante effervescence.

Si I’'innovation ouverte s’offre comme la stratégie d’avenir 4 mettre de I’avant, il est
tout a fait appropri¢ de penser qu’il est cependant nécessaire, pour les dirigeants
d’organisations pharmaceutiques, d’en connaitre les fondements et de mieux
comprendre ce qui facilitera les rapprochements entres les différentes organisations.
Ainsi, cette recherche, en plus de proposer un état des lieux de I’innovation ouverte et
de I’industrie pharmaceutique, apporte son lot d’éléments de réponses managériales

sur la question.

Nous croyons que la présente recherche se veut étre une contribution managériale
puisqu’elle produit des résultats qui sont susceptibles d’aider possiblement les
gestionnaires d’industries pharmaceutiques a décider, structurer et développer les
stratégies d’innovation ouverte. Ainsi, la recherche offre une contribution
managériale puisqu’elle contribue certainement 4 la création de connaissances chez

les dirigeants d’entreprises pharmaceutiques.
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6.3 Limites

11 est possible de relever certaines limites a la présente étude.

D’abord, I’étude d’un cas unique peut limiter la généralisation des résultats puisque
certains considérent que « les connaissances produites par 1’étude d’un cas unique
sont idiosyncratiques et donc, impropres a la généralisation » (Royer et Zarlowski,
2007). Par contre, d’autres scientifiques, notamment Pondy et Mitroff (1979), jugent
qu’une ¢tude de cas unique peut étre une source de généralisation scientifique sur les
organisations et donc, qu’un €chantillon de taille unique est tout a fait sensé (Royer et
Zarlowski, 2007).

Pour notre part, nous croyons que comme notre sujet évolue au sein d’un consortium
pharmaceutique et que les informations livrées concernent sa propre expérience et
celle de plus de 400 chercheurs provenant de 50 établissements de recherche
différents, impliqués dans chaque sphére de I’écosystéme pharmaceutique, les
résultats produits par notre étude sont & tout le moins représentatifs de cette

population scientifique trés spécifique.

De plus, il est important d’ajouter que le fait de n’avoir interviewé qu’une seule
personne afin de tester nos hypothéses comporte, en soit, d’autres limites. Bien que la
personne interviewée connaisse trés bien le milieu analysé dans le cadre de cette
recherche, soit celui de la R&D pharmaceutique, il aurait été fort intéressant et plus
robuste sur le plan méthodologique de mener des entrevues aupres d’autres personnes
provenant de différentes parties du consortium, car la taille d’un échantillon permet
de conférer plus ou moins de certitude aux résultats obtenus. Ainsi, ceci aurait peut
étre pu avoir un impact différent au niveau des résultats. Egalement, cela nous aurait

permis de contre vérifier nos résultats. Cependant, nous comprenons bien que pour



102

faire une recherche scientifique de deuxiéme cycle, les moyens sont sensiblement

limités.

Enfin, une autre limite pouvant étre relevée a trait au fait que cette étude ait été menée
au sein d’un secteur bien particulier. En effet, les déterminants & 1’établissement
d’une collaboration entre des chercheurs scientifiques oeuvrant dans un processus
d’innovation ouverte sont fort probablement différents d’un secteur a I’autre. Il serait
donc impossible de généraliser les déterminants révélés dans 1’étude a toutes les
entreprises ct de fairc ressortir une conclusion générale a toutes les industries. Par
contre, I’objectif de notre recherche n’était pas de généraliser nos résultats pour toutes
les industries, mais bien de faire ressortir des conclusions propres a 1’écosystéme

pharmaceutique.

6.4 Pistes de recherche futures

Notre étude s’est intéressée exclusivement a I’industrie de la R&D pharmaceutique. Il
a été discuté précédemment qu’une des limites de cette recherche est d’avoir été
menée au sein d’un seul secteur industriel. Ainsi, il pourrait étre trés intéressant de
tester nos hypothéses selon lesquelles la proximité sociale et cognitive agissent
comme déterminants a la collaboration entre les firmes adoptant une stratégie

d’innovation ouverte dans d’autres industries des sciences.

