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du projet
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RESUME

La gestion des connaissances au sein des projets en Systemes d’Information est un sujet
sur lequel de nombreux auteurs se sont exprimés : transfert et capitalisation des connais-
sances d’un projet sur un autre projet (Morley 2002, Ko et al., 2005, Haines et Goodbue,
2003), enjeux et spécificités de la gestion des connaissances au sein d’une équipe projet (Ne-
well et al., 2004, Slaughter et Kirsch, 20006, Jewels et Ford, 2006). S'intéressant a la gestion
des connaissances intra-projet, nous proposons ici de compléter ces travaux en tentant de
caracteriser la capacité d’intégration des connaissances client développée par I'equipe pro-
Jet, grdce a l'analyse des moyens mis en ceuvre pour développer cette capacité, et plus parti-
culierement les objets et acteurs frontieres mobilisés (Star et Griesemer, 1989). Plus précise-
ment, il s'agit de comprendre en quoi ['environnement de connaissance du projet
(caracterisé par le type du projet plus ou moins indéterminé, la diversité des connaissances
client a intégrer, et le degré de complexité du processus d’intégration des connaissances
client) influe sur la capacité d’intégration des connaissances developpée par I'equipe projet.

Trois projets SI sont ainsi examinés, grdce a la méthode des cas. L'analyse met en évi-
dence que le degré de complexité du processus d’intégration influe sur les moyens mis en
ceuvre pour developper la capacité d’intégration de I'équipe projet (degré de formalisation
des objets frontieres, utilisation des objets et acteurs frontieres définis initialement). L’inte-
gration des connaissances plus informelles passe nécessairement par la mobilisation d’ac-
teurs frontieres dans la mise en ceuvre de cette capacité. Deux approches de construction
de la capacité d’intégration (initiale ou évolutive) sont par ailleurs identifices. Enfin, ces
travaux soulignent le réle clé joué par les experts métiers (coté client), en tant qu’acteurs
du processus d’intégration, dans le bon deéroulement de celui-ci. D’un point de vue ma-
nagérial, une participation opérationnelle et forte du client tout au long du projet, et non
pas dans une phase particuliere, crée les conditions favorables a la réalisation effective de
la capacité d’intégration de I'équipe projet.

Mots-clés : capacité d’intégration des connaissances, gestion de projet SI, connaissances
client, objets et acteurs frontieres.
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SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

ABSTRACT

Many authors in IS project management field have examined knowledge management
within IS projects : issues such as knowledge transfer or capitalization from one project to
another one (Morley 2002, Ko et al., 2005, Haines et Goodbue, 2003)), or like knowledge
management specificities within a project (Newell et al., 2004, Slaughter et Kirsch, 20006,
Jewels et Ford, 2006), have been raised. Focusing on knowledge management in the pro-
Ject, we intend to characterize knowledge integration capacity through the analysis of the
means implemented to develop this capacity (boundary objects, Star, Griesemer, 1989, and
boundary actors).

More specifically, we try to understand how the “knowledge management environment”
(that we defined as the combination of project specificities, nature of customer knowledge
and degree of complexity of the knowledge integration process) has an influence on the
knowledge integration capacity developed by actors.

Through the case study method, three IS projects are examined and provide the following
resulls : the degree of complexity of the integration process has an influence on the degree
of formalization of the boundary objects, and on the use of designated” boundary objects
or of “boundary objects in-practice”. Moreover, integration of informal knowledge mobili-
ze boundary actors. Finally, two different integration capacity structures are presented.
This research bighlights the key role of the customer on the knowledge integration capaci-
ty. From a managerial perspective, a strong and operational participation of the customer
seems to be necessary to enhance a strong integration capacity of customer knowledge.

Keywords: Knowledge integration capacity, IS project, customer knowledge, boundary ob-
Jects and actors.
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INTRODUCTION

Deux constats relevés lun dans la
pratique de la gestion de projet en Sys-
temes d’Information (SD et l'autre dans
le domaine de la recherche en SI per-
mettent de situer le contexte de notre
recherche. Le premier a trait aux diffi-
cultés inhérentes a I'appréhension des
besoins et attentes du (ou des) client(s)
par les équipes projet SI. La vision selon
laquelle l'identification et l'expression
de ces besoins pourrait étre circonscrite
a une étape préalable dun processus
séquentiel de construction du systeme
d’'information est aujourd’hui assez lar-
gement remise en cause. La réalité des
projets montre que les approches li-
néaires péchent souvent par un exces
d’optimisme et différentes méthodes de
développement qualifiées « d’agiles » ou
« flexibles » proposent aujourd’hui des
approches alternatives s’appuyant sur
des modeles de développement évolu-
tifs et itératifs et un recours a l'ingénie-
rie simultanée. Parallelement, et au-dela
du modele de développement retenu
pour le projet, il semble que la réussite
de celui-ci tienne aussi a la capacité de
I'équipe projet a bien appréhender un
ensemble de connaissances afférentes
au client. Ces connaissances ne se limi-
tent pas a des aspects purement ration-
nels (besoins et attentes vis-a-vis du
futur systeme, contexte organisationnel
et ¢conomique du projet) mais incluent
des connaissances plus difficiles a for-
maliser, et pourtant tres utiles au projet,
telles que des connaissances sur le
contexte socio-politique du projet, les
jeux de pouvoirs des acteurs d’influen-
ce externes ou internes au projet, le (ou
les) style(s) cognitif(s) du client,... (Car-
ton et Farastier, 2007).

Le second constat part d'une revue de
la littérature a propos de la gestion de
projets en SI, qui souligne a la fois I'im-
portance de la gestion des connais-
sances au sein des équipes projet (voir
notamment Reich, 2007, Karlsen et Gott-
schalk, 2003 et 2004) et les difficultés in-
hérentes a cette gestion (Bharadwaj et
al., 2005). Sont plus particulierement
abordées les questions de l'acquisition
de connaissances externes par les
équipes projets (acquisition de connais-
sances en provenance dautres projets
ou en provenance de leur environne-
ment immédiat : client, consultant, four-
nisseur de solution) (Ko er al., 2005,
Haines et Goodhue, 2003) et de l'inté-
gration de la connaissance au sein
méme des équipes entre les individus et
les groupes (Newell et al., 2004, Slaugh-
ter et Kirsch, 2006, Jewels et Ford,
2000). La capacité de I'équipe projet a
intégrer un ensemble de connaissances
(notamment des connaissances client)
en provenance de son environnement, 2
articuler ces connaissances et a créer de
nouvelles connaissances partagées pour
le projet, constitue, semble t-il, un élé-
ment essentiel du succes du projet
(Reich, 2007, Tiwana, et al., 2003).

Dans ce travail, la connaissance est
considérée comme n’ayant pas d’exis-
tence en soi, mais comme ¢étant dépen-
dante, des relations et pratiques sociales
(Cook et Brown, 1999). La question qui
se pose alors a nous est celle de l'inté-
gration d'une connaissance ancrée dans
un environnement interprétatif donné
(dans notre cas celui du client) par un
groupe d’acteurs (ici I'équipe projet)
eux-mémes issus d’environnements in-
terprétatifs différents plus ou moins €loi-
gnés de celui d’origine de la connais-
sance. Les configurations projets SI
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peuvent, en effet, étre tres variables.
Selon les situations, I'équipe projet peut
étre constituée d’acteurs appartenant a
une ou plusieurs entreprises (entreprise
cliente, mais aussi, sociétés de conseil
externes, entreprises informatiques
sous-traitantes,...), plus ou moins éloi-
gnée(s) géographiquement et culturelle-
ment, ce qui est notamment le cas pour
des développements « offshore ». Cer-
tains membres de I'équipe projet, sont
par ailleurs, naturellement proches du
client : utilisateurs clés, assistance a mai-
trise d’'ouvrage (AMOA). D’autres, ratta-
chées aux équipes de développement,
sont parfois assez €loignées de la cultu-
re métier du client et peuvent n’avoir
que peu ou pas de contact avec celui-ci.

De nombreux travaux en management
des connaissances et en systemes d’in-
formation ont étudié les facteurs favori-
sant le transfert et/ou lintégration de
connaissances au sein des organisations
(Szulanski, 1996, 2000, Zahra et
Georges, 2002, Jones, 2006, Todorova et
Durisin, 2007) et plus particulierement
dans le cadre de projet SI (Haines et
Goodhue, 2003, Karlsen et Gottschalk,
2003, 2004, Newell et al., 2004, Ko et al.
2005, Jewels et Ford, 2006, Slaughter et
Kirsch, 2006). Parmi ces facteurs on trou-
ve les aptitudes et motivations intrin-
seques des acteurs impliqués (notam-
ment les acteurs récepteurs) (Ko et al.,
2005), l'existence de canaux de circula-
tion des flux de connaissances de l'exté-
rieur vers l'intérieur du projet et a l'inté-
rieur du projet (Reich, 2007, Bharadwaj
et Saxena, 2005), la compréhension par-
tagée nécessaire entre acteurs (Newell et
al., 2004, Ko et al., 2005), ainsi que la
nécessité  de prendre en compte
connaissances tacites et explicites (Lee et
Lee, 2000, Bharadwaj et Saxena, 2005).
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Si les enjeux de lintégration des
connaissances au sein d’'une entité or-
ganisationnelle ainsi que les facteurs
susceptibles d’influer sur le processus
d’'intégration ont déja été étudiés par
plusieurs auteurs, dont, Deltour et Sar-
gis-Roussel, 2010, la question de l'apti-
tude spécifique a intégrer les connais-
sances client, développée par une
équipe projet, dans un contexte de pro-
jet donné, au travers des acteurs et ou-
tils mobilisés aux frontieres des diffé-
rents environnements interprétatifs, a
été moins ¢étudiée. L'originalité de notre
recherche est, d'une part, de proposer
d’'intégrer les différents éléments per-
mettant de caractériser le contexte d’'un
projet SI, du point de vue de la gestion
des connaissances, a travers une notion
que nous nommerons « environnement
de connaissance » du projet et, d’autre
part, d’analyser la capacité spécifique
développée par I'équipe projet pour in-
tégrer la connaissance client grace aux
objets et acteurs frontieres qu’elle mo-
bilise a cet effet tout au long du projet.
Notre question de recherche peut alors
se formuler de la maniere suivante :
« en quoi I'environnement de connais-
sance d’'un projet SI influe sur la capa-
cité d’intégration des connaissances
client développée par I'équipe projet ? ».

Notre travail se présente en deux par-
ties. Dans la premiere partie, nous pré-
cisons l'ancrage théorique de notre re-
cherche en revenant sur la définition de
ce qu'est un processus d'intégration des
connaissances, puis nous caractérisons
la notion de capacité d’intégration des
connaissances développée par une
équipe projet au travers des concepts
d’acteurs et d’objets frontieres. Nous ter-
minons cette premiere partie en définis-
sant ce que nous entendons par envi-
ronnement de connaissance du projet et
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en présentant le role que celui-ci peut
jouer dans la maniere dont I'équipe pro-
jet va s” organiser et mobiliser acteurs et
objets frontieres (Star et Griesemer,
1989, Carlile, 2002, 2004, Wenger, 1998)
tout au long du projet et développer
ainsi une capacité spécifique a intégrer
les connaissances du client. Dans la se-
conde partie, trois études de cas sont
présentées et analysées a 'aide du cadre
proposé. Les résultats obtenus sont
commentés par rapport aux travaux an-
térieurs sur le sujet.

1) INTEGRATION

DES CONNAISSANCES CLIENT
PAR L’EQUIPE PROJET DANS
LE CADRE D’UN PROJET SI

Dans les développements qui vont
suivre, nous comMMmMeNcerons par carac-
tériser la notion de « capacité d’intégra-
tion des connaissances client » et le role
joué par les acteurs et objets frontieres
dans le développement de cette capaci-
té. Nous présenterons ensuite trois en-
sembles de facteurs caractéristiques de
l'environnement de connaissance du
projet et susceptibles d’influer sur la na-
ture de la capacité d’intégration déve-
loppée par I'équipe projet SI.

1.1.) Le role des acteurs et des
objets frontiéres dans le dévelop-
pement de la capacité d’intégra-
tion des connaissances client de
I'équipe projet SI

1.1.1.) Définition du processus
d’intégration des connaissances

L’intégration des connaissances est
une activité soulignée comme essentiel-
le a la performance de lentreprise

(Grant, 1996) et qui trouve ses fonde-
ments notamment dans les travaux de
Lawrence et Lorsch (1967). Selon l'ap-
proche développée par Grant la com-
pétitivité d'une entreprise dépend, fon-
damentalement, de la diversité et de la
valeur stratégique de la connaissance
spécifique qu’elle détient et de sa capa-
cit¢ a intégrer, de maniere efficace,
cette connaissance portée par les indi-
vidus.

D’autres travaux tels que ceux de Ne-
well et al. (2004), présentent le proces-
sus d’'intégration comme un processus
émergeant des pratiques des individus.
Selon ces auteurs, l'intégration est un
processus de construction sociale dans
lequel les individus négocient et arri-
vent a une compréhension partagée a
travers des interactions générant ainsi
une création de sens et un apprentissa-
ge collectif. Nos travaux se positionnent
dans cette approche, que nous pou-
vons qualifier de « practice based view »
(Maaninen-Olson et al. 2008). Retenant
l'idée selon laquelle la connaissance est
associée aux pratiques sociales et an-
crée dans un environnement interpréta-
tif donné, lié au contexte de travail,
nous nous sommes rapprochés des tra-
vaux de Carlile (2004) ou Levina et
Vaast (2005) pour qui l'intégration des
connaissances entre les groupes ou les
individus nécessite I'’émergence, a la
frontiere de différents environnements
interprétatifs (« fields » au sens défini par
Bourdieu et Wacquant, 1992), d'une
zone d'intérét et de connaissance parta-
gée (« new joint field » selon Levina et
Vaast, 2005) qui unit les individus ou les
groupes dans la poursuite d’objectifs or-
ganisationnels communs.

Lintégration des connaissances va
donc au dela du simple partage de
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connaissances et vise a la création, a
partir des connaissances existantes, de
nouvelles connaissances « intégrées » au
niveau de l'organisation. Nous retenons
la définition utilisée par Deltour et Sar-
gis Roussel (2010), pour qui un proces-
sus d'intégration des connaissances est
un processus d’articulation des connais-
sances existantes et de création de nou-
velles connaissances partagées dans
l'organisation. Par ailleurs, la connais-
sance étant située dans les pratiques lo-
cales, et partagée par des acteurs parti-
cipant 2 un méme contexte de travail
(une méme fonction, un méme métier),
cest-a-dire a un méme environnement
interprétatif (Wenger, 1998, Weick,
1995), lintégration des connaissances
peut étre vue comme un transfert de
connaissances entre des groupes ou
des individus qui appartiennent a des
contextes de travail différents (Maani-
nen-Olson et al., 2008).

Spécificités du processus d’inté-
gration dans un contexte projet

Dans le cadre spécifique des struc-
tures projet, et notamment des projets
SI, la question de lintégration des
connaissances par les équipes projet a
donné lieu a plusieurs travaux récents
(Bresnen et al., 2003, Huang et Newell,
2003, Newell, et al., 2004, Ben Mah-
moud Jouini 2004, Maaninen-Olson et
al., 2008, Deltour et Sargis-Roussel,
2010). Un projet est une activité organi-
sationnelle temporaire qui présente, en
effet, des caractéristiques particulieres
(Midler, 1995) qui conduisent a penser
la gestion des connaissances dans une
perspective différente de celle adoptée
dans le cas d’activités permanentes et
sont susceptibles d’affecter le processus
d’intégration des connaissances (Maani-
nen-Olsson et al., 2008).
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En premier lieu, la durée limitée du
projet et sa focalisation sur des buts et
des taches précis induit généralement le
recours a des routines et des structures
différentes de celles mobilisées par des
activités permanentes. Par ailleurs, les
équipes projet sont souvent constituées
de pratiques hétérogenes issues des dif-
férents métiers qui les constituent (Cha-
nal, 2000). De fait, dans un projet, la
mémoire des pratiques de travail releve
plus d'une mémoire en réseau que
d'une communauté de connaissance
spécifique (Maaninen-Olsson et al.,
2008), chaque membre du réseau, de
par son appartenance a une commu-
nauté d’origine plus large et sa partici-
pation éventuelle a différents projets,
apporte au projet connaissances et ex-
périences antérieures. Enfin, la durée li-
mitée du projet, contribue a rendre plus
délicat I'établissement de relations so-
lides entre les membres de I'équipe
projet. Pourtant, selon Newell et al.
(2004) les membres d’'une équipe projet
ont tout particulierement besoin de
créer, entre eux, des liens forts de ma-
niere a développer un sens partagé des
objectifs et une compréhension com-
mune, fondements de l'intégration des
connaissances.

