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1 INTRODUCTION

Dans la recherche en générale, et en sciences de gestion en particulier, un des plus durs travaux du
néophyte, est, me semble-t-il, de trouver son chemin. En effet, actuellement la recherche est un véritable
dédale de grands themes, d’actualité ou non, de développements, se recoupant ou non, de débats, aussi bien

techniques qu’épistémologiques.

Le jeune chercheur se doit de cadrer le mieux possible les limites de sa problématique, afin de pouvoir a son

niveau, chercher, trouver et proposer des réponses, mais aussi apprendre a chercher.

Pour définir ces limites, il faut lire. Et c’est en lisant des articles sur des thémes que j’affectionne, proposés
par Francois-Xavier de Vaujany, que je suis « tombé » sur un article de Levina et Vaast, un article lié au théme
du systéme d’information, empruntant a la sociologie, bref, un article hybride, liant différents apports des

sciences humaines, pour arriver a un apport pour les sciences de gestion.

Leur article a été pour moi une véritable inspiration, mon axe de recherche, le chemin que je devais arpenter,
ils étaient la, sous mes yeux. C’est dans cette voie que je voulais, a mon niveau et avec mes moyens d'étudiant

en master recherche, tenter modestement de faire progresser la connaissance.

Malheureusement, des contraintes matérielles m’ont détourné de la recherche quelques mois. Je devais
travailler pour assumer ma condition de jeune chercheur, et pouvoir me lancer « corps et ame » dans mes
guestionnements. Ce n‘est qu’aprés une période salariée, que j’ai repris les rénes de ma vie de chercheur, et
gu’aujourd’hui je suis en mesure de présenter le fruit de mon premier vrai travail de recherche. C’est d’ailleurs
des le début de ce projet et a la lumiere de cette expérience que je me suis apercu que de plus en plus, plus

gu’un savoir acquis dans les articles, nous travaillons en réseaux, connectés, les uns aux autres.

Toutefois il existe toujours un clivage entre différents groupes. On ne sait jamais vraiment tout de l'autre, que
I'on soit dans un contexte extra ou intra organisation, et c’est ce qui rend la coopération parfois si difficile.
Force est de constater ne serait-ce qu’en regardant les gros titres de l'actualité qu’il demeure encore
fréquemment des divergences d’intéréts, d’opinions (divergences entre intéréts des salariés et des

actionnaires, des dirigeants, etc.).



Paradoxalement il est nécessaire que ce soit pour des projets a court ou moyen terme (intervention d’un
consultant, mise en place d’un ERP...) ou bien a long terme (coopération entre deux services d’'une méme

entreprise, entre un client et un fournisseur) ou tout simplement pour la survie de 'organisation, de coopérer.

Partant de ce constat, et des récents travaux en gestion, notamment sur les communautés de pratiques,
comme nouveau mode de production de valeur (Probst & Borzillo, 2007), ou encore sur l'intérét de
I'investissement dans les nouvelles technologies (De Vaujany, 2007), il me semble nécessaire de s’intéresser

aux moteurs de cette coopération, ce qui la rend possible et effective, et comment la manager.

C’est en utilisant le concept de « boundary spanner »,explicité dans l'article de Levina et Vaast, pour analyser
le cas d’une entreprise du secteur de I'impression, que je tenterai d’infirmer ou de confirmer les résultats
de précédentes recherches visant a déterminer les principales caractéristiques de ce genre d’individus clefs

dans la coopération, et ce, dans le cas de la mise en place d’un artefact technologique.

Mettre des mots sur un projet pour dessiner une problématique n’est pas chose facile, mais il ne s’agit la que
d’une partie du travail de pré-recherche destinée a dessiner, a définir, le projet que tout chercheur essaye de

mener a terme. Une des premiéres questions, me semble-t-il, est celle du comment, a commencer par :

Comment confronter notre questionnement théorique a une réalité empirique ?

Car il me parait important pour comprendre un phénomeéne dans son contexte et encore peu exploré par la
recherche en sciences de gestion, de s’interroger, de voir, de décrypter, puis d’analyser, et enfin de conclure,

bref, d’aller explorer ce qui ce passe concretement sur le terrain, il nous faudra aller observer un cas concret.

En effet, c’est lorsque nous nous donnons comme mission d’étudier un comportement dans une organisation,
objet régit par des phénomeénes complexes et ancré dans le monde tangible, que I'abstraction est difficile, et
gue contextualiser notre probléme est important. Toutefois, comme il est coutume de dire : «chaque nouvelle
réponse apporte son lot de nouvelles questions», ainsi un apercu du comment s’intéresser a notre probleme

entraine naturellement de nouvelles interrogations. Quel support théorique ? Quel cas ? Pourquoi ?

C’est pourquoi, aprés avoir clarifié les concepts que j'utiliserai, en tentant de tracer leurs histoires, et I'état
de la recherche actuelle, j'analyserai les résultats de I'étude sur I'entreprise ADV. Puis, avant d’évoquer les
intéréts et les limites de mon étude, je présenterai une synthése des résultats avec les différentes implications

que mes conclusions pourraient avoir sur les organisations.
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intermédiaire [RtDYmed]DY] adj. et n.

¢ 1678; du lat. intermedius, de medius « qui est au milieu, moyen »

IZ Adj. Qui, étant entre deux termes, se trouve placé dans une situation moyenne, forme une transition ou assure une
communication. Epoque intermédiaire entre deux autres. Chainons intermédiaires d'une évolution. Le gouvernement,
« corps intermédiaire établi entre les sujets et le souverain » (Rousseau). Une solution intermédiaire. B compromis (cf.
Moyen* terme). — Géol. Terrain intermédiaire, entre une couche de formation primitive et une couche de formation
récente.