De plus, notre sujet nous a mentionné que tous les protocoles de recherche fait au sein
du consortium selon le nouveau modele d’affaires de I’innovation ouverte et de la
collaboration entres les firmes de ’écosystéme pharmaceutique sont régis par des
outils de gestion de la propriété intellectuelle et que ceux-ci sont omniprésents tout au
long des processus. Notre sujet nous a également confirmé, lors de ’entretien, que

ceci contribue grandement a 1’établissement d’une collaboration entre les membres.
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Ainsi, il serait trés intéressant de mener une étude afin de spécifier quels sont ces
outils de gestion de la propriété intellectuelle et dans quelles mesures ils peuvent
contribuer a I’établissement d’une collaboration entre les chercheurs de I’industrie de

la R&D pharmaceutique.

Enfin, il est évident qu’une intégration é€lectronique plus efficace de 1’écosystéme
pharmaceutique pourrait mener & plus de création de valeur et de ce fait, il serait trés
intéressant de voir de quelle fagon 1’écosystéme de 1’industrie pharmaceutique utilise
les stratégies de gestion des métadonnées afin de rendre plus efficace les processus

d’innovation ouverte.




CONCLUSION

Ce mémoire avait pour objectif principal d’analyser quels sont les déterminants &
I’établissement d’une collaboration entre des firmes pharmaceutiques qui adoptent le
modéle d’affaires de I’innovation ouverte. A ce titre, notre question de recherche
visait a cibler les déterminants & la collaboration entre les chercheurs des
organisations et centres de recherche oeuvrant en R&D pharmaceutique adoptant le

modele d’affaires de ’innovation ouverte.

Notre revue de la littérature existante a permis de démontrer que les organisations
pharmaceutiques ont dorénavant tout intérét a revisiter leurs modeles d’affaires afin
d’assurer I’innovation et la productivité de leur industrie. La mise en application de la
théorie de I’écosystéme permettra ainsi aux organisations de se lancer dans le
nouveau modele stratégique de l’innovation ouverte, ce qui, ultimement, leur
permettra de commercialiser de nouvelles thérapies médicamenteuses beaucoup plus
rapidement, en partagent les cofits et en dérisquant la recherche. Egalement, I’étude
des trois concepts clés de la recherche, soient I’innovation, I’innovation ouverte et
I’industrie pharmaceutique, de méme que 1’analyse des études de Loilier et Tellier
(2001), de Boschma (2004) et de Ben Letaifa et Rabeau (2013) qui s’intéressaient a
Vinfluence de la proximité sur I’innovation nous ont permis d’établir deux hypothéses
propres a I’écosystéme pharmaceutique. Ainsi, nous avons postulé que la proximité
sociale et cognitive pouvaient agir a titre de déterminants a 1’établissement d’une

collaboration entre les chercheurs oeuvrant dans la R&D pharmaceutique.

Afin de mettre 4 ’épreuve ces hypothéses, nous avons mis sur pied un guide
d’entretien et avons réalis€é une entrevue avec la direction principale des

communications et du développement des affaires d’un consortium pharmaceutique
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oeuvrant dans la R&D pharmaceutique précompétitive et appliquant le paradigme de
I’innovation ouverte pour rendre meilleur la productivité de 1’industrie et développer

les activités de développement de nouveaux médicaments.

Les résultats ont finalement démontré que nos deux hypothéses de recherche étaient
justes et que certainement, la proximité sociale et cognitive favoriseront I’instauration
d’une collaboration entre des chercheurs oeuvrant dans la R&D pharmaceutique selon

le modéle de ’innovation ouverte.

Enfin, il serait intéressant de conduire d’autres recherches afin de savoir si ces
résultats sont généralisables a I’ensemble de I’industrie ainsi qu’a d’autres secteurs
d’activités. De plus, une étude plus approfondie des outils de gestion de la propriété
intellectuelle et de la contribution positive que ceux-ci pourraient avoir sur
I’établissement d’une collaboration entre les chercheurs de [I’industrie
pharmaceutique seraient certainement une piste de recherche futur trés captivante.
Finalement, I’étude des stratégies de gestion des métadonnées au sein des industries
pharmaceutiques évoluant selon la logique de I'innovation ouverte serait tres

intéressante et apporterait certainement sont lots de contributions.