Intégration des connaissances et
compréhension partagée

Ce sens partagé, cette compréhension
commune, ont ét¢ notamment caracté-
risés par la notion de capital social dé-
fini par Nahapiet et Ghoshal (1998) et
reprise ensuite par Newell et al. (2004)
pour qui le capital social développé par
I'équipe projet permet a celle-ci d’assu-
rer la cohésion interne indispensable
pour accéder 2a la connaissance externe
et l'intégrer effectivement (voir aussi :
Deltour et Sargis-Roussel, 2010). L'inté-
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gration des connaissances peut aussi
s‘appuyer plus spécifiquement, sur la
mobilisation d’objets et d’acteurs quali-
fiés de « frontiere » (ou knowledge bro-
kers pour Wenger, 1998). Ces objets
et/ou acteurs, possédant les codes et les
styles cognitifs des différents environ-
nements interprétatifs sont identifiés
comme appartenant simultanément aux
différents environnements (Levina et
Vaast, 2005, Jones, 2006, Maaninen-
Olson et al., 2008). Ils peuvent alors po-
tentiellement jouer le role d’éléments
de médiation en participant a I'émer-
gence, en pratique, d'une zone d’intérét
et de connaissance partagée, ou pour-
ront se développer des significations et
des interprétations communes. Réali-
sant la connexion entre les environne-
ments, ces objets et/ou acteurs « fron-
tiere », seront des éléments clés dans le
processus  d'intégration des connais-
sances.

1.1.2.) Activités frontiéres, ac-
teurs frontiéres et objets fron-
tieres

Les écrits de Thompson en 1967 sont
les premiers a faire apparaitre les no-
tions d’unités organisationnelles fron-
tieres (p. 81), ainsi que celles de travail
frontiere (p. 110 — 112). Elles désignent
l'activité particuliere d’unités au croise-
ment de relations organisationnelles.
Plus tard, la notion d’acteurs frontieres
a notamment ét¢ développée dans le
domaine marketing (Johlke et Duhan,
200D).

Les acteurs frontieres peuvent étre a
l'initiative du processus d'intégration
des connaissances en provenance de
I'environnement en permettant I'acqui-
sition d’'une connaissance externe par

un groupe d’acteurs, ce role est parfois
désigné sous le terme de « gatekeeper »
(Cohen et Levinthal, 1990). Ils peuvent
aussi, en interne, favoriser 1'assimila-
tion, la transformation et I'exploitation
de la connaissance préalablement ac-
quise par le groupe, on parle alors de
« boundary spanner » (Cohen et Levin-
thal, 1990). Dans tous les cas, les ac-
teurs frontieres (gatekeepers ou boun-
dary spanners) jouent un role clé dans
le processus d'intégration des connais-
sances. Reconnu par plusieurs auteurs,
ce role est qualifié de différentes ma-
nieres : un role de « pont » comme le
définissent Newell et al., (2004, page
46) : « des individus qui fournissent un
pont entre des communautés dis-
tinctes », ou encore un role de « know-
ledge brokers » tel que les nomment
Wenger (1998), Pawlowski et Robey
(2004). Ces acteurs permettent la com-
munication entre les groupes ou entre
les organisations grice a leur fonction
de traduction des langages métiers.
Dans un contexte projet, les acteurs
frontieres ont un role a jouer dans le
développement de la relation entre
I'équipe projet et son environnement
(clients, fournisseurs), ainsi qu’entre les
membres, ou les sous-groupes, de
I'équipe projet. Ce role ne sera toutefois
effectif que si les acteurs arrivent a trou-
ver un équilibre entre une appartenan-
ce complete au projet, ou au groupe, et
une trop grande distance de celui-ci qui
aurait pour conséquence une perte de
légitimité a intervenir dans la négocia-
tion. Cet équilibre peut étre difficile a
trouver, ce qui rend la position d’acteur
frontiere parfois assez « inconfortable »
(Cross et Pruzak, 2002).

Le concept d’ « objet frontiere » a été
fondé par Susan Star et James Griesme-
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ser (1989) a partir d’'une étude ethno-
graphique du travail scientifique. Dans
une perspective étroitement liée a celle
de I'ANT (Actor Network Theory), la
notion d’objet frontiere désigne toute
sorte d’artefacts de connaissances : ré-
pertoires, classifications, représenta-
tions matérialisées (cartes, dessins), mé-
thodes standardisées, dotés d'un
caractere abstrait ou tangible, interve-
nant comme opérateurs de coordina-
tion entre des espaces culturels dis-
tincts, (« mondes sociaux différents »
selon Star et Griesemer), répondant aux
besoins informationnels de chacun
d’eux du fait de sa flexibilité, comme de
sa cohérence technologique. Ces objets
peuvent étre concrets ou abstraits. Ils
peuvent revétir des significations diffé-
rentes selon I'environnement interpréta-
tif, mais leur structure est commune,
permettant ainsi une identité unique
entre environnements. La création, et la
gestion des objets frontieres sont des
processus clés dans le développement
et le maintien de la cohérence entre des
environnements interprétatifs différents.
Selon la perspective développée par Ar-
gote et Ingram (2000), les deux réser-
voirs de connaissances, que sont res-
pectivement les tiches et les outils
peuvent étre assimilés a des objets fron-
tieres.

Dans le cadre de projets SI, les objets
frontieres peuvent étre des supports
physiques (maquettes d’état, maquettes
d’écran, prototypes,...), des documents
types (cahier des charges, spécifications
fonctionnelles, spécifications tech-
niques, documents de projet, estimation
des charges, planification,...), des
termes ou des concepts mais aussi,
selon Chanal (2000), des histoires, des
mythes et des symboles. Ainsi que le
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soulignent Trompette et Vinck (2009,
page 10) : « certains objets frontiéres
matérialisent et transportent dans l'in-
teraction une infrastructure invisible
faite de standards, de catégories, de
classifications et de conventions
propres a un ou plusieurs mondes so-
ciaux ».

1.1.3.) Caractérisation de la ca-
pacité d’intégration des connais-
sances client développée par
léquipe projet ST

En mobilisant ainsi objets et acteurs
frontieres lors du processus d’intégra-
tion des connaissances, une organisa-
tion fait preuve dune capacité spéci-
fique a intégrer la connaissance, que
nous nommons « capacité¢ d’intégration
des connaissances ».

Cette notion exprime une aptitude,
un potentiel propre a I'équipe projet SI,
et peut étre définie comme : « 'aptitude
a intégrer avec succes les connaissances
client indispensables a la bonne
conduite du projet ». La notion de ca-
pacité dintégration de connaissances
que nous proposons est a rapprocher
de celle de « capacité d’absorption » (ab-
sorptive capacity) introduite par Cohen
et Levinthal (1990) et reprise notam-
ment par Szulanski (1996) puis par
Zahra et George (2002), ou Todorova et
Durisin (2007) qui la caractérisent
comme « une capacité dynamique sus-
ceptible d’influencer la nature et la pé-
rennité de 'avantage compétitif de I'en-
treprise » produite par «..un ensemble
de routines organisationnelles et de
processus par lesquels les entreprises
acquierent, assimilent, transforment et
exploitent la connaissance » (Zahra et
George, 2002, p 180).
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La notion de capacité¢ d’intégration
des connaissances exprimant un poten-
tiel, celui-ci peut faire l'objet d'une ana-
lyse en termes de résultats obtenus ou
en termes de moyens mis en ocuvre.
Une analyse en terme de résultats obte-
nus comporte un certain nombre de li-
mites liées notamment au fait qu’il est
difficile de comparer les résultats obte-
nus par deux équipes projets si elles ne
se trouvent pas dans des conditions
identiques ou qu’il peut étre difficile de
déterminer la part de résultat (capacité
d’intégration développée) imputable a
un sous-ensemble des moyens mis en
ocuvre. Ainsi, nous avons fait le choix,
d’analyser la capacité d’intégration des
connaissances client en termes de
moyens mis en ceuvre par les équipes
projets SI. Plus précisément nous nous
sommes intéressés a la capacité d’inté-
gration des connaissances développée
par I'équipe SI au travers des activités et
acteurs frontieres mobilisés ainsi que
des objets frontieres utilisés en pra-
tique. Dans cette perspective, la capaci-
té d’intégration des connaissances client
de I'équipe projet n'est pas totalement
déterminée a l'origine du projet mais
elle pourra évoluer tout au long de
celui-ci selon la maniere dont seront
réellement mobilisés les acteurs et mis
en oeuvre « en pratique » les objets fron-
tieres définis au départ du projet. En
cela la capacité d’intégration des
connaissances client d’'une équipe pro-
jet se construit, en premiere intention
en début de projet, et peut ensuite évo-
luer tout au long de celui-ci. En effet,
selon la situation projet, acteurs et ob-
jets frontieres pourront avoir été définis
en début de projet et/ou émergés au
cours du projet. Ainsi Levina et Vaast
(2005) distinguent les acteurs frontieres
officiellement nommés (« nominated

boundary spanners ») et les acteurs
frontieres  effectivement mobilisés
(« boundary spanners-in-practice ») ainsi
que les objets frontieres officiellement
désignés (« designated boundary ob-
jects ») et les objets frontieres effective-
ment utilisés (« boundary objects-in-use
»). Selon les auteurs, la création d’'une
zone d'intérét et de connaissance parta-
gée n’est effective que si, au cours du
projet, émergent des acteurs jouant ef-
fectivement le rdle d’acteurs frontieres
(« boundary spanners-in-practice ») ainsi
que des objets assurant effectivement
un réle en tant qu'objets frontieres
(« boundary objects-in-use »). Les ac-
teurs frontieres qui émergeront pour-
ront faire partie de ceux initialement
désignés par l'organisation mais sou-
vent une partie seulement de ces der-
niers se trouvent effectivement jouer
leur role. Parfois de nouveaux acteurs
peuvent voir le jour et assurer un role a
la fronticre de différents environne-
ments interprétatifs qui n’est pas celui
qui leur était dévolu initialement au
sein du projet. Concernant les objets
frontieres, ils ne jouent effectivement
leur role, selon Levina et Vaast (2005),
que s'ils ont acquis localement leur 1é-
gitimité dans les deux environnements
(ils sont utilisés par les acteurs et ont du
sens pour eux) et qu’ils ont en pratique
une identité (un capital symbolique)
qui est commune aux deux environne-
ments. Concretement, cela signifie
qu’un artefact ne pourra acquérir le sta-
tut d’objet frontiére « en pratique » que
si une zone d'intérét et de connaissan-
ce partagée a déa émergé. Du fait de
leur situation particuliere les acteurs
frontieres sont généralement les
concepteurs (ou les révélateurs) des ob-
jets frontieres « in use », ainsi que leurs
principaux utilisateurs.
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Apres avoir défini la notion de capa-
cité d’intégration des connaissances
client, nous allons, ci-apres, présenter
les trois ensembles de facteurs que
nous avons retenus pour caractériser
I'environnement de connaissance du
projet. Le terme exact « environnement
de connaissances du projet » a, a notre
connaissance, peu été développé. En
revanche, le terme « environnement de
gestion des connaissances » a générale-
ment été employé pour décrire l'en-
semble des outils dédiés a la gestion
des connaissances, pouvant se concréti-
ser par : des techniques informatiques
avancées, des méthodes organisation-
nelles ou managériales spécifiques
(Thomas et al. 2001).

1.2.) Les spécificités des connais-
sances a intégrer dans le cadre
de projets SI

Une revue de la littérature sur le pro-
cessus d’intégration des connaissances
montre que les principaux facteurs de
contingence sont ancrés dans plusieurs
niveaux d’analyse : un niveau indivi-
duel, notamment les motivations intrin-
seques et extrinseques des individus
(Ko et al., 2005), un niveau technolo-
gique, communicationnel, notamment
le r6le des technologies d’information
comme vecteur de communication,
entre émetteur et récepteur (Bresnen et
al., 2003), et enfin un niveau gestion
des connaissances, qui s'intéresse aux
spécificités des connaissances a inté-
grer. C'est ce dernier ensemble de fac-
teurs que nous allons plus particuliere-
ment étudier dans le cadre de cette
recherche.

Concernant la nature des connais-
sances a intégrer, deux premieres no-
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tions émergent de la littérature sur les
facteurs de contingence au processus
d’intégration : le role des connaissances
tacites et explicites (Nonaka, 1994),
d’'une part, et la différence entre
connaissance additive, substitutive (Hall
et Andriani, 2002), d’autre part. Dans le
cadre de cette recherche, ces deux no-
tions sont intégrées dans une typologie
des projets SI inspirée des travaux de
Koskinen (2004) et que nous allons
présenter ci-apres.

Un autre facteur susceptible d’influer
sur le déroulement du processus d’inté-
gration concerne la diversité des
connaissances a intégrer (« the scope of
integration », Grant, 1996, p 380).

Enfin, un troisiéme facteur mis en évi-
dence par Maaninen-Olson et al. (2008)
est I'éloignement relatif entre les envi-
ronnements interprétatifs concernés par
le processus d'intégration. Carlile (2004)
traduit cet éloignement relatif par la no-
tion de complexité du processus d’inté-
gration.

1.2.1.) Des projets SI différents
selon les modes de gestion
des connaissances

Les projets en SI présentent, outre les
caractéristiques propres aux structures
projets déja évoquées précédemment
(cf. paragraphe 1.1.1), certaines spécifi-
cités (caractére immatériel du livrable,
réponse a4 un besoin par nature «spéci-
fique », interaction entre le contexte du
projet et 'objet du projet, Morley, 2002)
qui leur conférent un caractere partiel-
lement indéterminé. Cette indétermina-
tion est toutefois plus ou moins mar-
quée selon le type des projets
considérés. Ainsi certains projets SI, tels
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Tableau 1 : Typologie des projets selon les modes de gestion
des connaissances (adapté de Koskinen 2004 p. 17)

Connaissance explicite

Connaissance tacite

Connaissance
substitutive

SEMI-MECANIQUE

(ex : projets SI de déploiement d’'un
méme outil logiciel dans différentes
localisations mais avec a chaque fois
des configurations organisationnelles
différentes du premier déploiement)

ORGANIQUE

(ex : création d'un S.I. spécifique
comportant une part d’innovation
importante en termes de fonctionna-
lités attendues et/ou de remise en
cause des principes d’organisation
et/ou de choix technologiques)

Connaissance
additive

MECANIQUE

(ex : projet SI de déploiement d’'un
méme outil dans différentes localisa-
tions dont les configurations organi-
sationnelles sont trés proches du
premier déploiement avec adoption
d’un plan de développement volon-
tairement calqué sur celui du projet

SEMI ORGANIQUE

(ex : projet SI de conception et mise
en place d'un nouvel outil dans un
contexte ou l'organisation a peu ou
pas dexpérience sur la mise en
place de tels outils mais en sap-
puyant sur des technologies déja
bien maitrisées)

initiateur)

que des projets de déploiement d'un
outil logiciel dans différentes localisa-
tions selon un schéma de déploiement
standard, sont relativement prévisibles
voir routiniers (Bower et Wlaker, 2007),
alors que d’autres, au contraire, de par
leur caractere innovant (d'un point de
vue fonctionnel, organisationnel ou
technologique) sont plus difficiles a pla-
nifier.