10 N. m. Terme, état intermédiaire. Les intermédiaires entre deux extrémes. Sans intermdiaire : directement.

20 N. m. Rare Action de s'entremettre, de servir de lien. B entremise, médiation, truchement. Cour. Par l'intermédiaire

de (qgn, qqch.). B canal, 2. moyen, voie.

3@ Personne qui met en relation deux personnes ou deux groupes. Servir d'intermédiaire dans une négociation.

interpréte, médiateur.

Econ. Personne qui intervient dans un circuit économique, un circuit commercial. @ commercant; 2. agent,

broker, commissionnaire, représentant. Vente directe, sans intermédiaire (cf. Du producteur au consommateur).

Intermédiaire financier (B intermédiation). Intermédiaire de bourse. [ 2. agent (de change), remisier.

CONTR. Extréme.

[Le Petit Robert de la Langue Francaise]
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2 REVUE DE LITTERATURE

2.1 Les concepts mobilisés

Nous précisons que nous avons tenté d’adopter pour chaque concept, plutét qu’une approche basée
sur une revue quasi exhaustive des articles de ces dix derniéres années avec un résumé des différentes
définitions pour aller vers une définition personnelle, une approche plus historique. Cette approche
bénéficie, nous semble-t-il, de deux avantages. D’abord, en tant que jeune chercheur, nos
connaissances et compétences sont tres limitées, il est nécessaire de les développer pour poursuivre
dans cette voie, et deuxiemement, bien qu’une revue presque exhaustive des récents développements
permette de comprendre le sens actuel d’'un concept, elle ne permet pas de saisir son origine et son
évolution, ce qui nous parait étre primordial, du fait notamment que ce théme est le chemin de

recherches que nous avons choisi.

Aussi, nous admettons, base primordiale a la réflexion que nous menons, qu’il est important de
travailler, de collaborer, voire de coopérer a travers les frontiéres. Sans cette nécessité il n‘existe pas de
guestionnement sur la collaboration, qui de ce fait, n‘existerait pas. Il est dit dans la littérature que
générer de la « valeur a partir de connaissances spécialisées requiert la création et le maintien d’une
collaboration a travers les lighes fonctionnelles, disciplinaires et organisationnelles. »* (Black. L. 2002).
De méme, « le succés de certaines organisations semble étre lié, pour une grande part, a leurs capacités
d’engager leurs membres dans des pratiques leurs permettant de traverser des frontieres de diverses
natures. [...] [Et] le fait que traverser des frontieres de diverses configurations professionnelles et
organisationnelles peut devenir une compétence organisationnelle clef a recu un important support
théorique » (Vaast & Levina, 2005) nous permet d’appuyer notre affirmation, sans que nous ayons
besoin de mener de plus amples études concrétes.

La nécessité de la collaboration établie, nous pouvons nous concentrer sur les concepts que nous

utiliserons tout au long de notre étude.

lGenerating value from specialized knowledge requires creating and sustaining collaboration across functional,
disciplinary, and organizational lines. Black. L., Chap.1, 2002.
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2.1.1 Boundary

Le concept de « boundary », utilisé en anglais ou traduit reste un concept flou, dont la
définition peut varier (Leifer, 1978). Il peut se traduire par « frontiere ». La notion de limite est claire
et sans critique possible. Toutefois, plusieurs questions se posent : qu’est-ce que cette limite, comment

est-elle matérialisée, quel est son degré de perméabilité, etc. ?

Selon E. Morin?, un concept complexe ne se définit pas par ses limites, mais par son noyau. En effet, ne
serait-ce que lorsqu’on parle de frontiéres d’une entreprise dite « en réseau », il est plus aisé de définir
I'entreprise par ses membres que par la limite exacte de ses compétences, ou du lien qui les unis. Bien
plus encore lorsque I'on parle de frontieres intraorganisationnelles, il est facile de dire qui appartient a
tel ou tel département, plutot que de donner les limites précises des attributions de chacun de ces
départements.

Ce concept est important et méme récurrent dans la recherche en sciences de gestion, il a été
fréguemment utilisé notamment dans les cas de réorganisations importantes suite a I'arrivée des
nouvelles technologies (par exemple, Cross & Al, 2000, décrivent les modifications organisationnelles

suite a la mise en place d’un collecticiel) dans différentes organisations.

Pour définir dans le sens commun, une frontiere, une limite, il faut au moins deux entités distinctes
(Petit Robert, 2001) que ce soit au niveau des agents (départements, parties prenantes, etc.), des
objectifs, des fonctions, ou encore d’une localisation. Il nous parait alors naturel de mobiliser la notion

de systéme au sens large pour caractériser les deux entités distinctes.

Ainsi, nous comprenons plus aisément pourquoi I'idée de « boundary » a naturellement émergé dans
lathéorie des systéemes, appliqués aux organisations. Elle était définie comme « la ligne de démarcation
entre un systeme et un autre, protégeant les membres du systeme d’influences extrasystémiques et
régulant le flux d’informations, de matériels et de personnes rentrant et sortant de ce systéme »>.

Le sens a ensuite évolué prenant en compte l'importance de I'environnement et des multiples

influences s’exergant sur le systeme étudié. C’est la prise en compte des interactions de plusieurs

2« Il ne faut jamais chercher a définir par des frontiéres les choses importantes. Les frontiére sont toujours floues,
sont toujours interférentes. Il faut donc cherche a définir le coeur, et cette définition demande souvent des macro-
concepts. » Morin, 1990.