APPENDICE A

GUIDE D’ENTRETIEN

Mémoire réalisé dans le cadre de la Maitrise &s Sciences de la Gestion de I’Université
du Québec a Montréal

Titre du travail de recherche : Etude des déterminants 3 la collaboration entre les
firmes dans les modeles d’innovation ouverte

Sujet: Sur un marché mondial complexe et hautement compétitif, les entreprises
doivent plus rapidement que jamais innover et développer des produits et services
commercialement viables. Il devient donc essentiel, voir primordial, que les
organisations biopharmaceutiques reconnaissent que les idées innovantes et les
meilleurs chercheurs peuvent se trouver bien au-dela des limites internes de leurs
organisations et donc, qu’elles acceptent de se lancer dans les nouveaux modeles
stratégiques plus ouverts. L objectif de notre recherche sera donc d’expliquer quels
sont les déterminants au processus d’innovation ouverte entre les firmes au sein de
I’industrie pharmaceutique.

Contact : Karyne Bessette — karynebessette @hotmail.com - (514) 792-9375

GUIDE D’ENTRETIEN

Nom :
Prénom :
Entreprise :
Fonction :
Téléphone :

1. Dans un premier temps, pourriez-vous nous expliquer votre rdle au sein de
votre organisation?

2. Quels sont les facteurs a la base de la création de votre organisation?

3. Pouvez-vous nous décrire le modele d’affaires de votre organisation?




10.

11.
12.
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N

A votre avis, le déficit d’innovation dans 1’industrie pharmaceutique est
attribuable a quoi?

Pourquoi, selon vous, les entreprises pharmaceutiques se tournent-elles de
plus en plus vers I’innovation ouverte?

En vous fiant a la structure de découverte et de développement d’un
médicament ci-dessous (Chiaroni, Vittorio et Federico, 2009), diriez-vous
qu’il y a plus de stratégies d’innovation ouverte lors de la génération ou lors
de I’exploitation d’un nouveau composé médicamenteux?

GENERATION EXPLOITATION
CLINICAL
TARGET LEAD TESTS POST-
IDENTIFICATION | IDENTIFICATION | PRE-GLINIGAL APPROVAL \
AND AND TESTS ] islith s
VALIDATION | OPTIMISATION | 0 i
|

Principalement, de quels écosystémes proviennent les collaborateurs de votre
organisation (académique, entreprise, individu, institutionnel)?

Selon vous, quels types de proximité sont nécessaires pour qu’une
collaboration s’installe entre deux ou plusieurs acteurs de I’industrie de la
découverte du médicament (cognitive, organisationnelle, sociale,
institutionnelle, géographique)?

Selon votre expérience, quels sont les facteurs déterminants a 1’implantation
d’une stratégie d’innovation ouverte au sein d’une organisation?

Toujours selon votre expérience, pourquoi une organisation sera-t-elle plus
encline & collaborer avec une firme plutdt qu’avec une autre?

Quels sont les vecteurs de succes d’une stratégie d’innovation ouverte?

A quels défis ou freins les entreprises pharmaceutiques et biopharmaceutiques
font-elles face lorsqu’elles ont le désire d’implanter un modéle d’innovation
ouvert au sein de leurs organisations?




APPENDICE B

FORMULAIRE D’ INFORMATION ET DE CONSENTEMENT

UQAM

FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT (participant majeur)

Etude des déterminants  la collaboration entre les firmes dans les modéles
d’innovation ouverte

IDENTIFICATION

Chercheur responsable du projet : Karyne Bessette

Programme d’enseignement : Maitrise &s Sciences de la gestion, profil gestion
internationale

Adresse courriel : karynebessette@hotmail.com

Téléphone : (514) 792-9375

BUT GENERAL DU PROJET ET DIRECTION

Vous étes invité(e) a prendre part a ce projet visant & déterminer qu’elles sont les
déterminants a la collaboration entre les firmes dans les modeles d’innovation
ouverte. Ce projet est réalisé dans le cadre d’un mémoire de maftrise sous la direction
de Mme Soumaya Ben Letaifa, professeure du département de stratégie,
responsabilité sociale et environnementale de ’Ecole des sciences de la gestion de
'UQAM. Elle peut étre joint au (514) 987-3000 poste 1690 ou par courriel
I’adresse : ben_letaifa.soumaya@ugam.ca.