Ceci nous conduit a évoquer la typo-
logie de projets proposée par Koskinen
(2004) (cf. tableau n°1) qui s’appuie es-
sentiellement sur deux criteres mettant
en exergue la situation de gestion des
connaissances du projet. Le premier cri-
tere tient a la nature des connaissances
gérées au sein du projet : essentielle-
ment explicites ou plus largement ta-
cites, distinction entre connaissance ta-
cite et connaissance explicite é&tablie
par Polanyi (1966) et reprise par Nona-
ka et Takeushi (1995). Le deuxieme cri-

tere se réfere a la facon dont on va ac-
quérir des connaissances sur le projet :
si le projet est prévisible, les connais-
sances nouvelles vont s’additionner aux
connaissances existantes. Si le projet est
caractérisé par un objectif plus flou,
avec un faible degré de prévision des
résultats, alors il y aura plutdt substitu-
tion qu'une simple accumulation de
connaissances au sein du projet. Selon
l'auteur, en fonction du type du projet
(mécanique, semi-mécanique, semi-or-
ganique, organique), les processus de
management de la connaissance mobi-
lisés seront différents : management de
la connaissance reposant en grande
partie sur la codification et le stockage
de la connaissance, dans le cas des pro-
jets de type « mécanique », management
de la connaissance reposant sur la mise
en relation des individus détenteurs de
la connaissance, dans le cas des projets
de type « organique » (tableau 1).
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Le role des technologies de l'informa-
tion support aux processus de manage-
ment de la connaissance au sein des
projets est donc variable selon le type
des projets (Koskinen, 2004). Elles au-
ront un réle prépondérant dans le cas
des projets de type « mécanique » en tant
que support au stockage de la connais-
sance et a sa gestion en mode « partagé ».
Dans le cas des projets de type « orga-
nique » le réle des technologies de l'in-
formation sera moins de stocker la
connaissance que de mettre en relation
les personnes. Concernant les projets
semi-organiques, c'est-a-dire des projets
ou la connaissance mobilisée est essen-
tiellement tacite, méme si le type des
projets permet un management de la
connaissance reposant sur le principe
d’accumulation des connaissances, il y
aura naturellement une prédominance
pour la communication en face a face.
Dans le cas de projets semi-mécaniques,
cest-a-dire de projets ou les connais-
sances mobilisées sont en grande partie
formalisées et explicitées, il y aura une
prédominance pour l'utilisation des tech-
nologies de l'information.

1.2.2,) Diversité des connais-
sances client a intégrer par
Uéequipe projet SI

La connaissance relative au client,
utile pour le projet, ne se limite pas a la
connaissance des exigences du systeme
(Carton et Farastier, 2008). Elle inclut a
la fois des éléments de connaissances
liés au projet et a son contexte (Bha-
radwaj et al., 2005, Reich, 2007).

Connaissances liées au projet

e connaissance du domaine du pro-
jet : le domaine fonctionnel du pro-
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jet, les besoins et attentes du client,
les technologies mobilisées, la solu-
tion logicielle proposée...

e connaissance du processus : la
structure du projet, les jalons du
projet ainsi que les outils et métho-
dologies mobilisées.

e connaissance, aussi, des différentes
cultures métiers et nationales que
comprend le projet : particuliere-
ment critique pour le chef de pro-
jet, cette connaissance tend a deve-
nir de plus en plus complexe a
cause de la variété des acteurs in-
tervenant sur un projet SI (spécia-
listes fonctionnels, architectes orga-
nisationnels, concepteurs web,
architectes techniques,...) et du fait
que les projets SI sont de plus en
plus multi-sites, multiculturels, glo-
balement distribués (Bharadwaj et
al., 2005).

Connaissances liées a I’environne-
ment du projet

e le contexte industriel : le secteur in-
dustriel dans lequel évolue I'entre-
prise, sa situation actuelle, les pro-
blemes et les opportunités
auxquelles elle doit faire face, les
solutions envisagées notamment en
termes d’évolution des processus
métiers et de mise en ceuvre des
technologies de l'information,

e le contexte institutionnel de l'orga-
nisation (histoire, structure de pou-
voir et valeurs de l'organisation) :
cette connaissance est particuliere-
ment utile pour les intervenants du
projet extérieur a l'entreprise (chef
de projet externe, consultants,
sous-traitants), elle leur permettra
notamment de mieux comprendre
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pourquoi et comment se prennent
les décisions clés sur le projet.

La connaissance mobilisée sur le pro-
jet est aussi de nature diverse. En effet,
les connaissances nécessaires a la réali-
sation d’'une application informatique ne
se situent pas uniquement autour des
connaissances opérationnelles sur les
fonctionnalités a intégrer dans le produit,
mais peuvent étre liées plus générale-
ment a la connaissance de l'organisation
afin d’'identifier clairement qui possede
les connaissances et qui les valide. De ce
fait, outre une connaissance factuelle sur
le client et le projet a réaliser (connais-
sances que nous qualifierons par la suite
de « rationnelles »), I'équipe projet doit le
plus souvent intégrer des connaissances
sur les acteurs du projet et les relations
qui les lient (connaissances dites « socio-
politiques ») et/ou des connaissances sur
les freins et les moteurs d’ordre psycho-
logique et cognitif qui animent les ac-
teurs du projet, connaissances dites
« psycho-cognitives ».

Gérer les connaissances client dans
un projet semble donc étre une tache
tout a la fois complexe et a fort enjeu
mettant en ceuvre des acteurs multiples
(ainsi que nous venons de le souligner)
et des connaissances diversifiées (Mor-
ley, 2002, Huang et al., 2001, Bharadwaj
et al., 2005, Reich, 2007).

Ces connaissances présentent, en
outre, des degrés de formalisation variés.
Si les connaissances factuelles sur le pro-
jet a réaliser, les besoins et attentes du
client, les fonctionnalités attendues du
systeme sont a priori relativement faciles
a formaliser (avec toutefois des degrés
de formalisation divers, Papadimitriou et
Pellegrin, 2007), la réussite du projet, dé-
pend aussi de la capacité de la maitrise

d'ceuvre a intégrer d’autres natures de
connaissances a propos du client telles
qu'une connaissance sur les acteurs du
projet, sur les relations qui les lient, sur
les freins et les moteurs d’ordre psycho-
logique et/ou cognitif qui les animent.
Par nature moins formelles, ces connais-
sances, sont souvent gérées de maniere
tacite au sein du projet.

Afin de mieux cerner la diversité des
connaissances en jeu au sein d'un pro-
jet SI, nous proposons donc de croiser
les deux axes issus de la typologie pré-
cédemment exposée (connaissance lice
au projet / connaissance liée a l'envi-
ronnement du projet) et les trois pers-
pectives issues notamment des travaux
de Grimand (2006) pour analyser la
connaissance : approche rationnelle,
approche socio-politique, approche
psycho-cognitive. Ceci permet de défi-
nir le sens donné dans cet article a la
notion de « connaissances client » (ta-
bleau 2).

Ces connaissances client au sein d’'un
projet SI sont amenées a étre échan-
gées, manipulées, transformées par les
différents acteurs du projet avant d’étre
totalement intégrées par 'équipe projet.

1.2.3.) Eloignement des environ-
nements interprétatifs relatifs a
la connaissance a intégrer

Développés tout au long du projet, les
objets frontieres pourront étre de nature
différente selon notamment I'éloigne-
ment relatif des environnements inter-
prétatifs concernés par l'intégration des
connaissances (celui-ci déterminant la
complexité du processus d'intégration).

Carlile (2002, 2004) (repris plus tard
par Maaninen-Olson et al., 2008) s’ap-
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Tableau 2. Représentations des connaissances client utiles a l'équipe
projet dans un projet SI

Approche
rationnelle

Approche
socio-politique

Approche
psycho-cognitive

Connaissance liée a
lenvironnement du
projet (contexte indus-
triel et institutionnel.)

Acquisition et exploi-
tation des connais-
sances  liées  au
contexte industriel du
projet, a la situation
économique du client,
aux opportunités aux-
quelles il doit faire
face, aux solutions en-
visagées en termes
d’évolutions des pro-
cessus métiers et d’uti-
lisation des TI (Tech-
nologies de
I'Information).

Acquisition et exploi-
tation des connais-
sances liées aux inter-
actions politiques du
projet et de son envi-
ronnement  notam-
ment institutionnel.
Identification des par-
ties prenantes du pro-
jet, véritables déten-
teurs du pouvoir en
dehors de lorgani-
gramme formel.

Identification des mé-
canismes d’apprentis-
sage dans lorganisa-
tion cliente, du
ressenti des acteurs ne
participant pas directe-
ment au projet, des
profils psychologiques
des parties prenantes
qui  n’interviennent
pas  opérationnelle-
ment sur le projet mais
ont une influence sur
celui-ci.

Connaissance liée au
projet (problemes a re-
soudre, techniques et

Identification des be-
soins et attentes du
client en vue de la

Acquisition et exploi-
tation des connais-
sances liées aux rela-

Identification et mobi-
lisation des styles co-
enitifs présents dans

méthodes mobili-
sées...)

spécification des fonc-
tionnalités du systeme
a développer.

tions de pouvoir a
l'intérieur du projet
Identification des per-
sonnes a contacter au
sein de 'équipe projet
du client en fonction
de la nature de la de-
mande.

I'équipe projet du
client.

puie sur les trois degrés de complexité
de communication identifiés par Shan-
non et Weaver (1949) : syntaxique, sé-
mantique et pragmatique afin de définir
les différents types de frontieres pos-
sibles entre les environnements inter-
prétatifs de connaissance mobilisés
dans un processus d’intégration.

Le premier type de frontieres dites
« syntaxiques » sont les moins com-
plexes ; elles mobilisent une premiere
série d’objets que Carlile (2004) qualifie
de « répertoires ». Ces objets permettent
I'émergence d'un langage commun
entre les différents acteurs. Ils assurent
un premier niveau du processus d’inté-
gration des connaissances dans des si-
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tuations ou la connaissance peut étre
transférée d'un environnement a un
autre et intégrée sans transformation
préalable. Dans ce cas le processus
d’intégration se limite a un processus
de transfert, cela correspond aux situa-
tions dans lesquelles la relation entre
les deux environnements est stable et
pour lesquels il existe un répertoire
commun. Le degré de nouveauté de
connaissances a intégrer est faible. Il
sagit par exemple dun transfert de
connaissances au sein de 'équipe MOE
(Maitrise d’oeuvre), dont les membres
ont eu I'habitude de travailler dans le
passé ensemble. Pour Carlile (2004), ce
processus rejoint la notion de transfert
au sens de Lawrence et Lorsh (1967).
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Le deuxieme type de frontieres, dites
« semantiques » nécessite pour commu-
niquer la mise en place d’'un ensemble
de méthodes formalisées entre deux
types d’acteurs qui leur permettent de
spécifier et d’apprendre sur les diffé-
rences qui les séparent. Ces méthodes
ont pour vocation de favoriser le pro-
cessus d’interprétation de la connais-
sance indispensable dans des situations
ou I'émetteur et le récepteur évoluent
dans des contextes suffisamment éloi-
gnés pour que I'élaboration d'un langa-
ge ou d’'une syntaxe commune ne Soit
pas adaptée. Il y a alors traduction d'un
registre a lautre, explications et
confrontations des points de wvue. Il
peut par exemple s’agir d’'un processus
d’intégration des connaissances entre
MOA (Maitrise d’Ouvrage) et MOE
(Maitrise d’ceuvre), travaillant dans une
méme organisation, partageant donc
des reperes communs (culture d’entre-
prise par exemple) tout en ayant des
cultures métiers différentes. Le proces-
sus d’intégration de connaissances
entre les deux parties nécessite alors un
effort de traduction préalable dune
partie de la connaissance transférée. Ce
processus de traduction afin de créer
des significations partagées entre deux
types d’acteurs, peut s’apparenter au
processus de création de connaissances
tel que développé par Nonaka (1994).

Enfin, le troisieme type de frontieres,
dites « pragmatiques » mobilise l'en-
semble des objets/modeles/cartes ayant
pour finalité de permettre aux individus
de faire évoluer conjointement leurs
connaissances. Ce type d’objet est le
seul a contribuer directement 2 la trans-
formation des connaissances et sap-
plique dans des situations ou com-
prendre les différences au niveau de la

connaissance et du contexte n’est pas
suffisant et ou il faut une compréhen-
sion plus profonde de la maniere dont
les changements intervenant chez l'un
affectent l'autre. Quand les intéréts des
acteurs divergent, il y a négociation des
intéréts et des connaissances, et
construction de compromis. On peut
citer 'exemple dun processus d’inté-
gration de connaissances entre MOA et
MOE, appartenant a des organisations
différentes, pour lesquelles il n’y a pas
eu de projet en commun au préalable.
Cette situation implique une véritable
transformation des connaissances
client entre les deux parties. Ce proces-
sus de transformation doit étre entendu
au sens du « negotiating practice » de
Brown et Duguid (2001) et met en
avant une approche politique du pro-
cessus d’intégration des connaissances

(tableau 3).

La réponse a notre question de re-
cherche, « en quoi 'environnement de
connaissance peut-il influer sur la natu-
re de la capacité dintégration des
connaissances client développée par
I'équipe projet », nécessite de prendre
en compte la diversité des situations
projets (projets cadrés relativement pré-
visibles et planifiés, ou au contraire pro-
jets plus innovants présentant un carac-
tere relativement indéterminé), le
caractere multiple des connaissances
client a intégrer par I'équipe projet
(connaissances rationnelle, socio-poli-
tique, psycho-cognitive) ainsi que la
complexité du processus d’intégration
qui pourra étre plus ou moins élevée
selon la constitution de I'équipe projet
(diversité et origine des membres de
I'équipe projet) et I'éloignement, no-
tamment culturel, du client. Ces diffé-
rents éléments (type du projet SI, diver-

53



SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

039-080 article CARTON_9-36 Haon 16/07/12 14:38 Pag%@—

Tableau 3 : Comparaison des types de processus d’intégration
des connaissances (adapié de Carlile, 2004)

Type de frontiéres

Caractérisation

Type de processus d’intégration

Syntaxique
acteurs sont connues

Différences et dépendances entre

Transfert de connaissances

Sémantique

tion existent

Dépendances entre acteurs peu
claires, des différences d’interpréta-

Traduction de connaissances

Pragmatique

La nouveauté génere des intéréts dif-
férents qui freinent la capacité a par-
tager et a évaluer la connaissance

Transformation des connaissances

sité des connaissances client a intégrer,
complexité du processus d’intégration)
font partie de ce que nous appelons
I'environnement de  connaissance
propre 2 un projet et sont, selon nous,
susceptibles d’influer sur la capacité
d'intégration que va développer I'équi-
pe projet SI pour mieux appréhender
les besoins et attentes du client.

On pourrait en effet penser que
I'équipe projet a plus de facilités a inté-
grer des connaissances dans le cadre de
projets dits semi-mécaniques que dans
le cadre de projets dits semi-orga-
niques. En effet, I'enjeu d’intégration
peut étre moins fort ’il s’agit d’'un cadre
de projet assez routinier, ot la majeure
partie des acteurs se connait, avant de
débuter le projet. De la méme maniére,
on peut penser que le degré d’éloigne-
ment des environnements interprétatifs
concernés par le processus d’intégra-
tion des connaissances est un facteur de
complexification qui va influer sur les
moyens que I'équipe projet SI va devoir
mettre en ocuvre pour développer sa
capacité a intégrer les connaissances
client. Plus les membres de I'équipe
projet SI partagent des valeurs au tra-
vail, des normes, une philosophie, des
approches de résolution de probléme,
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plus le processus dintégration des
connaissances clients par I'équipe pro-
jet sera facilité. Enfin, la nature de cer-
taines connaissances client, essentielle-
ment  tacites, notamment  les
connaissances de type socio-politique,
telles que le sociogramme, par
exemple, sont plus difficiles a intégrer
par I'équipe projet. Cette nature de
connaissances est pourtant particuliere-
ment importante dans le cas de projets
SI complexes couvrant des domaines
fonctionnels multiples tels que les pro-
jets ERP (Enterprise Resource Planning)
ou PGI (Progiciel de Gestion Intégré).
Ainsi que le soulignent Larif et Lesobre
(2004), il est, en effet, fréquent que ce
type de projet nécessite une réingénie-
rie des processus des fonctions impli-
quées dans le périmetre du projet, et
modifie par la-méme certains jeux de
pouvoir. Nous reviendrons ci-apres, lors
de la présentation des terrains d’étude,
sur les spécificités et I'intérét particulier
qu'il y a, pour sujet de recherche, a s'in-
téresser aux projets de type ERP.

On peut formuler I'’hypotheése que
selon I'environnement de connaissance
du projet, et donc selon la facilité ou les
difficultés rencontrées par I'équipe pro-
jet pour intégrer des connaissances
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clients, celle-ci va développer et mettre
en oeuvre une capacit¢ d’intégration
spécifique au travers des objets et ac-
teurs frontieres.

2) ETUDES DE CAS

Trois projets en SI ont été examinés,
afin de tenter de caractériser 'environ-
nement de connaissance ainsi que la
capacité d’intégration des connais-
sances client développée par I'équipe
pour chacun des projets.

Le processus d’analyse est basé sur
une approche triple de type abductif,
déductif puis inductif (Avenier et Tho-
mas, 2011). Pour chaque cas, notre but
est de caractériser a la fois I'environne-
ment de connaissance du projet a tra-
vers les trois ensembles de facteurs que
nous avons préalablement identifiés,
ainsi que la capacité d’intégration des
connaissances client développée par
I'équipe projet caractérisée par les
moyens mis en ceuvre a savoir les ob-
jets et acteurs frontieres mobilisés. A
partir des données brutes collectées,
nous identifions pour chaque projet, le
type de projets menés, la complexité du
processus d’intégration ainsi que la di-
versité des connaissances échangées
(processus de déduction). Enfin, nous
en induisons de possibles relations
entre 'environnement de connaissance
et la capacité d’intégration des connais-
sances client développée par I'équipe
projet.