34N boundary is defined as the demarcation line or region between one system and another, that protects the

members of the system from extrasystemic influences and that regulates the flow of information, material, and
people into or out of the system.” Leifer & Delbecq, 1978.
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systemes sur le systéme étudié, plutot qu’une simple opposition entre deux systémes, qui a, en quelque
sorte, entrainée une définition générale. Le concept de frontiére fait alors référence a la « zone d’action
par laguelle une organisation interagit avec son environnement dans le but de survivre »* (Scott, 1992,
in Cross & Al, 2000).

Partant de 13, la recherche est allée explorer les frontiéres intraorganisationnelles ou I'on rencontre
d’avantage d’activités liées a ces frontiéres et a leurs dépassements.

Cette notion de dépassement (« cross boundary ») est devenue centrale. Pour que le dépassement
puisse étre effectif, suivant Yan & Louis (1999) dans Cross & Al (2000), I'organisation devrait soit,
moderniser ses technologies, soit, créer une structure par projet, soit, redéfinir ses principaux
processus de travail ou enfin augmenter la diversité de son personnel. Ce travail sur les frontiéres
intraorganisationnelles peut, grace aux recherches de Takeishi (2001), étre en partie transposé aux

frontieres extraorganisationnelles.

Lintérét du dépassement de la frontiére étant établi, ainsi que certaines des modalités le permettant,
il nous semble important d’aborder I'intérét de la frontiere. En effet, une frontiére, a priori, ne peut

avoir qu’une seule fonction, mais un objectif différent devrait entrainer des méthodes différentes.

La littérature nous propose de distinguer trois principales activités frontiéres. Lactivité tampon
(« buffering »), I'activité d’échange (« spanning ») et enfin l'activité d’identité (« bringing up ») (Cf.

Cross & al, 2000, Yan & al, 1999).

1. Lactivité tampon pourrait faire référence a une frontiére nette et indiscutable, comme par
exemple la peau d’un étre vivant (la notion de « skin » est assez fréquente dans la littérature
sur ce sujet). La frontiére a alors pour fonction de protéger le cceur de l'organisation des
changements extérieurs et de filtrer les informations pour ne laisser passer que les

informations critiques et a priori nécessaires.

2. Lactivité d’échange fait référence a une transaction entre deux systéemes, il s'agit d’étre
connecté a dautres systemes et d’échanger avec eux, voire méme d’influencer leurs
comportements. Cela implique une connaissance du fonctionnement de l'autre systeme, et

une certaine légitimité pour pouvoir I'influencer.

4« Boundary refers to the domain of effort through which an organizational entity interacts with its environment in order to
survive”. Scott, 1992, in Cross & All, 2000.
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3. Enfin, I'activité d’identité est plus complexe. Il ne s’agit plus de partager avec les autres, tout
en appartenant a un systéme précis, si ouvert soit-il, mais d’évoluer dans un systéme hyper-
ouvert, voire « flou », et pourtant de faire avancer le systtme comme un tout et vers son
objectif® (nous nous rapprochons ici de la notion de communauté de pratique, que nous

développerons ci-apres).

A la lumiere de ces explications, la figure suivante (Cf. figure 001), résumant ce que nous venons de

voir prend tout son sens.

Bridging up Boundary

Spanning

Other Unit  /

Focal Work Linif

C Emvirartmeant

Figure 001, Boundary activities at the work unit level, tirée de Yan & Louis, 1999.

En résumé:
La notion de frontiére demeure complexe dans la pratique, bien qu’elle soit claire dans le langage. Il
s’agit bien d’une limite entre deux différents systemes / organisations / etc. Toutefois, restent ouvertes

les questions : comment se matérialise cette limite ? Et comment la dépasser ?

5“In contrast to buffering or spanning in which the work unit deals with players external to the system as sources of
disturbance or critical resources, bringing up boundaries focuses on factors internal to the system.” Yan & Louis, 1999. Il est
intéressant de noter qu’a ce niveau de complexité les auteurs pourraient faire directement référence a la maniere de définir
un concept d’E. Morin que nous avons vu au début de cet exposé, a savoir par le noyau.
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Ces trois types d’activités, bien qu’étant fortement différentes seront en général effectuées, dans la
littérature, par une personne (voire plusieurs, cf. ci-dessous), assistée(s) par des outils qui, de plus en
plus fréquemment, appartiennent aux nouvelles technologies.

2.1.2 Boundary Spanner

Avant d’aborder le « cceur » du concept de « boundary spanner » il nous semble primordial
d’évoquer un mode de pratique lié au développement d’'un projet qui semblerait requis pour
I'’émergence de ces derniers comme nous les définirons ci-apres (Levina & Vaast, 2006). Les différentes
pratiques peuvent se situer au long d’un axe comportant deux positions extrémes, d’'une pratique de
type communautaire vers une pratique de type marché. (Cf. figure 002).

Comme nous pouvons le voir sur la figure 2 ainsi que dans la définition extraite de I'article de Levina &
Vaast, 2006, la notion de « broker » est opposée a celle de « boundary spanner », la premiére reposant
davantage sur une relation contractuelle, méme informelle, que sur une co-construction véritable.

Il nous parait important de préciser qu’une pratique de type communautaire n’est pas incompatible
avec une relation contractuelle, et inversement. En effet, le type de pratique semble dépendre
davantage des « maniéres de travailler » avec et a travers I'outil technologique que des « moyens mis
en ceuvre » pour lier les différents groupes vers un objectif.