PROCEDURE(S) OU TACHES DEMANDEES AU PARTICIPANT

Votre participation consiste a donner une entrevue individuelle au cours de laquelle il
vous sera demandé de décrire, entre autres choses, votre expérience au sein de votre
organisation pharmaceutique qui participe a un processus d’innovation ouverte. Cette
entrevue est enregistrée numériquement avec votre permission et prendra environ 1
heure de votre temps. Le lieu et I’heure de I’entrevue sont A convenir avec le




109

responsable du projet. La transcription sur support informatique qui en suivra ne
permettra pas de vous identifier, 2 moins d’un consentement explicite de votre part.

AVANTAGES et RISQUES

Votre participation contribuera a ’avancement des connaissances par une meilleure
compréhension des déterminants a la collaboration entre les firmes dans les modeles
d’innovation ouverte. Il n’y a pas de risque d’inconfort important associé a votre
participation a cette entrevue. Vous demeurez libre de ne pas répondre a une question
que vous estimez embarrassante sans avoir & vous justifier. Il est de la responsabilité
du chercheur de suspendre ou de mettre fin & ’entrevue s’il estime que votre bien-étre
est menacé.

ANONYMAT ET CONFIDENTIALITE

II est entendu que les renseignements recueillis lors de I’entrevue sont confidentiels et
que seuls le responsable du projet et sa directrice de recherche, Mme Soumaya Ben
Letaifa, auront acceés a votre enregistrement et au contenu de sa transcription. Le
matériel de recherche (guide d’entretien, enregistrement numérique et verbatim
d’entrevue) ainsi que votre formulaire de consentement seront conservés par la
chercheuse sur un support informatique et seront protégés par un mot de passe. Les
enregistrements ainsi que les formulaires de consentement seront détruits 5 ans apres
les dernieres publications.

PARTICIPATION VOLONTAIRE

Votre participation & ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez de
participer au projet sans aucune contrainte ou pression extérieure, et que par ailleurs
vous étre libre de mettre fin & votre participation en tout temps au cours de cette
recherche. Dans ce cas les renseignements vous concernant seront détruits. Votre
accord a participer implique également que vous acceptez que le responsable du
projet puisse utiliser aux fins de la présente recherche (mémoire de maitrise) les
renseignements recueillis a la condition qu’aucune information permettant de vous
identifier ne soit divulguée publiquement a moins d’un consentement explicite de
votre part.

COMPENSATION FINANCIERE

Votre participation a ce projet est offerte gratuitement. Un résumé des résultats de
recherche vous sera transmis au terme du projet.
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DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS?

Vous pouvez contacter le responsable du projet au numéro (514) 792-9375 pour des
questions additionnelles sur le projet. Vous pouvez également discuter avec la
directrice de recherche, Mme Soumaya Ben Letaifa des conditions dans lesquelles se
déroule votre participation et de vos droits en tant que participant de recherche.

Le projet auquel vous allez participer a été approuvé au plan de 1'éthique de la
recherche avec des €tres humains. Pour toute question ne pouvant &tre adressée au
directeur de recherche ou pour formuler une plainte ou des commentaires, vous
pouvez contacter la Présidente du Comité institutionnel d’éthique de la recherche
avec des étres humains (CIEREH), par I’intermédiaire de son secrétariat au numéro
(514)-987-3000 # 7753 ou par courriel a : arvisais.louise@ugam.ca

REMERCIEMENTS

Votre collaboration est importante a la réalisation de ce projet et nous tenons a vous
en remercier.

SIGNATURES :

Je reconnais avoir lu le présent formulaire de consentement et consens volontairement
a participer a ce projet de recherche. Je reconnais aussi que le responsable du projet a
répondu & mes questions de maniere satisfaisante et que j’ai disposé suffisamment de
temps pour réfléchir & ma décision de participer. Je comprends que ma participation a
cette recherche est totalement volontaire et que je peux y mettre fin en tout temps,
sans pénalité d’aucune forme, ni justification a donner. Il me suffit d’en informer le
responsable du projet.

Signature du participant : Date :
Nom (lettres moulées) : Coordonnées :

Je déclare avoir expliqué le but, la nature, les avantages, les risques du projet et avoir
répondu au meilleur de ma connaissance aux questions posées.

Signature du responsable du projet : Date :
Nom (lettres moulées) : Coordonnées :
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