Une présentation des terrains, puis de
la méthode de collecte sont exposées.
Enfin, une démarche d’analyse en deux
temps est proposée : une analyse intra-
cas puis inter-cas.

2.1.) Présentation des terrains
d’études

Les projets étudiés se situent dans des
contextes différents : secteur d’activité,
taille de la structure. En revanche, les
tailles de projet sont relativement ho-
mogenes, ainsi que la nature du projet,
qui pour les trois projets, releve de la
mise en place d'un ERP (ou PGD. Un
ERP est un progiciel qui integre les
principales composantes fonctionnelles
de l'entreprise: gestion de production,
gestion commerciale, logistique, res-
sources humaines, comptabilité, contrd-
le de gestion et qui repose sur une base
de données unique. Pour étre qualifiée
de « progiciel de gestion intégrée » une
solution logicielle doit couvrir au moins
deux domaines fonctionnels différents
de l'entreprise (par exemple, RH et fi-
nance, ou encore finance et achats...).
Lintérét d’évaluer des projets ERP rési-
de dans les caractéristiques propres de
ces projets : ces projets ont générale-
ment des impacts organisationnels im-
portants : la nature intégrée des ERP
exige une connaissance et des besoins
de coordination étendus a différents
domaines fonctionnels (Lee et Lee
2000). Selon Sleiman et al. (2001, page
46), « ce niveau de changement organi-
sationnel se réalise par la transforma-
tion des processus d’affaires, des
taches, des méthodologies de dévelop-
pement et d’'implantation des systemes
et la reconfiguration de la structure or-
ganisationnelle de lentreprise » Les
connaissances client a intégrer se si-
tuent donc a des niveaux multiples.

Par ailleurs, la complexité du proces-
sus d’intégration des connaissances

client dans le cas de projets ERP contri-
bue a une richesse d’analyse, par la
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Tableau 4 : Présentation des projets

P1

P2

P3

Taille de la structure

350 personnes
(appartenance a un
groupe de plus de
40 000 personnes)

90 personnes

4 000 personnes

Domaine d’activités
de l'entreprise

Ingénierie de la
cryogénie et des gaz

Société de services

Grande distribution

Nature du projet
étudie

Mise en place d’'un
ERP

Mise en place d'un
ERP

Mise en place d'un
ERP

Durée du projet 2 ans 2 ans 2 ans
Configuration MOE et MOA sont MOE et MOA sont MOE et MOA sont en
du projet issues de deux entre- | issues de la méme partie issues d’entre-
prises distinctes entreprise prises distinctes
(MOE en partie ex-
ternalisée)
Taille des équipes 16 personnes (MOA) | 10 personnes (MOA) | 4 personnes (MOA)
10 personnes (MOE) | 6 personnes (MOE) 19 personnes (MOE)
Nombre d'utilisateurs | 200 - 250 80 - 100 6-15
visés
Couverture Large Large Restreinte 2 un do-
Jonctionnelle maine
Refonte des processus | oui oui Oui
Stratégie Déploiement Déploiement Déploiements auto-
de déploiement Incrémental Incrémental nomes en parallele
Par étape Par étape ou en séquence.

multiplicité et I'hétérogénéité des ac-
teurs ainsi que par la nature de ce type
de projet. Dans le cadre de projets ERP,
ces acteurs peuvent étre les « key users »,
les responsables des directions métiers,
des consultants métiers, des chefs de
projets client, des développeurs,
etc...Cette manipulation, transformation
des connaissances ne se fait pas, en
outre, de maniere linéaire, mais selon
de fréquents aller-retour. Larif et Lesobre
(2004, page 0606) résument bien cette
spécificité des projets ERP : « Il y eut
donc, durant tout le projet des aller-re-
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tour au sein de I'équipe-projet (entre
consultant et personnel Air France),
ainsi qu’entre 'équipe-projet et les key-
users afin de faire valider les change-
ments, négocier les ajustements et infor-
mer de Il'évolution de la solution
proposée. Nous pensons que cela fut
I'une des clés de la réussite de ce pro-
jet ».

2.2.) Démarche de collecte

Pour chacun des projets, des entre-
tiens ont été menés aupres des
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Tableau 5 : Collecte des données

P1 P2 P3

Acteurs interrogés Consultant fonction- | Chef de projet MOE, | Chef de projet MOA

nel Finance chef de projet MOA SAP

Chef de projet MOA | coordinateur

Chef de projet MOE
Durée totale des 4h 3h 3h
entretiens
Dates des entretiens 15/04/09, 26/05/09 10/06/09 3/06/09

19/05/09 26/05/09
Observations Rapport 30 pages Rapport 20 pages Rapport 30 pages
indirectes et directes | 3 points projets 3 points projets 3 points projets

membres de I'équipe projet. Au total,
dix heures d’entretiens ont été réalisées.
Par ailleurs, une observation indirecte
des trois projets a permis de collecter
des informations sur les contextes des
projets. Ces observations ont été re-
cueillies a travers des rapports sur l'or-
ganisation et le déroulement des projets.
Enfin, une observation directe a eu lieu
a travers la participation a trois points
projets avec le chef de projet et un as-
sistant chef de projet situés chacun a
quatre mois d’intervalle. Nous avons pu
de cette maniere suivre I'évolution des
trois projets sur huit mois (tableau 5).

Un guide d’entretien a été réalisé, et
testé avant d’étre mobilisé sur chacun
des trois projets (cf annexe B). 1l a été
élaboré suite a la revue de la littérature
présentée précédemment. Le test a été
mené sur un projet ne figurant pas dans
I'étude de cas, aupres de deux chefs de
projet. Certaines questions ont été re-
maniées suite au test. Les questions
sont ouvertes et permettent de com-
prendre le contexte et la capacité d’in-
tégration développée par I'équipe pro-
jet de maniere précise pour chaque
projet, a travers les quatre grandes caté-
gories suivantes :

e description générale du projet, taille
du projet, renseignements sur le
client (interne, externe, expérience
passée avec I'équipe de mise en
ceuvre du projet...)

description de l'équipe projet, et des
relations entre acteurs (rdles, per-
sonnes en contact avec I'équipe de
mise en ceuvre et avec le client, dif-
ficultés rencontrées...)

e description des connaissances
échangées entre le client et les
équipes de mise en ceuvre

description des outils et supports a la
connaissance échangée entre le
client et les équipes de mise en
ocuvre (outils et supports définis au
départ, et réellement utilisés en pra-
tique).

Des fiches d’entretien ont été établies
pour chaque entretien mené. Par
ailleurs, tous les entretiens ont été en-
registrés. Chaque entretien a ensuite été
codé, en fonction des éléments pré-
sents dans la grille d’entretien, de ma-
niere a caractériser a la fois 'environ-
nement de connaissance sur chaque

projet et la capacité de I'équipe projet

57



SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

039-080 article CARTON_9-36 Haon 16/07/12 14:38 Pag%@—

SI a mobiliser acteurs et objets fron-
tieres en pratique.

2.3.) Démarche d’analyse

Les trois projets sont présentés de ma-
niere séquentielle dans un premier
temps, en soulignant le contexte parti-
culier de chaque projet, en décrivant ac-
teurs et outils mis a disposition, et plus
précisément les acteurs ou outils identi-
fiés comme essentiels pour développer
la capacité d’intégration des connais-
sances client (que nous pourrons alors
nommer acteurs frontieres et objets
frontieres), ainsi qu'en montrant les dif-
ficultés rencontrées ou non dans 'inté-
gration des connaissances au cours du
projet. Dans un second temps, chaque
environnement de connaissance des
trois projets est analysé, puis une pre-
micre série de résultats est proposée a
partir d'une analyse inter-cas permettant
de montrer en quoi 'environnement de
connaissance dun projet influe sur la
capacité d'intégration des connaissances
développée par I'équipe projet.

2.3.1.) Intra—cas

Pour assurer l'anonymat des cas,
chaque projet a donné lieu a une ap-
pellation fictive, 'ordre des projets a été
attribué de maniere arbitraire. Un orga-
nigramme simplifi¢ de chaque projet
est présenté en annexe C.

2.3.1.1.) Projet P1

Le projet P1 a pour objectif la mise en
place d’'un ERP standard du marché au
sein d'une entité de 350 personnes dont
l'activité principale est la conception et
la mise en oeuvre de solutions inno-
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vantes dans le domaine de I'ingénierie,
de la cryogénie et des gaz. Cet ERP vient
en remplacement d'un certain nombre
de briques applicatives du systeme d’in-
formation existant de l'entité dont une
partie avait été développée en interne.
Les domaines fonctionnels concernés
par le projet sont essentiellement au
nombre de quatre : achats et gestion des
stocks, études et gestion de la produc-
tion, comptabilité et contrdle de gestion,
gestions de projets et des programmes.
C'est une solution mise en ceuvre pour
les 10 a 15 prochaines années. L'entité
cliente assure le réle de MOA sur le pro-
jet et deux sociétés de service de gran-
de taille accompagnent I'entreprise dans
l'intégration de la solution. L'une d’entre
elles assure le pilotage de I'équipe de
maitrise d’ceuvre, l'autre est en soutien
sur certains aspects fonctionnels ou
techniques. Coté maitrise d’ouvrage, les
participants au projet bénéficient du
soutien de la direction pour consacrer
en priorité leur temps sur le projet.

— Acteurs du projet

Le chef de projet MOA a 5 ans d’an-
cienneté dans la structure MOA et est
diplomé des Arts et Métiers. Son expé-
rience professionnelle antérieure lui a
permis d’appréhender des postes d’in-
génieur en organisation industrielle,
puis de responsable de production, de
responsable qualité, et enfin de chef de
déploiement ERP. Le chef de projet
MOE est issu de la société intégratrice
principale. Cette responsabilité a fait
I'objet d'un changement d’acteur durant
le projet. La personne qui a repris le
réle en cours de projet a 19 ans d’an-
cienneté dans la structure MOE. Elle a
un doctorat en informatique et est spé-
cialisée dans la mise en occuvre d’ERP
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aupres d’entreprises du secteur indus-
triel.

L’équipe MOA est constituée du chef
de projet secondé par un assistant, de
quatre pilotes fonctionnels couvrant
I'ensemble des domaines fonctionnels
et d'un responsable technique SI qui
joue le role de conseil aupres du chef
de projet MOA. L'équipe MOA est, par
ailleurs, en relation avec des experts
métiers par domaine fonctionnel et des
experts techniques qui apportent leur
expertise terrain et sont sollicités selon
les besoins de I'équipe projet. Coté
MOE, les roles étaient aussi assez clai-
rement définis en début de projet : un
chef de projet MOE, cinq consultants
fonctionnels répartis par domaine et
trois a quatre consultants techniques
selon les phases du projet.

D’'une maniere générale, si la défini-
tion des rdles génériques au début du
projet est restée stable tout au long de
celui-ci, I'équipe projet a connu plu-
sieurs changements au niveau des ac-
teurs impliqués : remplacement du chef
de projet MOE, remplacement du
consultant fonctionnel pour le domaine
achats et gestion des stocks, et rempla-
cement d’'un des consultants techniques.
Ces changements ont ¢été évalués
comme positifs par le chef de projet
MOA qui souligne que les connais-
sances du consultant dans le domaine
fonctionnel (c6té MOE) ainsi que sa
connaissance de l'outil ERP condition-
nent fortement les relations de la MOE
avec la maitrise d’ouvrage. Par ailleurs,
le groupe projet s'est considérablement
élargi au cours du projet. De nombreux
acteurs issus du périmetre MOA, non
identifiés en tant que parties prenantes
au départ du projet, ont émergé : le DAF
(Directeur Administratif et Financier), les

directions métiers, le correspondant DSI
(Directeur des Systemes d’Information).
Ainsi, il est apparu que les acteurs fron-
tieres définis au départ, a savoir, les pi-
lotes des principaux domaines fonction-
nels et techniques  concernés
(comptabilité¢ / finance, études et ges-
tion de production, achats et stocks,
gestion de projets, direction des SI) ainsi
que le réseau des experts métiers ne
constituaient pas le bon niveau de com-
munication pour permettre a 1'équipe
projet MOE d'intégrer les connaissances
client. Ces changements s'expliquent
par le fait que, au fur et 2 mesure du dé-
roulement du projet, celui-ci étant consi-
déré de plus en plus comme stratégique
par les différents acteurs, la nécessité est
apparue d’intégrer dans le projet, outre
des connaissances rationnelles sur les
besoins fonctionnels, des considérations
plus politiques. Ainsi, la direction finan-
ciere a souhaité émettre des recomman-
dations, le DSI souhaitait suivre les ré-
sultats pour se servir de la méthodologie
comme modele, les directions métiers
se sont rendu compte de l'impact sur
leur métier et ont souhaité s'impliquer
fortement dans les choix fonctionnels.
Le déroulement du projet s'est trouvé
fortement impacté par larrivée de ces
nouveaux acteurs. Sur le plan relation-
nel, I'intégration des nouveaux acteurs
dans P'équipe projet ou dans sa péri-
phérie a conduit naturellement a I'ins-
tauration de nouveaux schémas de
communication qui ont permis a I'équi-
pe projet d’obtenir des informations pri-
mordiales pour le bon déroulement de
celui-ci. IIs ont pu aussi par moment
mettre en péril le projet en induisant des
réorientations (notamment au niveau
des choix fonctionnels) qui ont remis en
cause les choix antérieurs et le travail
déja réalisé avec des répercussions en
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chaine sur l'ensemble des domaines
fonctionnels couverts par le projet.

— Outils du projet

De nombreux outils ont été mobilisés
par les deux parties MOA et MOE :
mail, téléphone, répertoire réseau dédié
au projet, documents de formalisation
de planning, de processus, de recueil
de besoins, de remontée des anomalies,
tableaux de bord de suivi de projets,
avec des fréquences dutilisation éle-
vées. En revanche, selon les acteurs du
projet, aucun outil n’a été particuliere-
ment déterminant pour assurer le pro-
cessus d’'intégration des connaissances.

Il est toutefois important de noter que
I'équipe MOE était présente trois jours
par semaine sur le site, ce qui a permis
des échanges directs au cours de ré-
unions de travail ou de discussions plus
informelles. Par ailleurs, deux instances
de communication formelles ont été ef-
fectives durant tout le projet : une revue
mensuelle par le comité de pilotage du
projet, ainsi qu'une revue de projet heb-
domadaire.

— Deéroulement du processus d’inte-
gration des connaissances

Sur le projet P1, la MOE a remarqué
que les premieres étapes de collecte
des besoins et d’information sur I'envi-
ronnement du projet ont été négligées.
Aucune visite des différents services
MOA, ni aucune formation métier n’ont
été organisées a l'usage de la MOE,
alors que ce sont des actions primor-
diales pour simprégner du contexte
client selon le chef de projet MOE. Ce
manque d’échanges de connaissances
au départ a fait que la suite du projet a
été plus complexe a gérer pour la MOE,
qui a du faire face a plusieurs difficultés
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de compréhension des pratiques mé-
tiers, notamment dans la phase de
conception, au cours de laquelle celles-
ci ont mal été intégrées et modélisées.
Ce probleme s'est avéré d’autant plus
important que, selon le chef de projet
MOE, I'expression du besoin rédigée en
début de projet par I'équipe MOA s’est
révélée incomplete. Parallelement, le
chef de projet MOA formule I'hypothe-
se que les consultants fonctionnels de
I'équipe MOE ont été relativement dé-
routés par les pratiques de l'entreprise,
notamment dans le domaine gestion de
projet, ainsi que dans le domaine Fi-
nance ou les regles de gestion de l'en-
treprise sont « assez spécifiques et ne
font pas partie des bonnes pratiques du
marché ». Une part importante de la
transmission de connaissance entre
I'entreprise (le client) et I'équipe projet
MOE a été réalisée au travers des ré-
unions de travail organisées entre les
pilotes et experts MOA et les consul-
tants fonctionnels de I'équipe MOE
avec, de 'aveu méme du chef de projet
MOA, relativement peu de documents
formels transmis des pilotes et experts
fonctionnels vers les consultants de la
société de service. L'équipe projet MOE
a eu par ailleurs peu de relations di-
rectes avec la direction générale de
l'entreprise, mis a part quelques ré-
unions ponctuelles. La communication
entre la direction générale et I'équipe
projet MOE s’est beaucoup réalisée de
maniere indirecte en s’appuyant sur
certains membres de I'équipe MOA et
notamment le chef de projet MOA.