Il pourrait toutefois étre judicieux dans de futures recherches de déterminer dans quelle mesure le
mode de pratique est une cause ou une conséquence de l'utilisation des nouvelles technologies, mais
surtout répondre a la question : comment favoriser un mode de pratique plutét qu’un autre par un
management approprié des TIC ? Cette interrogation nous semble faire défaut dans l'article de Vaast &
Levina (2005). Elles semblent admettre que la pratique est donnée, bien que pouvant étre modifiée
par l'usage. Toutefois, cette lacune sera en partie comblée dans leur article de 2006, (« Turning a
community into a market... ») ou elles étudieront le passage d’une pratique de type « communautaire »

vers une pratique de type « marché ».
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Incarnation « Objetisation »

< >

pratique d’intermédiare de type
communautaire

Pratique d’intermédiaire de type marché

La production des pratiques plus incarndes
qu’ «abjetisées» repose sur :
«  une coproduction des objets frontigres
. Les boundary spanner sont engagés
dans la production des objets frontiéres
et négocient leur sens.
lls lient les ohjets produits séparément
par chaque partie pour créer un sens
commun.

La production des pratiques plus «objetisées»

qu'incarnées repose sur ;

«  L'échange d'objet produits séparément
par chaque partie.

+ Les «brokers»* sont engagées dans la
connexion des parties. Pour les aider &
échanger des ohjets, et a négocier les
termes de I'échange.

*brokers, as oppeosed to boundary spanners, play an intermediary role. Their primary purpose is to negotiate the terms of the exchange between
agents in diverse fields and to represent the relationship amaong fields through formal or informal contracts.

Figure 002, inspirée de Levina & Vaast, 2006
Le mode de pratique nécessaire a I'’émergence des « boundary spanners » étant en partie éclairci, nous

pouvons nous intéresser a ces derniers.

Les « boundary spanners », véritables constructeurs de coopérations lors de projets mélant différents
groupes sociaux (Levina & Vaast (2005) les nomment « fields »®), sont garants de la bonne mise en
pratique d’un nouvel outil et de la réalisation d’un projet. lls ont été le sujet de nombreuses études
(voir notamment Tushman & Scanlan (1981 (2)), Lorenz (2001), William (2002), Levina & Vaast (2005),
Orlikowski & Yates (2006), etc.) qui ont permis de cerner plus précisément leurs différents réles,

caractéristiques et le phénomeéne de I'émergence de ces personnages clefs.

Nous pouvons illustrer tres synthétiquement ce qu’ils représentent dans un projet, et ainsi matérialiser
leur importance, en nous inspirant des travaux de Kostova & Roth (2003) qui les présentent dans un
modele lié a la coopération entre deux localisations d’'une méme entreprise, séparées de maniéres

géographiques (la maison mere et une succursale a I'étranger). Cf. figure 003

6Ce terme utilisé par Vaast & Levina nous semble ambigu. Il est notamment trés proche, tout au long de leur article de la
notion de communauté de pratique, tres populaire et qui mérite d’étre précisée (ce que nous ferons plus loin). Vaast a déja
écrit sur ce théme (Vaast, 2002) toutefois, dans cet article, la seule explication sur ce choix tient selon elles aux limites qu’il
engendre, a savoir les relations de pouvoir dans les activités frontieres, ce qui n’est pas trées clair. A elles d’écrire, “we rely on
the concept of fields instead of communities of practice (Lave and Wenger 1991) because the latter is limited in addressing
the power dynamics involved in boundary spanning (Contu and Willmott 2003)".
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Equipe & Equipe B

Boundary spanners

Intéraction directe
entre les individus

Autres
membres
de ["eéquipe

Flux d'information

Figure 003, inspirée de KOSTOVA & ROTH, 2003.

Il nous semble important de préciser que, bien que ce tableau résume trés clairement l'idée de
coopération et de frontiére entre les équipes il n‘est pas suffisamment complet pour la réalisation de
notre étude. Nous verrons que, pour rendre effectif ce qui est matérialisé ici comme I'« interaction
directe », il est nécessaire, a moins de n’avoir que des rapports « en face a face », de posséder des
artefacts pour communiquer. Ces outils doivent étre pris en compte dans le transfert de I'information,

ne restituant jamais tout ce qui peut étre transmis lors d’une véritable interaction directe.

La littérature sur les « boundary spanner » a émergé dans le management de crise et les ressources
humaines entre la fin des années 1960 et le début des années 1970 sous cette terminologie
(Thompson, 1967, in Kochan, 1975). Ce n’est qu’apres les années 1975 que le concept se démocratise,
touchant d’autres domaines, on peut le lire par exemple dans la description du processus d’innovation
pour la création de nouveaux équipements de radiologie couplés avec des ordinateurs (Callahan & al
(1979)).

Chez Callahan & Salipante (1979), Aldrich & Herker (1977) ces entités, les « boundary spanners » (BS),
sont cadrés comme étant un tampon (« buffer »), entre I'organisation et son environnement, la
présentant a I'extérieur et transmettant I'information. lls ne sont pas encore considérés, comme nous
le verrons ci-apres, pouvant étre des intermédiaires intraorganisation.

Il est intéressant de remarquer qu’il semblerait exister un lien avec la fonction de tampon associée a la
notion de frontiére vue précédemment. L'évolution de l'organisation (dans son design interne, a savoir
d’une structure fonctionnelle, vers une structure par projet (Johnson & al. 2005) semble entrainer une

évolution des fonctions des frontiéres, et par conséquent des frontiéres elles-mémes.
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Le paragraphe précédent nous montre a quel point la terminologie liée au concept de « boundary
spanner » est vaste. Il parait alors nécessaire, voire inévitable, de tenter de recenser la plupart des
termes attachés a ce concept pour nous permettre, non seulement de bien clarifier notre objet, mais
de pouvoir trouver et user des ressources plus abondantes et parfois remontant avant 'émergence du
concept de BS. Premierement, la traduction du concept clef de « boundary spanner » pourrait étre
interface, poste ou agent de liaison, cadre intégrateur... (Blanchot (2006)). Nous continuerons d’utiliser
toutefois le terme anglais original pour plus de praticité (BS). Ces personnages sont tres présents dans
la littérature, et souvent dans une terminologie différente. Nous présentons dans le Tableau 001 un

éventail des termes pouvant tout ou partie étre associés a la fonction d’un BS.

Les concepts proches de celui des BS dans la littérature

Nom original

Linking pins between organizations and environment

Gatekeepers

Unifiers

Change agents

Regulator

Member of extraorganizational transaction structure

Liaison role

Planner

Innovator (Lynton, 1969)

Marginal men

Communication star (Tushman & al, 1981)

Project manager (Wilemon & Cicero, 1970)

Tableau 001, inspiré de Leifer, 1978.
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Ce tableau n’est pas exhaustif, mais nous permet néanmoins de remonter un peu plus loin dans 'origine
du concept et surtout dans les « pratiques » correspondants notamment au travail a travers les

frontieres (Cf. Lynton, 1969).

Bien que l'origine du concept soit éclaircie, sa définition a continué d’évoluer. Pour Callahan & al, ce
groupe (dans leur analyse un groupe entier est dédié a I'innovation de matériels de radiographie), est
défini comme « un groupe, ou département, qui a pour principales responsabilités de traiter avec des
parties extérieures a I'entreprise, comme des clients, des fournisseurs, etc. »’

Toutefois, dans une littérature plus récente, nous trouvons un sens quelque peu différent du précédent,
ou l'individu prend le pas sur le groupe. En effet, si I'on suit Cross & Parker (2004), ces individus sont
vitaux, et facilitent le partage de l'expertise en liant deux groupes, ou plus, de personnes séparés
géographiquement, hiérarchiquement, ou fonctionnellement.? Le BS est donc une personne, et non
plus un « groupe » ou un « département » chargé du travail « cross boundaries ».

Pour la suite de notre étude, nous utiliserons ci-apres le terme « boundary spanner » (BS) pour signifier
une personne qui tient effectivement ce réle, c’est-a-dire un « boundary spanner-in-practice », du fait
gu’il s’agit du concept utilisé dans l'article de Levina & Vaast (2005) auquel nous confronterons nos

conclusions et qu’il se base sur I'individu. Par conséquent, une premiére interrogation pourrait-étre :

P1 : Les caractéristiques principales d’'un « boundary spanner » sont-elles les mémes dans un autre
contexte ?

Sinon, quelles sont-elles dans notre contexte ? Et quelle est la part du contexte dans les différences ?

Lindividu a pris le pas sur le collectif, il nous parait alors nécessaire, avant d’en développer les

caractéristiques, de mettre en place une typologie des BS pour bien définir notre objet d’étude.

En considérant les résultats Levina & Vaast (2005) il existe deux principaux types de BS. Soit il s’agit
d’un statut, c'est-a-dire que la personne a été nommée comme devant agir en tant que « boundary
spanner » (« nominated boundary spanner » Vaast et al (2005)) mais qui peut ne pas agir en tant que
tel. Soit il est question d’une personne, nommée ou non, qui, cette fois agit concréetement comme un

BS (« boundary spanner-in-pratice »). Il est intéressant de noter que cette différence semble émerger

7“Any group or department whose primary responsibilities are to deal with parties outside the organization such as clients,
suppliers and research institutions.” Callahan & Salipante (1979).

8”Boundary spanners are vital individuals who facilitate the sharing of expertise by linking two or more groups of people

separated by location, hierarchy, or function.” Cross & Parker (2004).
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chez Thushman & Scanlan (1981, (21) & (22)), en effet, ils notent que toutes les personnes ayant un
statut hiérarchique a priori lié a la fonction de « communication star » n‘exercent pas pour autant
réellement cette fonction. La position hiérarchique n’est, pour eux, ni nécessaire, ni suffisante® pour

avoir le statut de BS (I’équivalent en partie d’une « communication star » dans l'article).

Ce personnage devrait avoir (Vaast & al (2005)), dans le cas d’un projet connexe a deux groupes sociaux
distincts, d’abord, une certaine légitimité (notion que l'on retrouve aussi chez Tushman & Scanlan
1981)), aussi bien de participants que de négociateurs dans chacun des groupes (légitimité acquise,
entre autres, par le fait d’avoir travaillé dans chacun des groupes), et ensuite, une certaine inclination
a faire ce travail « d’intermédiaire » (Lorenz E. (2001)) par des rémunérations, ou encore un objectif

professionnel.

Dans le cadre du Systéme d’Information Informatisé, les « boundary spanners » ou les groupes
nouvellement créés s’appuient, en principe et pour réussir, sur, selon Levina & Vaast, des « boundary
objects-in-use », autrement dit des artefacts informatiques, que ce soient des forums, des systemes

d’échanges de fichiers, de FAQ, etc. que se seront appropriés'® les agents des groupes protagonistes.

En résumé :
Le terme de « Boundary Spanner » peut étre traduit par intermédiaire. Il fait référence a une personne
liée étroitement au « développement des relations de coopération et d’échange avec une autre

organisation. » (Lorenz, 2001).

2.1.3 Boundary Object

De la méme maniere que la notion de « Boundary Spanner », la notion de « boundary object ».
Il peut alors s’agir d’'une traduction de notion similaire, par exemple « objet frontiére », « objet
médiateurs », ou d’une notion exprimant un concept différent « objet valise » (Hussenot 2008). Nous

allons ici expliciter différents concepts proches et définir clairement ceux que nous utiliserons ensuite.