2.3.1.2.) Projet P2

Le projet P2 est un projet de refonte
du SI de lentreprise SSII, spécialisée
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dans les applications web (héberge-
ment, webmarketing, ingénierie). Ce
projet, pour lequel la MOA et la MOE
sont internes, s'inscrit dans un projet de
capitalisation des connaissances in-
ternes de l'entreprise, et présente de ce
fait un enjeu important pour l'entrepri-
se. 1l s’agit de concevoir un nouveau
systtme d’information intégré, de type
ERP, permettant de gérer d’'une part, les
activités internes de l'entreprise (ges-
tion des ressources humaines, manage-
ment de lactivité et gestion des plan-
nings, gestion comptable, gestion de la
production), et d’autre part, les activités
vers I'extérieur telle que la relation avec
les clients (suivi des contacts, gestion
des incidents et a terme, suivi des pro-
jets par les clients). Ce nouveau SI est
développé en interne. 1l s’agit d’'un pro-
jet sappuyant pour partie sur des
briques logicielles standard du marché
et pour partie sur des développements
spécifiques mobilisant des technologies
Web et des outils Open Source, ce qui
constitue un facteur innovant pour
I'équipe projet. La conception et la mise
en oeuvre sont envisagées selon une
approche itérative et évolutive. Le pro-
jet est, pour l'instant, dans sa premieére
itération. La priorité est la mise en place
du socle technologique ainsi que la
conception ergonomique et graphique
de l'interface web, le lot 1 est en cours
de réalisation, le lot 2 est en phase
d’étude du besoin. Le projet est inno-
vant (d'un point de vue organisationnel
et technologique) et présente un enjeu
important pour l'entreprise puisqu’il
s'agit de refondre les processus métiers
de Pentreprise selon une logique d’in-
dustrialisation des services, dans un
contexte de valorisation du conseil. Il
n'est toutefois pas considéré comme
prioritaire par la direction : le planning

est flou et la fin planifiée est sans cesse
reportée. Le fait qu’il s’agisse d'un pro-
jet interne peut expliquer que l'entre-
prise bénéficie d’'une certaine souplesse
en termes de planning et de budget. Par
ailleurs le caractere innovant du projet
explique une certaine incertitude sur
I'évaluation exacte de la charge.

— Acteurs du projet

Le directeur du projet est diplomé
d’'une maitrise en sciences et techniques
et travaille depuis 11 ans dans l'entre-
prise. Il est secondé par un chef de pro-
jet MOE, un développeur, un consultant
technique et deux stagiaires. La maitrise
d’'ouvrage est composée de trois mana-
gers, chargés de collecter les besoins
aupres des utilisateurs finaux auxquels
viennent s'ajouter sept utilisateurs issus
des différents domaines fonctionnels et
chargés de tester les concepts proposés.
L'ensemble de I'équipe est localisée sur
le méme site et travaille en collabora-
tion sur un plateau commun. Les utili-
sateurs finaux sont les acteurs des prin-
cipales fonctions de l'entreprise : la
fonction commerciale, la fonction res-
sources humaines, le service comp-
table, la production, le service de rela-
tions clients, ainsi que la plupart des
collaborateurs qui pourront notamment
accéder a leurs données personnelles.
Dans un second temps, il est méme
prévu que le systeme s'ouvre aux
clients de lentreprise qui pourront
consulter I'état d’avancement de leur
projet ou de leur demande de service.
Les criteres de choix établis pour éla-
borer I'équipe projet ont été majoritai-
rement basés sur le volontariat, la
constitution de I'équipe projet est donc
issue de la motivation des employés de
I'entreprise.
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— Outils du projet

Au-dela des outils classiques de spé-
cifications fonctionnelles, planning et
suivi du projet, le processus d'intégra-
tion des connaissances a été favorisé,
au sein de la MOE, par l'existence préa-
lable, dans I'entreprise, d'une démarche
ITIL (Information Technology Infra-
structure Library) ayant abouti a la for-
malisation et a la modélisation des prin-
cipaux processus, ainsi que, au sein de
la MOA, par les ateliers de travail ré-
unissant des utilisateurs clés et les
membres de la MOA. En revanche, le
processus  d’intégration des connais-
sances entre MOA et MOE a plutot
fonctionné grace a des échanges infor-
mels.

— Deroulement du processus d’inte-
gration des connaissances

La capacité d’'intégration de I'équipe
projet s'est construite principalement
grice a trois activités que l'on peut qua-
lifier de « frontieres ». La premiere est la
réunion hebdomadaire dans laquelle
siege l'ensemble des membres de
I'équipe projet. La seconde est liée aux
ateliers de travail, convoqués en fonc-
tion des sujets et des besoins jusqu’a
épuisement de ceux-ci. Les ateliers de
travail se présentent sous la forme de
réunions au cours desquelles se ren-
contrent le groupe d'utilisateurs clés et
les membres de la MOA et ont pour
objet soit de collecter des besoins, soit
de valider formellement des docu-
ments, soit de tester les réactions des
utilisateurs clés face a des propositions
techniques émanant de la MOE. La der-
niere activité concerne les rencontres
informelles réunissant des acteurs de la
MOA et de la MOE, rencontres qui sont
fréquentes étant donné la configuration
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du projet (les différents acteurs sont ins-
tallés dans les mémes locaux).

2.3.1.3.) Projet P3

Le projet P3 concerne la mise en
place d’'un ERP, et plus spécifiquement
du module RH d’un grand ERP du mar-
ché, dans une entité G d’'une entreprise
de distribution basée en France et en
Suisse. Le projet s'inscrit dans un projet
plus vaste de déploiement du module
ressources humaines (RH) au sein des
différentes entités du groupe. Il est
donc marqué par la volonté forte de
centraliser les pratiques (méthodes, ou-
tils pour la gestion du personnel et de
la paie) des différentes entités. Les dé-
ploiements dans les différentes entités
s'effectuent partiellement en parallele
de maniere relativement autonome
mais coordonnée. Lentité concernée
par le projet de déploiement est la
sixieme entité du groupe faisant 'objet
d'un tel projet, le déploiement s’effec-
tue en parallele avec celui d’'une autre
entité (entit¢ V). Il est a noter par
ailleurs que chaque nouveau déploie-
ment du module RH dans une entité
présente a la fois des caractéristiques si-
milaires aux déploiements réalisés dans
les autres entités du groupe, mais aussi
des caractéristiques spécifiques du fait
de contraintes notamment légales et ju-
ridiques propres a la localisation géo-
graphique de chaque entité.

— Acteurs du projet

Le chef de projet MOA est le respon-
sable du bureau des salaires de I'entité
G. Diplomé dune maitrise d’économie,
il a travaillé une dizaine d’années dans
le secteur de la gestion du patrimoine
avant de rejoindre le groupe de distri-
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bution, dans lequel il travaille depuis
six ans, tout d’abord en qualité d’agent
administratif, puis de responsable de
service. I est secondé, pour la partie
MOA, par deux employés issus du ser-
vice ressources humaines de l'entité G
ainsi que par le responsable du bureau
des salaires d’'une autre entité (entité B)
ayant déja mené a bien le déploiement
du module RH dans son entité. L'équi-
pe MOE est pilotée par un consultant
externe spécialiste du progiciel et plus
particulierement du module RH. Elle est
composée, en outre, de consultants
techniques issus d’'une seconde société
de service qui sont plus particuliere-
ment en charge de la reprise de don-
nées ainsi que de 15 développeurs issus
du service informatique du groupe.

N

Suite a la premiere définition des
roles effectuée en début de projet, deux
évolutions majeures sont apparues lors
du déroulement du projet :

e la personne travaillant au sein de
I'équipe MOA issue du bureau des
salaires de l'entité B a vu son role
considérablement évoluer. Au dé-
part, assistant du chef de projet
MOA, elle est devenue la principa-
le force de proposition de I'organi-
sation, cumulant plusieurs rdles :
interface unique avec I'équipe de
développement, expert du module
RH a la place des experts MOE, et
aussi expert fonctionnel sur les pro-
cédures RH du groupe. Selon le
chef de projet MOA, cet acteur a
joué un role central dans la réussi-
te du projet, grice a la fois a ses
traits de caractere (professionnalis-
me, rigueur) et a ses connaissances
(sur le métier RH du groupe, ainsi
que sur le module RH de I'ERP)

e le chef de projet MOE, identifié en
début de projet comme expert du
logiciel a déployer a vu, parallele-
ment, 'importance de son role dé-
croitre au cours du déroulement du
projet. En effet, si au début du pro-
jet, du fait de son expérience sur ce
type de projet, cet acteur a eu un
rdle important dans l'organisation
du projet et dans la formation des
membres du projet au module RH
du progiciel, assez rapidement,
apres le démarrage du projet, I'im-
portance de son role a diminué au
profit de l'acteur frontiere décrit plus
haut. Le role de I'expert chef de pro-
jet MOE a méme été quelquefois
jugé redondant avec celui de l'acteur
MOA qui a pu faire bénéficier 'équi-
pe projet de son expérience récente
sur un projet identique.

— Outils du projet

Au-dela des outils définis en amont
du projet (tels que la mise en place
d’'un site intranet pour partager les do-
cuments du projet, les formulaires de
demande de développement, les for-
mulaires de tests, les proces verbaux
formalisant chaque séance de travail,
ainsi que le livret de formation), un
outil particulierement déterminant pour
le processus d’intégration de connais-
sances client entre MOA et MOE a été
créé au cours du projet. Il s’agit d'un ta-
bleau de comparaison des méthodes et
traitements appliqués aux différentes
rubriques de la fiche de paie selon les
trois entités étudiées en parallele (enti-
tés G et V en cours de déploiement et
entité B venant de terminer le déploie-
ment). Ce tableau, mis au point a I'ini-
tiative de l'acteur frontiere MOA précé-
demment présenté (responsable du
bureau des salaires de I'entité B), a per-
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mis de déterminer les développements
spécifiques a apporter au module. 1l a
ensuite constitué un référentiel impor-
tant lors de la réalisation des tests et de
la formation des utilisateurs. Enfin, c’est
grace a ce tableau que les demandes
applicatives sont encore étudiées, en

phase de maintenance du projet.

— Deéroulement du processus d’inte-
gration des connaissances

De maniere formelle, des réunions
hebdomadaires (d’'une journée) ou l'en-
semble des équipes MOA et MOE,
(géographiquement dispersées) était
convié ont été réalisées tout au long du
projet. Ces séances de travail permet-
taient de faire le point sur 'avancée du
projet, de se répartir les tiches a réali-
ser sur les périodes a venir, de résoudre
les problemes rencontrés par chacun et
de travailler sur des sujets tels que I'ana-
lyse des besoins, la définition des fonc-
tionnalités attendues, l'organisation des
formations,... Selon le chef de projet
MOA, un des éléments clés du déve-
loppement de la capacité d’intégration
des connaissances client par I'équipe
projet a été, en début de projet, l'orga-
nisation de sessions de formation (pour
I'équipe MOA) sur le module RH de
I'ERP. Ces sessions ont permis a I'équi-
pe MOA de comprendre ce qui était at-
tendu d’elle au cours du projet, et ont
permis de faire émerger des questions
et des débats sur la future utilisation de
l'outil. Un autre moment fort du pro-
cessus d'intégration a eu lieu lors de la
définition des besoins fonctionnels et
I'étude des écarts entre les besoins re-
censés et les fonctionnalités de l'outil.
La comparaison des pratiques entre en-
tités, puis des pratiques définies a prio-
ri dans Poutil a été riche pour définir et
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intégrer les connaissances client néces-
saires.

2.3.2.) Analyse de U'environne-
ment de connaissance intra-cas

Les principaux constituants des capa-
cités d’intégration développées par les
équipes projets sur les trois projets étu-
diés sont résumés dans I'annexe A : ac-
teurs frontieres identifiés a priori et mo-
bilisés a posteriori, déroulement du
processus d’intégration et objets fron-
tieres utilisés en pratique.

L’analyse intra-cas consiste en une ca-
ractérisation de l'environnement de
connaissance de chaque projet selon
trois facteurs : le type du projet (semi-
mécanique vs semi-organique), la di-
versité des connaissances client a inté-
grer, et la complexité du processus
d’intégration des connaissances déter-
minée par I'éloignement relatif des en-
vironnements interprétatifs du client et
de I'équipe projet.

Concernant la diversité des connais-
sances client, I'ensemble des répon-
dants sur les trois projets ont une vision
similaire du réle et de I'importance des
trois natures de connaissances. En effet,
sur chacun des projets, les personnes
interrogées reconnaissent en premier
lieu que le besoin en termes de
connaissances client est plutot d’ordre
rationnel : spécifications fonctionnelles,
par exemple. Elles évoquent ensuite les
connaissances client d’ordre psycho-co-
gnitive et politique, en les associant a
des connaissances tacites. Selon le chef
de projet MOE de P2 : « ces connais-
sances sont appréhendées mais c’est
difficile. Quand on assiste a une ré-
union, on voit un peu les rapports de
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Tableau 6 : Analyse du type de projets menés

re moyenne dans
une PME au sein
d’'un grand groupe

Connaissance Dominance
Description projet accumulative / connaissances Type de projets
substitutive tacites / explicites
P1 |Projet ERP d’envergu- | Méthodologie Dominance d'une Semi-organique

connue et expéri-
mentée de nom-
breuses fois par la
MOE : connaissance
accumulative

culture tacite au sein
de la MOA, explicite
au sein de la MOE

P2

Projet ERP d'intégra-
tion des différentes
grandes fonctions de
l'entreprise dans une
PME

Méthodologie ERP
peu connue dans
'entreprise, mais tres
grande expérience
dans la méthodologie
de conduite de pro-
jets SI, expertise ITIL
pour formaliser les
processus

Dominance d’'une
culture tacite caracté-
ristique d’une SSII de
petite taille que ce
soit pour la MOA ou
pour la MOE, toutes
deux faisant partie
de la structure ; cul-
ture tacite qui trans-
parait notamment
dans la fixation des
échéances et I'estima-
tion des charges

Semi-organique

P3

Projet ERP dans une
grande entreprise sur
une couverture fonc-
tionnelle peu éten-
due

Des connaissances
nouvelles pour une
partie de la MOA qui
découvre le projet,
caractere assez prévi-
sible du projet pour
une partie des ac-
teurs uniquement

Dominance d’'une
culture plutdt explici-
te, avec des acteurs
ayant déja travaillé
sur I'explicitation des
connaissances dans
le cadre de projet
ERP

Semi-mécanique

force, mais la réunion ne dure qu’une
heure, soit il faut travailler de pres avec
la personne, soit il faut du temps ».

S'agissant des deux autres facteurs,

une démarche d’analyse est proposée
sur chacun des projets permettant de
caractériser  l'environnement  de
connaissance associ¢ a chaque projet :
type de projet (semi-mécanique ou
semi-organique) et complexité du pro-
cessus d’intégration de connaissances
mobilisé (transfert, transformation, tra-
duction). Cette démarche est résumée
dans les deux tableaux 6 et 7.

Le projet P1, de taille importante avec
un périmetre fonctionnel élevé, est

considéré plutdt de type semi-orga-
nique. Les équipes MOA et MOE ont
rencontré durant le projet des difficultés
liées 2 un manque d’expérience préa-
lable sur ce type de projet : manque de
connaissance du métier du client et de
ses spécificités, pour la MOE, et
manque d’expérience sur la conduite
de projet de cette envergure, pour la
MOA. Le processus d’intégration est ca-
ractérisé, dans ce projet, par une sous-
estimation (de la part de la MOA) du
temps nécessaire aux phases d’acquisi-
tion et d’assimilation des connaissances
client par la MOE . Plusieurs manques
ont ainsi été pointés par le chef de pro-
jet MOE qui a souligné, d’'une part, que
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Tableau 7 : Analyse de la complexité du processus d’intégration
selon les projets

Description
du processus
intégration

Induction
premier niveau

Induction
deuxiéme niveau

Induction
troisiéme niveau

P1

Aucun projet ERP
mis en place aupara-
vant

Pas d’expérience de
travail en commun
au préalable entre
MOA et MOE

Peu de vocabulaire
commun entre les
deux parties (MOA et
MOE)
Connaissances nou-
velles pour la MOA,
qui génerent des
conflits d’intéréts
entre MOA et MOE
Connaissances client
d’ordre psycho co-
gnitif et politique
non intériorisées par
la MOE

Capacité a partager
et évaluer les
connaissances faibles
entre MOA et MOE :
cas d’une frontiere «
pragmatique »

Processus de trans-
formation des
connaissances

P2

MOA et MOE au sein
de la méme structure
de petite taille

Un vocabulaire, des
habitudes et des fa-
cons de travailler
communes entre
MOA et MOE
Connaissances client
d’ordre psycho-co-
gnitif et politique in-
tériorisées par la
MOE

Lexique commun fa-
cile a développer, les
différences et dépen-
dances entre acteurs
sont connues : ¢as
d'une frontiere « syn-
taxique »

Processus de transfert
de connaissances

P3

MOA et MOE en par-
tie dans la méme en-
treprise de grande
taille, et pour partie
extérieure a l'entre-
prise pour la MOE

Une expérience dans
la conduite de projet
ERP pour la MOA et
la MOE, mais le pro-
jet actuel se situe
dans un nouveau
contexte d’implanta-
tion.