S“Supervisory status, then, is neither a necessary nor sufficient condition to be an internal communication star”. Tushman &
Scanlan (1981).

0pour plus de détails sur la valeur techno-stratégique d’appropriation voir De Vaujany (2007) :
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Le concept de « boundary object » a été pour la premiére fois explicité par Star & Griesemer (1989)
dans leur étude ethnographique de la création d’une connaissance scientifique au musée de zoologie
des vertébrés. Dans cet article Star & Griesemer définissent la notion de « boundary object » comme
étant un objet dont les caractéristiques principales sont une plasticité suffisante pour s’adapter aux
besoins des différents groupes sociaux, et une résistance suffisante pour maintenir ce que Star &
Griesemer nomme une identité commune a travers les différents groupes. Ces objets ont pour but
d’étre un vecteur de transmission d’information, utilisable par tous et admise comme valable.

De plus, la création et le management de ces objets frontieres est un processus clef dans le

développement et le maintien de cohérence entre différents « mondes sociaux ».1!

Dans leur cadre d’étude Star & Griesemer vont catégoriser ces objets dans quatre familles :

1. Les dépodts (« repositories »): des piles ordonnées d’objets indexés d’'une maniere
standardisée. Cela peut étre un musée, ou une bibliothéque. Chacun peut emprunter ou

utiliser des objets de la pile pour son usage propre sans négocier quoi que ce soit.

2. Type idéal (« ideal type »): c’est un objet qui décrit de maniére assez vague une chose,
adaptable précisément a certain besoin (parce qu’il est vague) et qui a I'avantage d’étre lisible
par tout le monde. Lexemple donné est celui de la notion d’espéce, qui n'est pas une
description d’un spécimen, mais une généralisation a la fois théorique et pratique d’une réalité

animale.

3. Frontiere commune (« coincident boundaries ») : ce sont des objets communs, qui ont les
mémes frontiéres, mais un contenu différent suivant le groupe d’utilisateurs. Lintérét est d’étre
lisible pas tous les groupes, mais de pouvoir satisfaire différents objectifs. Une carte est un
exemple, une carte d’une région a les mémes frontieres, mais l'on peut y faire figurer bien
différentes choses (points d’eaux, lieu de regroupements des animaux, routes de migration

habituelles...) en fonction de ce dont nous avons besoin.

11Boundary objects are objects which are both plastic enough to adapt to local needs and the constraints of the several parties
employing them, yet robust enough to maintain a common identity across sites. They are weakly structured in common use,
and become strongly structured in individual site use. These objects may be abstract or concrete. They have different
meanings in different social worlds but their structure is common enough to more than one world to make them recognizable,
a means of translation. The creation and management of boundary objects is a key process in developing and maintaining
coherence across intersecting social worlds. (Star & Griesemer 1989).
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4, Formes standardisées : ce sont des méthodes de communications communes a travers les
groupes. Dans l'article il s’agit de remplir un formulaire a chaque découverte de spécimen. Les

résultats de ce type d’'objets sont des index standardisés d’information.

Il est important de préciser a ce stade de I'étude que, a priori, nous aurons plusieurs de ces objets a
analyser. En effet, I'objectif de la relation entre les deux entreprises que nous verrons est la création
d’un site internet, qui est potentiellement un « boundary object ». Mais, pour la création de ce site
internet, les deux organisations doivent communiquer, se transmettre de I'information, et, les relations
directes ne pouvant avoir lieu en permanence l'intervention d’objet frontiére est inévitable. Reste a
caractériser ces objets pour ensuite comprendre leurs intéréts leurs limites, et éventuellement

comment les améliorer.

Il existe pour Vaast & Levina dans ce concept de « boundary object » la méme classification liée a
l'usage que pour les BS, a savoir si oui ou non il est intégré aux pratiques. Un « boundary object-in-
use » (BO) fait référence a un artefact qui, avec ou sans désignation, n’est pas seulement intégré
utilement dans les pratiques de différents groupes, mais aussi acquiert une identité commune dans les
pratiques communes (« joint practices »). Lidentité commune fait ici référence a une structure

symbolique qui est commune a plus d’'un monde.

En résumé :
Nous pouvons généraliser la notion du mot valise « boundary object », ou objet frontiere, comme
étant un artefact permettant a deux groupes distincts d’établir une transmission et / ou un stockage

de données intelligibles et utiles pour et par chacun des groupes.

De cette réflexion théorique suit un questionnement pour notre recherche. En effet, si le BO permet a
priori au BS d’exercer son activité au mieux, quelle est sa place dans la réussite du projet ?
En effet, si I'on se référe a Vaast & Levina (2005) I'émergence de ce BO est intimement liée (« intricately

tied ») a I'émergence d’un nouveau groupe de pratique (« new joint field »).

Limportance du BO n’apparait pas comme évidente, ainsi :
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P2 : Si un lien particulier existe en I'émergence d’un BO et celle d’un nouveau groupe de pratique,
matérialisant de fait la réussite du BS, quel est-il ?
Toutefois, si elle n’est pas liée aussi fortement que le suggére Vaast & Levina, comment le BO peut

aider le BS ?

Nous allons maintenant effectuer un point sur la notion de « field » développée par Vaast & Levina, en
substitution a celle de « communauté ». En effet, comme nous I'avons vu ci-dessus (cf. note 6) la seule
raison pour laquelle elles décident de ne pas utiliser cette terminologie tient au fait que la notion de
communautés de pratiques ne permet pas de clarifier convenablement les dynamiques de pouvoirs
dans l'activité d’intermédiaire. Cela nous donne l'impression d’étre insuffisant, d’autant plus que la
notion de pouvoir est sous-jacente dans le travail de Vaast & Levina, et qu’elles préferent 'emploi du

concept de légitimité.

2.1.4 De la différence entre le nouveau groupe de collaboration (« new joint

field ») et la communauté de pratiques (CP)

La notion de communauté de pratiques bénéficie d’'une grande diffusion dans la recherche en gestion
actuellement. Aussi, il nous parait important d’apporter des précisions sur cette notion notamment sur
les éventuelles différences avec ce que nous nommerons le nouveau groupe de collaboration dont

parlent Vaast & Levina (« new joint field »).

En effet, elles nous proposent un unique commentaire, a savoir “We rely on the concept of fields instead
of communities of practice (Lave and Wenger 1991) because the latter is limited in addressing the
power dynamics involved in boundary spanning (Contu and Willmott 2003)”, qui nous semble impliquer
deux remarques importantes. La premiére, alors que Vaast en 2002 posait déja ce probléeme, c'est-a-
dire que «les travaux sur les CP sous-estiment — ou, en tous cas, ne traitent pas suffisamment
directement —les phénomenes de pouvoir qui sont pourtant essentiels pour comprendre les
trajectoires des groupes et les dynamiques de I'action organisée », elle n’a pas cherché a combler ce
vide constaté dans la littérature, et s’est méme rétractée en quelque sorte en expliquant que le concept
de Cs était simplement trop limité pour l'analyse des dynamiques de pouvoirs dans les activités
frontieres. La deuxiéme, qui nous parait plus intéressante, porte sur les différences concretes entre le

groupe de collaboration, et la CP.
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Pour expliciter notre propos, nous commencerons par proposer une définition du concept a la lumiére
de la littérature, pour ensuite mettre l'accent sur ce qui, dans notre cas, nous pousse a croire que ce
groupe n’est pas une communauté de pratiques, pour des raisons conceptuelles fortes, et non une

limitation liée au concept.

C’est « Nonaka (1991), [qui] distingue le savoir explicite codifiable et le savoir tacite non codifiable, et
parle de la nature plus ou moins communicable de la connaissance. La compréhension et la gestion des
savoirs non codifiables conduisent Lave et Wenger a définir les communautés de pratiques en mettant
I'accent sur la nature relationnelle et sociale de la connaissance [Lave et Wenger, 1990]. » (Ben
Chouikha, 2007). A partir de 13, le concept, tant dans le monde professionnel qu’académique connait

un vif succées (Vaast, 2002).

Dans I'acception actuelle, (Wenger & al., 2002, in Ben Chouikha, 2007) « une communauté de pratiques
est un groupe d’individus qui partagent leurs intéréts et leurs problemes sur un theme en particulier,
et qui approfondissent leur degré de savoir et d’expertise sur ledit théme en interagissant sur une base
réguliere ».

Cette définition bien que tres concrete péche par un manque de frontieres. En effet, qu’est ce qui nous
permet, de différencier une communauté professionnelle, quelle qu’elle soit, d’'une CDP ainsi définie ?
D’apres Glassey, 2005, «les CDP se distinguent d’autres types particuliers de réseaux intra-
organisationnels, a savoir les « équipes de projet » et les « équipes opérationnelles ». En effet, les
membres d’une CDP n’ont ni une responsabilité directe dans I'accomplissement d’un résultat final, ni
dans le déploiement continu d’une opération ou d’un processus. Aucun cahier des charges, ou tout
autre type de formalité contractuelle, ne spécifie le réle de chaque participant dans 'accomplissement
d’un résultat prévu. Ce qui lie, en fait, les individus au sein d’'une CDP c’est un dévouement et une
identification partagés pour un méme domaine d’expertise, ou pour un theme en particulier. » (Probst
& Borzillo, 2007).

En bref, on pourrait résumer cette idée par leurs caractéristiques essentielles qui peuvent se résumer
de la maniere suivante :

-« Elles ouvrent l'accés a un vaste échantillon de ressources et d'expériences pratiques, en
permettant de distribuer, de mutualiser et de coordonner la recherche de solutions a des
problémes spécifiques.

- Elles offrent la possibilité d’atteindre des savoirs, peu ou pas codifiés, dont elles facilitent la
socialisation (des savoirs tacites).

- Elles offrent un espace souple et flexible de coordination qui peut ne pas se limiter aux

frontiéres organisationnelles classiques » (Glassey, 2005)
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-« Qu’elle soit formelle ou pas, une communauté de pratiques est auto-organisée et ses
membres sont recrutés par cooptation (Wenger et Snyder, 2000 in Dameron & Josserand,

2007). »

Et de fait, nous sommes confrontés ici a la premiére incohérence avec notre cas (et ceux de Levina &
Vaast) car les membres ne sont pas du moins pour partie recrutés par cooptation (emploi d’un
prestataire, décision du management, etc.) et la communauté ne s’auto-organisera pas forcément (les
relations de pouvoirs entre un client et un fournisseur sont différentes de celles entre deux participants
ayant attrait a des choses similaires)*?.

De plus, dans notre cas, il n’existe pas de connaissance a partager pour les intégrer, tout du moins pas
de la maniere induite par la définition. Il n’existe en effet qu’'un apporteur d’objet tangible (le
fournisseur, le prestataire...) et un demandeur, la formation et la connaissance étant finalement liée a
I'utilisation de I'objet, encadrée s’il le faut. Notons aussi qu’il existe un cahier des charges, un objectif
pour les groupes (la mise a jour du site internet et une bonne communication entre la maison mere et
les commerciaux chez Vaast & Levina, et la création du site internet dans notre cas) et une fois cet

objectif achevé, le groupe de coopération sera au moins en partie dissout, pour voir peut-étre émerger,

une vraie CP (notamment dans le cas Insura de Levina & Vaast).