Connaissances client
partiellement intério-
risées par la MOE

Pas de conflit d'inté-
rét dans le partage
de connaissances,
mais un degré de
nouveauté important
pour les utilisateurs
clés : cas d'une fron-
ticre « sémantique »

Processus de traduc-
tion de connais-
sances

les spécifications fonctionnelles four-
nies en début de projet se sont révélées
incompletes par la suite et que, d’autre
part, I'équipe MOE aurait eu besoin
d’'une meilleure compréhension du mé-
tier de I'entreprise et de ses spécificités
pour pouvoir proposer plus rapidement
une solution adaptée aux besoins du
client. L’apparition de nouveaux acteurs
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frontieres a tenté de combler ces la-
cunes, mais, en contre-partie, le plan-
ning du projet a dérivé. Le changement
du chef de projet MOE a marqué la vo-
lonté, de la part de I'équipe MOE, d’in-
tégrer mieux la culture de l'entreprise
cliente et la prise en compte des per-
sonnalités des acteurs (sensibilisation a
la nécessité, pour la MOE, d’intégrer
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dans sa réflexion des connaissances sur
le client qui dépassent le cadre des be-
soins fonctionnels). Par ailleurs, il est a
noter qu’aucun objet frontiere mis en
ceuvre n'a joué un rdle déterminant
dans le processus d’intégration, de I'avis
méme des acteurs interrogés (coté
MOA et c6té MOE). Considérant que les
deux parties MOA et MOE n’avaient ja-
mais travaillé ensemble auparavant,
ainsi que la relative méconnaissance, de
la part de 'équipe MOE, des spécificités
métier de l'entreprise cliente, on peut
considérer le processus d’intégration
des connaissances comme un proces-
sus de transformation des connais-
sances client (au sens de Carlile, 2004).

Le projet P2 est caractérisé par une
charge plutot faible avec un périmeétre
fonctionnel néanmoins large. Cest un
projet que l'on peut qualifier de semi-
organique, au sens ol ce type de pro-
jet n’a pas été mené auparavant dans la
structure ; les contours et les principales
caractéristiques (délai, cott, objectif) du
projet ne sont pas formalisés claire-
ment. Cette faible formalisation est
aussi valable dans la définition des roles
au début du projet. Le processus d’inté-
gration se déroule plutoét de maniere in-
formelle entre MOA et MOE : en effet,
de nombreuses connaissances ont été
préalablement acquises et assimilées
par la MOE : spécificités du métier, du
vocabulaire par exemple. Le degré de
connaissances partagées entre MOA et
MOE est fort, ce qui permet de qualifier
le processus d’'intégration de connais-
sances de transfert. Par ailleurs, les
connaissances client nécessaires au
transfert sont bien formalisées au sein
de la MOE (processus ITIL mis en
ceuvre), ainsi qu’au sein de la MOA
(mise en place d’« ateliers de travail »).

Le projet P3 est considéré de taille
moyenne et de type semi-mécanique,
I'entreprise ayant acquis de I'expérience
concernant la mise en place d'un mo-
dule RH lors d'un déploiement précé-
dent, mais le contexte d’implantation
change fortement sur ce projet. Le péri-
metre fonctionnel est restreint, mais le
module RH est censé se déployer dans
des environnements culturels différents.
La MOE est répartie sur deux organisa-
tions différentes : une partie de la MOE
se situe au sein de la méme structure
que la MOA (MOE interne), et une
autre partie de la MOE est externe. On
peut ainsi qualifier ce processus d’inté-
gration de connaissances comme un
processus de traduction des connais-
sances client entre MOA et MOE, puis
au sein de la MOE.

2.3.3.) Comparaison inter-cas :
présentation des résultats

L’analyse des trois cas a permis de
faire émerger des résultats, concernant
les facteurs de l'environnement de
connaissance des projets (types de pro-
jets, diversité des connaissances client,
complexité du processus d’'intégration)
susceptibles d’influer sur la capacité
d'intégration des connaissances client
développée par I'équipe projet.

Un premier résultat concerne le role
essentiel que jouent les connaissances
socio-politiques et psycho-cognitives
dans la réussite du projet et donc I'im-
portance de leur intégration par I'équi-
pe projet. Tous les répondants indi-
quent  spontanément  que les
connaissances client a intégrer par
I'équipe projet sont en premier lieu des
connaissances d’ordre rationnel, liées
au fonctionnement des processus mé-
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tiers, aux regles de gestion en vigueur
ainsi qu'a l'organisation de l'entreprise.
Cependant, apres discussion, la majori-
té des répondants analysent les difficul-
tés d’intégration des connaissances ren-
contrées a la lumiere de la gestion ou
non des connaissances tacites. Selon le
chef de projet MOA de P1 : « Et puis il
existe une collecte informelle sur la cul-
ture d’entreprise et les personnalités
(...). Dailleurs, je dirais que cela fait
partie de ces choses qui ont été sous-
estimées par le premier chef de projet
(MOE) ». Selon ce méme chef de projet,
la culture de son entreprise est précisé-
ment construite sur une reconnaissance
de limportance des connaissances in-
formelles : « il y a sirement une carac-
téristique de X de beaucoup travailler
avec l'informel, avec énormément d’in-
formation qui passe a la machine a café
ou quand on se croise dans les cou-
loirs ». Ce premier constat confirme les
résultats présentés dans la revue de la
littérature (notamment Lee et Lee, 2000,
Huang et al., 2001).

Parallelement, il apparait que les
connaissances politiques et psycho-co-
gnitives sont, selon les répondants, et
sur tous les projets, fortement mobili-
sées en début de projet (ainsi qu'on
pouvait s’y attendre), mais aussi dans la
phase dite de rapprochement du projet
ERP ou s'ouvre généralement une dis-
cussion sur les points de convergence /
divergence entre les processus stan-
dards décrits dans 'ERP et les processus
existants dans 'entreprise.

Concernant la capacité d’intégration
développée, il semblerait que les ac-
teurs frontieres jouent un role essentiel
pour lintégration des connaissances
d’ordre psycho-cognitive et socio-poli-
tique, notamment dans le cas ou le pro-
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cessus d’intégration s’apparente a un
processus de transformation (cas P1) ou
a celui de traduction de connaissances
(cas P3). Ainsi dans le cas du projet P1,
le changement de chef de projet dans
I'équipe MOE a conduit 2 une amélio-
ration des relations MOA/MOE et a une
meilleure prise en compte des besoins
du client du fait d'une plus grande sen-
sibilité du nouveau chef de projet MOE
a la nécessité d’intégrer la culture de
I'entreprise, les enjeux politiques du
projet et les intéréts des acteurs péri-
phériques au projet (directions métiers,
direction administrative et financiere,
correspondant DSI groupe). Dans le cas
du projet P3, I'émergence du role joué
par l'assistant a la maitrise d’ouvrage
(responsable du bureau des salaires de
l'entité B) montre que, la connaissance
des enjeux du projet de déploiement
du module RH au niveau du groupe,
ainsi que des objectifs métiers poursui-
vis par le groupe en termes d’homogé-
néisation des pratiques RH, lui a permis
de s'imposer comme un acteur incon-
tournable au sein du projet. Il apparait
assez clairement que ces connaissances
psycho-cognitive et socio-politique, de
nature plutét informelles, sont pour
partie internalisées par les acteurs et
sont donc plus difficiles a transmettre a
travers des objets frontieres, du moins
en premiere intention. Dans le cas ou le
processus d’intégration des connais-
sances est plus simple (cas des proces-
sus de transfert, P2), le partage d’expé-
riences passées, ainsi que des
environnements interprétatifs proches
permettent une bonne intégration des
connaissances, sans que des acteurs
frontieres ne soient nécessairement clai-
rement identifiés.
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Le second résultat d’'une analyse inter-
cas semble indiquer que le type de pro-
jet mené (semi-mécanique ou semi-or-
ganique), n'a que peu d’influence sur la
nature de la capacité d’'intégration des
connaissances client développée par
I'équipe projet, seul compte le degré de
connaissances partagées entre la MOA
et la MOE. Ainsi, le projet P2 (de type
semi-organique), de méme que le pro-
jet P3 (de type semi-mécanique) mon-
trent que le processus d'intégration des
connaissances a été réalisé sans heurts
particuliers. Dans les deux cas, le degré
de connaissances partagées était fort.
Pour le projet P2, cela s'explique par le
fait que les équipes MOE et MOA
avaient l'habitude de travailler en-
semble, depuis longtemps. Pour le pro-
jet P3, cela s'explique par I'émergence a
la fois d'un acteur frontieére au cours du
projet ayant acquis les connaissances
client, le vocabulaire, les contraintes
propres a la fois a la MOA et a la MOE,
ainsi que par I'’élaboration au cours du
projet d’objets frontieres pertinents
pour effectuer la traduction des
connaissances client. Cette conclusion
rejoint les résultats identifiés par Newell
et al. (2004) qui mettent en évidence la
notion de capital social (Nahapiet et
Ghoshal, 1998) comme facteur facilitant
l'intégration des connaissances dans un
projet ERP.

Ce constat nous amene 2a souligner un
troisieme résultat : la complexité du
processus d’intégration des
connaissances client (transfert, tra-
duction ou bien transformation, Carlile,
2004) influence la maniere dont la ca-
pacité d’intégration des connaissances
client est développée par I'équipe pro-
jet. Les objets et acteurs frontieres offi-
ciellement nommés sont, dans le cas de

processus d’intégration simples, réelle-
ment mis en pratique par 'équipe pro-
jet. Dans le cas de processus plus com-
plexes, les objets et acteurs frontieres
effectivement mis en pratique par les
équipes ont émergé au cours du projet.
Pour le projet P2, cas d'un transfert de
connaissances, les objets frontieres défi-
nis au départ ont joué leur role. Aucun
objet n’a émergé lors du processus d’in-
tégration. Dans le cas ol le processus
d’intégration des connaissances s’appa-
rente a un processus de traduction des
connaissances (cas P3), laptitude des
acteurs 2 intégrer de la connaissance est
bonne, notamment grace a I'émergence
simultanée dun acteur frontiere et de
deux principaux objets frontieres (les
sessions de formation organisées sur le
progiciel et la conception d'un tableau
comparatif des pratiques) répondant
tous trois aux besoins d’acquisition,
d’assimilation et de création de connais-
sances nouvelles nécessaires pour
mener le projet a bien. Quant au projet
P1, bien que le planning du projet n’ait
pas &été respecté dans un premier temps
(période pendant laquelle aucun objet
ni acteur n’a joué le role d’objet ou ac-
teur frontiere), dans un second temps,
les acteurs frontieres émergents « en
pratique » au sein de la MOA, et leurs
actions entreprises au cours du projet,
permettent d’indiquer que la capacité
d'intégration développée par 'équipe
projet s’est améliorée pendant la durée
du projet.

Par ailleurs, il semble que la com-
plexité du processus d’'intégration des
connaissances client, toujours au sens
de Carlile (2004), ait une influence sur
le degré de formalisation des objets et
sur le role des acteurs, mis en place au
début des projets étudiés : dans le cas
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des transferts de connaissances (cas du
projet P2), la formalisation de l'organi-
sation du projet (objets et acteurs no-
tamment) est tres faible, elle est nette-
ment plus importante lors des
processus de traduction, et de transfor-
mation des connaissances opérés dans
les projets P1 et P3. Ainsi, des projets
dans lesquels les différents membres de
I'équipe projet ont déja travaillé en-
semble, développent et favorisent les
échanges informels et la mise au point
au fil de l'eau d’objets frontieres (P2).
Ces résultats rejoignent notamment les
travaux de Patnayakuni er al., (2000).

Par ailleurs, dans le cas de processus
d’intégration des connaissances com-
plexes (transformation ou traduction
des connaissances), il apparait que les
réunions permettant une richesse dans
I'échange de connaissances, sont essen-
tielles 2 une bonne capacité d’intégra-
tion des connaissances client, (notam-
ment les « ateliers de relecture » pour le
projet P1).

A travers les trois cas, il est finalement
possible d’identifier deux approches de
construction de la capacité d’intégration
des connaissances client par I'équipe
projet, selon lenvironnement de
connaissance dans lequel se déroule le
projet. La capacité¢ d’intégration des
connaissances client fait généralement
l'objet d’'une construction initiale en
début de projet reposant sur les grands
choix d’organisation et d’ « outillage » de
I'équipe projet. Cette construction initia-
le peut rester relativement stable tout
au long du projet (cas du projet P1) ou
évoluer en une ou plusieurs itérations
(cas des projets P1 et P3). On peut ainsi
distinguer une approche de construc-
tion initiale et une approche de
construction « itérative » (tableau 8).
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DISCUSSION ET PERSPECTIVES

Ce travail s’est intéressé aux antécé-
dents et a la nature de la capacité d’in-
tégration des connaissances client déve-
loppée par I'équipe projet SI, selon
I'environnement de connaissance carac-
téristique du projet.

En premier lieu, I'analyse des trois cas
présentés permet, d’'inférer une relation
d’'influence possible entre la complexité
du processus d'intégration et la capaci-
té d’intégration des connaissances client
développée par I'équipe projet, plus
précisément le role tenu par les objets
et acteurs frontieres officiellement nom-
més et effectivement mobilisés, ainsi
que le degré de formalisation des objets
frontieres. Une seconde relation d’in-
fluence possible a été identifiée entre la
diversité des connaissances client
échangées et la capacité d’intégration
des connaissances client développée
dans les projets : la capacité d’intégra-
tion se concentre sur la mobilisation
d’acteurs frontieres plutdt que d’objets
frontieres lorsqu’il s’agit d’'intégrer des
connaissances d’ordre socio-politique
et/ou psycho-cognitive au cours du
projet. En revanche, nos études de cas
n‘ont pas mis en évidence de relation
entre le type du projet (semi-méca-
nique, semi-organique) et la capacité
d'intégration des connaissances client
développée. D’apres I'étude des trois
projets, nous avons aussi identifié¢ deux
approches différentes de construction
de la capacité d’intégration de I'équipe
projet : une construction initiale stable
et une construction évolutive.

Des implications managériales issues
de ces premiers résultats peuvent étre
identifiées : la premiere se situe dans le
cas d'une construction évolutive : Com-
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Tableau 8 : Caractéristiques des deux capacités d’intégration identifiées

Construction de la capacité
d’intégration

Construction initiale stable

Construction évolutive
(une ou plusieurs itérations)

Mobilisation des acteurs
frontieres

Acteurs frontieres peu mobili-
sés

Acteurs frontieres plus large-
ment mobilisés

Mobilisation des objets
frontieres

Objets frontieres largement
mobilisés

Objets frontieres moins mobili-
sés, dans un premier temps

Evolution des objets et des ac-
teurs frontieres

Peu d’évolution au cours du
projet.

Les objets et acteurs frontieres
officiellement nommés et ceux
effectivement mobilisés sont
identiques.

Beaucoup d’évolution au cours
du projet.

Différences entre objets et ac-
teurs frontieres officiellement
nommés et ceux effectivement
mobilisés

Emergence d’acteurs frontieres
au cours du projet

Elaboration d’objets frontieres
au fil du projet

Formalisation des objets
frontieres

Formalisation faible des objets
frontieres

Formalisation forte des objets
frontieres

Diversité des connaissances

Majorité des connaissances
socio-politiques et connais-
sances psycho-cognitives par-
tagées avant le projet

Faible partage de connais-
sances socio-politiques et
connaissances psycho-cogni-
tives avant le projet

Complexité du processus
d’intégration

Plutét faible. Processus de
transfert de connaissances

Plutét forte. Processus de tra-
duction ou de transformation

des connaissances

ment anticiper et/ou s’adapter aux évo-
lutions des acteurs et objets frontieres
au cours du projet afin de favoriser au
mieux le processus d'intégration des
connaissances ?

La seconde implication place les ex-
perts métiers associés a la MOA comme
un acteur essentiel de la capacité d’in-
tégration des connaissances client : les
entreprises ont ainsi intérét a sensibili-
ser les personnes métiers a I'importan-
ce de leur role dans un projet en sys-
temes d’information, non seulement
comme participant, mais aussi comme
acteur a part entiere, concevant les ou-
tils nécessaires a la formalisation de
leurs pratiques.

Il résulte des trois cas étudiés que
deux €léments majeurs expliquent des

évolutions du role des acteurs frontieres
au cours du processus d'intégration de
connaissances :

1) Une mauvaise définition au départ
des connaissances nécessaires au
processus d’'intégration de connais-
sances (cas du projet P1), et donc
une mauvaise identification des ac-
teurs frontieres pertinents sur le
projet. Ces acteurs ne disposaient
pas de la légitimité requise en tant
que négociateur vis-a-vis des deux
environnements qu’ils devaient re-
présenter (condition nécessaire
pour Levina et Vaast, 2005 pour
tenir le réle d’acteur frontiere).

2) Le parcours antérieur, 'expérience
particuliere d’'un acteur détenant
des compétences spécifiques a la
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frontiere entre deux environne-
ments interprétatifs (cas du projet
P3) dont le role prend naturelle-
ment de 'importance au cours du
projet. Selon Levina et Vaast
(2005), cet acteur dispose de la lé-
gitimité requise en tant que
membre participant aux deux envi-
ronnements tout en se situant a la
périphérie de ces derniers (« legiti-
mate peripheral participant » au
sens défini par Lave et Wenger,
1991), méme s’il n’avait pas été
identifié comme tel au départ.

Il existe ainsi plusieurs raisons pour
lesquelles des acteurs frontieres évo-
luent au cours du projet : I'une est par-
ticulierement liée au contexte du projet
(projet complexe caractérisé par un
processus nécessaire de transformation
des connaissances entre les différentes
parties du projet), 'autre réside dans les
caractéristiques intrinseques des ac-
teurs. Un acteur frontiere semble ainsi
pertinent lorsqu’il possede a la fois des
traits de personnalité particuliers, ainsi
qu’un parcours professionnel et une ex-
périence passée au croisement des en-
vironnements interprétatifs MOA/ MOE.
Selon le chef de projet MOA du projet
P3 : «il est ouvert a la différence, on
passait toujours par lui, ce qui était tout
a fait agréable. (...) Il nous a toujours
obligés a réfléchir sur nos pratiques, en
nous disant, tiens ¢a n’a pas de sens.
Tres souvent, on se rendait compte qu’il
avait raison. Cette personne la, elle
avait les deux (compétences), une mai-
trise de l'ouvrage et une maitrise de
I'oeuvre ». On peut imaginer dans le cas
de processus d’intégration complexe
(traduction de connaissances) sur des
projets semi-organiques, de recomman-
der aux entreprises de passer du temps
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a identifier ces profils particuliers d’ac-
teurs frontieres, éléments essentiels 2
une bonne capacité d’intégration des
connaissances client.

A travers I'analyse des trois cas, il ap-
parait, par ailleurs, que le role de l'ac-
teur en amont du processus d’intégra-
tion des connaissances (dans notre cas
le client pris au sens large : experts mé-
tiers, key users, etc...) est essentiel a la
réalisation effective de la capacité d’in-
tégration des connaissances client par
I'équipe projet SI. La facon dont ces ac-
teurs arrivent a transmettre et a com-
muniquer en interne leurs besoins, dé-
termine en partie lefficacité du
processus  d'intégration des connais-
sances client par I'équipe projet, et ce,
quelque soit le type du projet, ou la
complexité du processus d’intégration
de connaissances mis en ceuvre. Dans
le projet P1, on s’apercoit qu'une mau-
vaise identification des acteurs fron-
tieres au sein de l'organisation client, et
une sous-estimation des connaissances
a intégrer (telles que le vocabulaire ou
les pratiques métiers spécifiques) au dé-
part du projet n’a pas permis de favori-
ser lintégration des connaissances par
I'équipe projet. Pour P2, des objets
frontieres appropriés au sein de l'orga-
nisation client (entre utilisateurs clés et
équipe projet coté client), ont permis a
I'équipe projet de développer une ca-
pacité d’intégration des connaissances.
De la méme maniere, le projet P3 réve-
le qu'une partie de la capacité d’inté-
gration des connaissances développée
par I'équipe projet a pour origine les
séances de formation sur le logiciel pla-
nifiées tres tot dans le projet (phase
d’étude de cadrage) et destinées aux
utilisateurs clés, ainsi quaux membres
de I'’équipe projet représentant le client.
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Cette formation a permis aux utilisa-
teurs clés de se rendre compte des in-
formations dont allait en avoir besoin
I'équipe client, puis tous les autres ac-
teurs du projet pour réaliser le projet.

D’'un point de vue managérial, une
participation opérationnelle et forte
des experts métiers tout au long du
projet, et non pas dans une phase par-
ticuliere, semble donc créer les condi-
tions favorables a la réalisation de la ca-
pacité d’intégration de I'équipe projet.

Un autre élément qu'’il s’agit de discu-
ter de maniere plus approfondie dans
des recherches ultérieures, tend 2 mon-
trer que la pertinence des objets fron-
tieres est liée au lieu de conception de
ces objets : dans notre étude de cas, il
ressort en effet, que les objets fronti¢res
les plus pertinents pour faciliter la ca-
pacité d’intégration des connaissances
client, sont concus en majorité par le
client, pris au sens large : les ateliers de
travail pour P2, les séances de forma-
tion ou encore les tableaux de compa-
raison des pratiques pour P3, en sont
des illustrations.

Il existe donc un intérét a ce que les
experts métiers, ou clients du projet
participent activement a la
construction des outils du projet,
plutdt qu'a T'utilisation des outils stan-
dards proposés par la MOA, ou la MOE.

Par ailleurs, les résultats suggerent
que les experts métiers soient sensi-
bilisés a la formalisation ou au par-
tage des connaissances tacites.

Certaines entreprises ont précisément
compris cet enjeu. Ainsi, certaines em-
bauches au sein d’'un grand groupe
multinational s'effectuent en ce mo-
ment par la DSI, méme si les diplomés

sont spécialisés en finance, marketing,
controle ou en ressources humaines.
Cette politique permet que les projets
en SI conduits ultérieurement dans les
fonctions / métiers de I'entreprise
soient composés de personnes métiers
sensibilisées au vocabulaire, méthodes
des projets SI, et donc imprégnées
d’'une culture métier SI, afin de réduire
la complexité du processus dintégra-
tion (le degré d’éloignement des envi-
ronnements interprétatifs est moindre).
Cette politique permet aux futurs ex-
perts métiers ou « key users » de
nouer des relations informelles
avec la future équipe de mise en
oeuvre des projets SI. Cette pratique
met en évidence 'importance accordée
a un partage des connaissances tacites
au sein des projets SI par les entre-
prises.

Ce résultat confirme aussi une ten-
dance de fond en terme de gestion de
projets SI : une participation opération-
nelle et forte du client dans les nou-
veaux modes projets en SL.

En synthese, il semble que les per-
sonnes a l'initiative d'un projet S.I. doi-
vent privilégier des partenaires possé-
dant un environnement interprétatif
proche du leur, ou quelles soient en
mesure de mobiliser rapidement des ac-
teurs frontieres pertinents permettant
de transmettre des connaissances mé-
tiers, des pratiques particulieres, des va-
leurs liées au métier difficilement for-
malisables.

Enfin, nos résultats possedent des li-
mites, notamment dues a la méthodolo-
gie choisie. Dautres terrains de re-
cherches  complémentaires  sont
nécessaires pour confirmer ces résul-
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tats, qui ne sont pas généralisables en
I'état.

Sur un plan méthodologique, ces pro-
chains travaux pourraient par exemple
examiner la capacité d'intégration des
connaissances client développée par
I'équipe projet de maniere plus quanti-
tative permettant de valider statistique-
ment ces premiers résultats. Dans cette
perspective, les premiers résultats aux-
quels a abouti cet article, pourraient
permettre de proposer des hypotheses
de recherche. Nous pensons notam-
ment qu’il pourrait étre intéressant de
tester les relations causales entre :

e rOle, nature des connaissances ta-
cites et phases du projet concer-
nées,

e r6le des acteurs frontieres et pro-
cessus complexe d'intégration de
connaissances dans un projet,

e complexité  d’intégration  des
connaissances et capacité d'intégra-
tion développée par I'équipe pro-
jet.

Par ailleurs, et au-dela des questions
de gestion des connaissances dans les
projets S.I., d’autres pistes de recherche
pourraient étre développées notam-
ment concernant 'adoption dune cul-
ture métier (pratiques, vocabulaire,
coutumes, rites, etc...) par les objets et
acteurs frontieres.

REFERENCES

Argote, L. & Ingram, P. (2000), “Knowledge
Transfer: A Basis for Competitive Advan-
tage in Firms”, Organizational Bebavior
and Human Decision Processes, Vol. 82,
no. 1, p. 150-169.

74

Avenier, M.J., & Thomas, C. (2011) “Mixer
qualit et quanti pour quoi faire ? Métho-
dologie sans épistémologie n’est que
ruine de la réflexion I” Communication de
la Journée de PlAtelier Méthodologie de
Recherche de ’AIMS, Caen.

Ben Mahmoud-Jouini, S. (2004), « Manage-
ment des connaissances et des apprentis-
sages dans les entreprises multi-projets :
le cas des stratégies d’offres innovantes »,,
Faire de la recherche en management de
projet Garel G., Giard V., Midler C.,, Vui-
bert, FNEGE, Paris, pp. 225-245.

Bharadwaj, S.S., Saxena, K. & Bhushan, C.
(2005), “Knowledge Management in
Global Software teams,” Vikalpa, vol. 30,
n°4.p.65-75..

Bourdieu, P. & Wacquant, L. (1992) Re-
ponses. Pour une anthropologie réflexive »,
Editions du Seuil, Paris (traduction fran-
caise de An Invitation to Reflexive Socio-
logy, Chicago University Press, 1992).

Bower, D.C. & Walker, D.H.T. (2007), “Plan-
ning Knowledge for Phased Rollout Pro-
jects”, Project Management Journal, vol.

38, n°3, p.45-60.

Brown, J.S. & Duguid, P. (1991), « Organiza-
tionnal Learning and Communities of
Practice : toward a Unified View of Work-
ing, Learning and Innovation », Organi-
zation Science, vol.2, n°1, p. 40-57.

Brown, J.S. & Duguid, P. (1998), « Organiz-
ing Knowledge », California Management
Review, vol.40, n°3, p.90-111g.

Carlile, P.R. (2004), « Transferring, Translat-
ing, and Transforming: An Integrative
Framework for Managing Knowledge
across Boundaries” Organization Science,
Vol. 15, No. 5 p. 555-568.

Carlile, P.R. (2002), « A Pragmatic View of
Knowledge and Boundaries: Boundary
Objects in New Product Development”
Organization Science, Vol. 13, No. 4 p.
442-455.



039-080 article CARTON_9-36 Haon 16/07/12 14:38 Pag%’@—

INTEGRATION DES CONNAISSANCES CLIENT DANS UN PROJET EN SYSTEMES D'INFORMATION

Carton, S. & Farastier, A. (2008), “Caractéris-
tiques du processus d’appropriation des
connaissan,es client au sein des équipes
projet Systemes d'Information”, colloque
AIM, Pre-ICIS, Paris.

Carton, S. & Farastier, A. (2007), « Gestion
de projet SI et gestion des connaissances :
dynamiques d’appropriation des connais-
sances clients par une équipe projet au
cours d’'un projet » in « management, SI et
connaissances tacites », N.Lesca (ed), Cha-
pitre 4, édition Hermes Lavoisier.

Chanal, V. (2000), « Communautés de pra-
tique et management par projet : A pro-
pos de l'ouvrage de Wenger (1998) :
Communities of practice : learning, mea-
ning and identity ». . M@n@gement, Vol. 3,
n°l.

Cohen, W.M. & Levinthal, D. (1990), “Ab-
sorptive Capacity: A New Perspective on
Learning and Innovation”, Administrative
Science Quarterly, vol.35, n°1, p.128-152.

Cook, S.D.N. & Brown, J.S. (1999), “Bridg-
ing Epistemologies: The Generative
Dance between Organizational Knowl-
edge and Organizational Knowing” Orga-
nization Science, Vol. 10, No. 4, p. 381-
400.

Cross, R & Prusak, L. (2002), ‘The People
Who Make Organisations Go — or Stop’,
Harvard Business Review.

Crozier, M. & Friedberg, E. (1977), « L’Acteur
et le Systeme », Editions du Seuil.

Deltour, F. & Sargis Roussel, C. (2010), « L'in-
tégration des connaissances par les
équipes projet ERP : deux études de cas
en PME », Systémes d’Information et Ma-
nagement, vol. 15, n°1, p.9-34.

Garel, G., Giard, V. & Midler, C. (2004),
“Faire de la recherche en management de
projet’ Editions Vuibert FNEGE.

Grant, RM. (1996), « Prospering in dynami-
cally-competitive environments : organi-
zational capability as knowledge integra-
tion”, Organization Science, Vol. 7, n°4.,
p.375-387.

Grimand, A. (2006), « Quand le knowledge
management redécouvre l'acteur : la dy-
namique d’appropriation des connais-
sances en organisation » Revue Manage-
ment et Avenir, Vol. 3, n°9, p. 141-157.

Hall, R. & Andriani, P. (2002), « Managing
Knowledge for Innovation », Long Range
planning, Vol. 35, n°1, p.29-48.

Haines, M.N. & Goodhue, D.L. (2003), « Im-
plementation Partner Involvement and
Knowledge Transfer in the Context of
ERP Implementations », International
Journal of Human-Computer Interaction,
Vol. 16, n°1, p. 23-28.

Huang, S.M., Hung, Y.C., Chen, H.G. &
Cheng, Y.K. (2004), “Transplanting the
Best Practice for Implementation of an
ERP System: A Structured Inductive Study
of an International Company”, Journal of
Computer Information Systems, Vol. 44,
n° 4, p. 101-110

Huang J.C., Newell, S., Pan, S.L. & Galliers,
R.D. (2001), “Knowledge integration pro-
cesses within the context of Enterprise
Resources Planning (ERP) systems imple-
mentation” The 9" European Conference
on Information Systems, Bled, Slovenia.

Janczak, S. & Ouedraogo, A. (2004), « Com-
ment les cadres moyens inteégrent le sa-
voir dans leurs projets ? « Colloque AIMS.

Jewels, T. & Ford, M. (2006), “Factors Influ-
encing Knowledge Sharing in Information
Technology Projects”, e-Service Journal,
Vol. 5, n°1, p. 99-117..

Johlke, M.C. & Duhan, D.F. (2001), “Super-
visor Communication Practices And
Boundary Spanner Role Ambiguity.” Jour-
nal of Managerial Issues, Vol. 13, No. 1 p.
87-101 Jones, O. (2006), “Developing Ab-
sorptive Capacity in Mature Organizations
The Change Agent Role,” Management
Learning, Vol.37, n°3.

Karlsen, J.T. & Gottschalk, P. (2003), “An
Empirical Evaluation of Knowledge
Transfer Mechanisms for IT Projects”,

75



SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

039-080 article CARTON_9-36 Haon 16/07/12 14:38 Pag%’@—

Journal of computer Information Systems,
Vol. 44, n° 1, p. 112-119.

Karlsen, J.T. & Gottschalk, P. (2004), “Fac-
tors Affecting Knowledge Transfer in IT
Projects”, Engineering Management Jour-
nal, Vol.16, n°1,, p. 3-10.

Kasvi, J.J., Vartiainen, M. & Hailikari, M.
(2003), “Managing Knowledge and
Knowledge Competences in Projects and
Project Organisations”, International
Journal of Project Management, Vol. 21,
n° 8, p. 571-582.

Ko, DJ., Kirsh, LJ. & King, W.R. (2005),
“Antecedents of Knowledge Transfer from
Consultants to Clients in Enterprise Sys-
tem Implementations” MIS Quarterly, Vol.
29 n°1 p. 59-85.

Koskinen, K. (2004), “Knowledge Manage-
ment to Improve Project Communication
and Implementation”, Project Manage-
ment Journal, Vol.35, no. 2, p.13-19.

Lave, J. & Wenger, E. (1991, “Situated
Learning: Legitimate Peripheral Participa-
tion”, Cambridge: Cambridge University
Press.

Larif, S. & Lesobre, T. (2004), “Positionne-
ment des acteurs face a limplantation
d’'un ERP : le cas d’Air France”, Systemes
d’Information et Management, Vol. 9,
n°2,p.51-75.

Lawrence, P. & Lorsch, J. (1967), “Differen-
tiation and Integration in Complex Orga-
nizations” Administrative Science Quar-
terly, Vol. 12, p. 1-30.

Lee, Z. & Lee, J. (2000), « AN ERP imple-
mentation case study from a knowledge
transfer perspective” Journal of Informa-
tion Technology, Vol. 15, p. 281-288.

Levina, N. & Vaast, E. (2005), “The Emer-
gence of Boundary Spanning Compe-
tence in Practice: Implications for Imple-
mentation and Use of Information
Systems” MIS Quarterly, Vol. 29, n°. 2, p.
335-304.

Maaninen-Olson, Eva, Wismén, May, Carls-
son, Sven A., (2008), “Permanent and

76

Temporary Work Practices: Knowledge
Integration and the Meaning of Boundary
Activities” Knowledge Management Re-
search & Practice, Vol.6 n°4, p. 260-273.

Markus, M.L. (1983), “Power, Politics, and
MIS Implementation”, Communications
of the ACM, Vol..26, n°.6, p.430-444.

Midler, C. (1995) “Une affaire d’apprentissa-
ge collectif” L’Expansion Management Re-
view, Vol. 76, p.71-79.

Morley, C. (2002), « Capitalisation des
connaissances sur les projets Systemes
d’'Information : problématique et pistes »,
colloque de I'’AIM.

Nahapiet, J. & Ghoshal, S. (1998), « Social
capital, Intellectual capital, and the Orga-
nizational Advantage”, Academy of Man-
agement Review, Vol. 23, p. 242-266.

Newell, S., Tansley, C. & Huang, J. (2004),
“Social Capital and Knowledge Integra-
tion in an ERP Project Team : the Impor-
tance of Bridging and Bonding”, British
Journal of Management, vol.15,n°S1, p.
43-57.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995), “The
knowledge-creating company how
Japanese companies create the dynamics
of innovation”, Oxford University Press,
New York.

Nonaka, I. (1994), “Dynamic Theory of Or-
ganizational Knowledge Creation”. Orga-
nizational Science, Vol. 5, n°1, p. 14-37.

Papadimitriou, K. & Pellegrin, C. (2007),
“Dynamics of a Project through Interme-
diary Objects of Design IODs : a Sense-
making Perspective” International Jour-
nal of Project Management Vol. 25 p.
437-445.

Patnayakuni, R., Ruppel, C.P. & Rai, A.
(2000), “Managing the Complementarity
for Knowledge Integration and Process
Formalization for Systems Development
Performance”, Journal of the association
Jfor information systems, Vol. 7, n°8t,
p.545-567.



039-080 article CARTON_9-36 Haon 16/07/12 14:38 Pag%’@—

INTEGRATION DES CONNAISSANCES CLIENT DANS UN PROJET EN SYSTEMES D'INFORMATION

Pawlowski, S.D. & Robey, D. (2004),
« Bridging User Organizations : Knowl-
edge Brokering and the Work of Informa-
tion Technology Professionals » MIS
Quarterly, Vol 28, n° 4 p. 645 — 672,

Polanyi, M. (1966), “The Tuacit Dimension”,
Doubleday, Garden City, NY.

Prencipe, A. & Tell, F. (2001), « Inter-Project
Learning: Processes and Outcomes of
Knowledge Codification in Project-based
Firms », Research Policy, Vol. 30, p. 1373-
1394.

Reich, B.H. (2007), “Managing Knowledge
and Learning in It Projects: A Conceptual
Framework and Guidelines for Practice”.
Project Management Journal, Vol.38,
n°2)..

Schindler, M. & Eppler, M.J. (2003), « Har-
vesting Project Knowledge: A Review of
Project Learning Methods and Success
Factors », International Journal of Project
Management, Vol. 21, n° 3, p. 219-228.

Shannon, CE. & Weaver, W. (1949), “A
Mathematical Model of Communication”
Urbana, IL: University of Illinois Press.

Slaughter, S.A. & Kirsch, LJ. (2006) “The Ef-
fectiveness of Knowledge Transfer Portfo-
lios in Software Process Improvement: a
Field Study”, Information Systems Re-
search, Vol. 17, n°3, p.301-322.

Sleiman, H., Bernier, C. & Roy, V. (200D),
“Gestion de projets ERP : étude explora-
toire du profil managerial des chefs de
projets”, Systemes d’Information et Mana-
gement, Vol. 6, n°3.

Star, S.L. & Griesemer, J.R. (1989), “Institu-
tional Ecology, ‘Translations’ and Bound-
ary Objects: Amateurs and Professionals
in Berkeley’s Museum of Vertebrate Zool-
ogy”, Social Studies of Science, Vol. 19,
no. 3, p. 387-420.

Szulanski, G.(1996), “Exploring Internal
Stickiness : Impediments to the Transfer
of Best Practice within the Firm”, Strategic
Management Journal, n°17, p.27-43.

Szulanski, G. (2000), “The Process of
Knowledge Transfer: A Diachronic Analy-
sis of Stickiness”, Organizational Behav-
ior and Human Decision Processes,
Vol.82, n°1, p.9-27.

Thomas, J.C., Kellog, W.A. & Erickson, T.
(200D, “The Knowledge Management
Puzzle: Human and Social Factors in
Knowledge Management” IBM systems
Journal, Vol 40, n°4.

Thompson, J.D. (1967), “Organizations in
Action” Mc Graw Hill Company 192 p.

Tiwana, A., Bharadwaj, A. & Sambamurthy,
V. (2003), “The Antecedents of Informa-
tion Systems Development Capability in
Firms: A Knowledge Integration Perspec-
tive”. Proceedings of International Con-
ference on Information Systems, Seattle,
WA, 246-258.

Todorova, G. & Durisin, B. (2007), “Absorp-
tive Capacity : Valuing a Reconceptualiza-
tion”, Academy of Management Review,
Vol.32, n°3, p.774-786.

Trompette P. & Vinck D. (2009), “Retour sur
la notion d’objets frontieres”, Revue d’An-
thropologie des connaissances, Vol.3, n°1
p. 5-27.

Tsoukas, H. (1996), “The Firm as a Dis-
tributed Knowledge System: a Construc-
tionist Approach”, Strategic Management
Journal, Vol.17, p.11-25.

Weick, K.E. (1995), “Sensemaking in Orga-
nizations”, Sage, Thousand Oaks,
CA:Sage

Wenger, R. (1998), “Communities of Prac-
tice: Learning, Meaning and Identity”,
Cambridge, Cambridge University
Press.

Williams C. (2007) “Transfer in Context:
Replication and Adaptation in Knowledge
Transfer Relationship”; Strategic Manage-
ment Journal, Vol. 28 p. 867-889.

Zahra, S.A. & George, G. (2002), “Absorp-
tive Capacity: a Review, Reconceptualiza-
tion and Extension”, Academy of Manage-
ment Review, Vol. 27, n°2, p. 185-203.

77



039-080 article CARTON_9-36 Haon 16/07/12 14:38 Pag%?@

SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

Annexe A : Synthése des processus d’intégration de connaissances
a travers l'analyse des acteurs et objets frontiéres pour chacun
des trois projets

P1 P2 P3
Identifica- - chef de projet MOA, Identification non for- - équipe MOA (chef de
tion a priori | chef de projet MOE, pi- | malisée au départ, les projet MOA + 3 per-
des acteurs lotes fonctionnels et ex- | roles de chacun, les sonnes MOA), équipe
[rontiéres perts roles ont émergé au MOE (chef de projet
cours du projet, roles MOE, consultants tech-
légitimes, pas de conflit | niques et program-
meurs)
Identifica- - les mémes qu’au dé- Mémes acteurs, en re-
tion a poste- | part + le DAF, corres- vanche, deux acteurs
riori des ac- | pondant DSI, directions ont vu leur role consi-
teurs métiers : émergence dérablement évolué
Jrontiéres d’acteurs frontieres au (importance d’un role
sein de la MOA au détriment de
l'autre) : émergence
d’un acteur frontiere in-
contournable entre
MOA et MOE
Principales Phase de cadrage sous Formalisation des Projet assez formalisé.
caracteris- estimé : incomplétude phases du projet peu Deux temps forts sont a
tiques du des connaissances client | élevée, échanges sur les | signaler : les sessions
processus au départ : phase d’ac- | connaissances client a de formation et la mise
d’intégra- quisition des connais- travers des outils spéci- | en place du tableau de
tion sances tres longue. fiques, et des échanges | comparaisons des pra-
Premier échange des informels (MOA et MOE | tiques
connaissances client né- | présents dans la méme
cessaire entre consul- entreprise et le méme
tants fonctionnels et liew)
membres de I'équipe
MOA, phase itérative
Objets De nombreux outils Des objets frontieres De nombreux outils
[rontiéres avec des utilisations trés | pertinents au sein de la | dont deux ont joué un
fréquentes mais pas MOA, et au sein de la role essentiel entre
d’outils déterminants, MOE : MOA et MOE:
dans le processus d’in- Modélisation des be- - les sessions de forma-
tégration soins a travers les pro- tion SAP pour la MOA
cessus ITIL pour la en amont du projet (a
MOE. déclenché un processus
Ateliers de travail entre | de traduction des
utilisateurs clés vers connaissances entre
MOA leurs activités et 'objet
Outils de planification du projet)
et suivi. - le tableau de compa-
Pas d’objets frontieres raisons des pratiques
significatifs entre MOA entre les différentes en-
et MOE. tités (outil de travail
commun MOA et MOE)
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Annexe B : Guide d’entretiens

Question principale

Questions subsidiaires

Objectif /themes

A) Pouvez-vous me décrire
brievement votre profil et votre
parcours 7

1) Quel(le) est votre fonction / poste dans l'entreprise 7

2) Quelle est votre ancienneté dans lentreprise 7

3) Quel est votre parcours de formation ? Votre parcours professionnel 7

4) Quel est votre réle dans le projet ?

5) Etes-vous détaché 100 % de votre temps a ce projet 7

sur
lintervieweé

B) Pouvez-vous décrire en
quelques lignes votre projet ?

1) Quel est Fobjectif du projet (mise en place d'un ERP, monté de version logiciel,
migration...) 7

2) Quelle est la nature de lapplication concernée (gestion, technologique, standard,
spécifique ..) ?

3) Quels sont les domaines fonctionnels, les métiers, cultures concernés ?

4) Dans quelle phase du projet étes-vous actuellement ?

5) Quel est le caractére novateur du projet (technique, métier, configuration ...) ?

6) Votre projet s'inscrit-il dans une démarche formalisée (CMMI, XP...) 7 Si oui laquelle 7

Description générale du
projet

€) Quelle est la taille et la
complexité du projet ?

1) Quelle est la durée du projet 7

2) Quelle est la charge estimée ?

3) Quel est le budget alloué ?

4) Quel est leffectif de [équipe projet pour la partie MOA ? Pour la partie MOE ? Pour
les autres parties ?

5) L'équipe projet est-elle dispersée géographiquement sur plusieurs sites 7

6) Quel est le nombre d‘utilisateurs finaux 7

Taille du projet

D) Pouvez-vous me décrire le
client du projet ?

1) Le client est-il interne ou externe a votre entreprise 7

2) Quel est le secteur d'activité de votre client 7

3) Quelles sont les spécificités métiers ou caractéristiques de votre client 7

4) L'équipe projet est-elle présente sur le site du client ?

5) Qui a déja travaillé avec le client dans équipe projet 7

6) Combien d'interlocuteurs avez-vous chez le client ou parmi les représentants du
client ?

sur le
Client

E) Comment est constituée
l'équipe projet ? (Acteurs)

1) Qui sont les membres de 'équipe projet ?

2) Quel est le profil des membres de l'équipe projet (métier, formation, compétence,
expérience) 7

3) Est-ce que d'autres personnes ou sociétés interviennent sur le projet ? (AMOA, AMOE,
Conduite du changement ...)

4) Est-ce que les membres de I'équipe projet ont déja travaillé ensemble ?

5) Certains membres de 'équipe projet ont-ils déja participé a ce type de projet (ERP,
montée de version, déploiement ...) ?

Description de I'équipe
projet

F) Pouvez-vous me décrire les
réles et les relations entre le
client et I'équipe projet ainsi
qu‘au sein de I'équipe projet 7
{entre MOA et MOE, au sein de
chaque partie ...)

1) Quel(s) réle(s) jouent les membres de l'équipe projet dans les transferts
dinformation avec le client ? (spé  expert ique, acteurs
diffuseur, collecteur, intermé ds . interface ave le client ...)

2) Comment les réles ont-ils été définis au départ dans I'équipe projet ?

3) Certains réles ont-ils émergés ou évolués au cours du projet ?

ne le sont pas ?

5) Comment communiquez-vous avec le client et a quelle fréquence (Mode et fréquence
de communication extra) ?

6) Comment se coordonnent les membres de I'équipe projet en vue de la collecte et des
1 i ion ? (mode et fréquence)

7) Quel frein avez-vous déja rencontré dans la circulation de linformation ?

8) Quelles sont pour vous les difficultés a intégrer et a formaliser les informations ?
Pour quelles raisons ?

9) Comment décririez-vous vos relations avec les parties prenantes (équipe dirigeante,
partenaire et sponsors du projet) 7

Description des relations
entre acteurs

1) Quels types d'informations sont collectés sur le client ? (dans le cadre projet et
autre)

2) A quel moment, au cours de quelle(s) phase(s) du projet les connaissances clients
sont-elles collectées, traitées, stockées, utilisées ?

3) L'information collectée est-elle standardisée pour permettre sa réutilisation 7
Comment ?

) Comment se déroule la collec
et l'échange / transfert de
connaissance 7

4) Pouvez-vous nous donner une estimation de la proportion entre les connaissances
formelles et informelles ? (- de 10% .entre 10% et 30% d'informelle, plus de 30%)

5) Existe-t-il des connaissances que vous jugez inutile ( intégralité des informations)

6) Par quels moyens abordez-vous avec vos clients les connaissances détenues de
maniére informelle 7 (Si toutefois elles sont abor dées)

7) Quels facteurs déclenchant vous permettent d‘aborder ces connaissances 7

8) Dans le cadre du projet avez-vous une méthode pour collecter les informations
clients nécessaires au bon fonctionnement du projet ?

Connaissances échangées

H) Quels sont les supports et
outils que vous utilisez pour
formaliser les connaissances 7

1) Quels outils utilisez-vous pour réaliser la collecte et le transfert de connaissances du
client et dans quelles phases du projet 7

2) Ces outils sont-ils des a un besoin bien

particulier ou des outils standardisés ?

spécifiques

—vous 'adhésion et utilisati

3) Comment q de ces outils par les acteurs ?

4) Quelle est la fréquence d'utilisation de ces outils en fonction des phases ?
5) Comment qualifieriez-vous les ¢ i es /i i grace a ces
outils 7

6) Avez-vous déja rencontré des difficultés dans I'utilisation de ces outils 7 lesquelles 7

7) Avez-vous effectué des modifications visant a améliorer I'utilisabilité / la pertinence /
I'efficacité des outils ?

Les supports et outils
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Annexes C : Organigrammes simplifiés des projets

Projet P1 orrespondan
DSI groupe ——
. Direction
Directions™ = ™. “Adm et Fi
métiers = e hN
*\\ il N 5
. :‘. \\\ ‘\\
" HN i .
. H ; <
S “ %

MOA interne

- 1 chef de projet MOA
- 3 pilotes fonctionnels
-1 resp technique SI
-8 experts métier
-3 experts technique

MOE externe

- 1 chef de projet MOE
-5 consultants fonctionnels
-2 consultants techniques
2 consultants externe;

Comité de pilotage

Projet P2

Groupe utilisateurs test

MOE interne

MOA interne

-1 chef de projet
- 1 développeur
-1 consultants technique
-2 stagiaires

-3 managers fonctionnels \,
-7 utilisateurs clés

Comité de pilotage

Projet P3

MOA interne MOE interne/externe

1 chef de projet MOE externe
- 3 consultants externes
15 développeurs interne:

Assistant
OA (interne

Comité de pilotage

- 1 chef de projet MOA
- 2 resp fonctionnels
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