Encore une fois, la terminologie sur les communautés abonde, et il n’est pas rare de lire parfois des
travaux mélant communautés de pratiques et communautés virtuelles. Nous n’entrerons pas de ce
débat car il napporte rien a notre étude, toutefois, la différence majeure entre ces deux communautés

est constituée par le rapport aux TIC (Glassey, 2005).

2.1.5 Systeme d’Information et Systeme d’Information Informatisé

Le systeme d’information informatisé fait référence a un ensemble organisé de technologie de

I'information hétérogéne, toutefois il est abordé dans la littérature avec la dénomination de Systéme

d’information (De Vaujany (2005)3).

12Glassey, 2005, souligne que « le succés du concept de [CDP] ne doit pas cacher qu'il ne constitue pas un palliatif universel
adapté a I'ensemble des dysfonctionnements informationnels au sein d'une organisation. Un enjeu majeur dans le débat
consiste a délimiter aussi clairement que possible le champ d'application de tels systemes, ainsi que leurs limites. Possédant
un statut particulier, les [CDP] s’exposent aux critiques mettant en cause la véritable valeur ajoutée de ces dispositifs de
communication. La question de I'évaluation des apports de tels systémes au sein d’une entreprise constitue un enjeu majeur. »

B¢ Siles technologies de I'information correspondent aux appareils numériques qui permettent de rassembler, stocker, traiter
et diffuser une information (March et Sproull, 1990), le systéme d’information recouvre, lui, un ensemble plus vaste. Il s’agit
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Par conséquent nous utiliserons le terme de Systeme d’Information (SI).

La littérature sur les systemes d’information n’est pas récente et a explosé ces derniéres années,
suivant la pratique (application en réseau, bulle internet...). Toutefois, la littérature abondante a ce
sujet, ne signifie pas une réussite facile de la mise en place et de I'appropriation d’un Sl, et il n’est pas
rare de voir des cas d’échec de mise en place, bien au contraire.

De plus, nous l'avons évoqué sans précision précédemment, mais bon nombre d’artefacts liés aux
technologies de l'information et de la communication sont « classés » comme objets frontiéres
(Hustad, 2004), on peut citer pour exemple les applications type intranet (Levina & Vaast, 2005), ou
encore les programmes de gestions des éleves et du personnel (Hussenot, 2008).

En général ces objets ont pour vocation de faciliter le partage de connaissances a travers les frontieres

(Hustad, 2004).

Notre étude est centrée sur un artefact particulier, le site internet d’'une entreprise, et son histoire, de
I'idée a la mise en ligne. Il ne demeure plus d'ambiguité sur I'intérét qu’a une entreprise a posséder son
propre site internet. En effet, bien que ce dernier doive obéir a certains standards et a certaines regles,
notamment concernant l'ergonomie, il n‘en reste pas moins un outil relativement bien diffusé et
valorisé (Tchobanian & al., 2003). Le site est considéré comme un « dispositif qui permet de se rendre
repérable, identifiable, mais aussi d’« attraper » des contacts. Le site est bien un point focal, une image
et une projection de I'entreprise, qui la rend virtuellement localisable, présente, visible, accessible d’un
bout a I'autre de la planéte, et a partir/autour duquel il devient alors possible d’établir et d’entretenir
des relations ». lls font I'objet d’une attention considérable, appliquée, « scrupuleuse, méme lorsque
les personnes pensent qu’ils sont peu utilisés ou générent peu de trafic. La mise au point et I'entretien
des sites mobilisent triplement la réflexion des agents : les agents réfléchissent a leur site, ils le pensent,

anticipent les usages, imaginent les demandes et les actions possibles. » (Cochoy, 2003)

Dans notre étude, le but de la relation, contractuelle, qui a été établie entre les deux différentes
organisations, est de créer un artefact, un site internet. Pour créer cet artefact, les agents devront

communiquer, coopérer, c’est dans cette relation que des technologies clefs peuvent intervenir.

de I'« ensemble organisé de ressources (matériel, logiciel, personnel, données, procédures) permettant d’acquérir, traiter,
stocker, communiquer des informations (sous forme de données, textes, images, sons, etc.) dans des organisations (Reix,
1995, p. 67). Le systeme d’information est donc constitué de tous les moyens formels et informels de I'organisation, dont le
but est le traitement, la transmission et le stockage de I'information. Le passage de la gestion stratégique des technologies de
I'information a la gestion stratégique du systeme d’information correspond donc a des modeles plus complexes. Malgré tout,
on remarque que, pour l'essentiel, le systeme d’information est abordé par la littérature sous I'angle du systeme d’information
informatisé. Il devient alors un ensemble organisé de technologies de I'information hétérogenes. » De Vaujany, 2005.
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Mais toute analyse requiert un cadre pour étre effectuée, et surtout recevable et convenablement

réfutable.

2.2 Positionnement épistémologique et théorie de la pratique

Notre étude tentera de comprendre les phénomenes complexes autour du développement d’un projet
lié au domaine du Sl (un site internet) et de la coopération inter-entreprises.
Sil'on se référe a Hussenot, 2008, trois perspectives théoriques pourraient étre mobilisables dans notre

étude :

1. « D’abord, la perspective sociologique qui regroupe des travaux en sociologie et en sciences de
I'information et de la communication. Lintérét des travaux sur les usages réside dans |'apport

en concepts mettant en exergue la relation entre la technologie et |'usager. »

Les principaux apports de lI'approche sociologique tiennent au fait qu’elle propose des réponses et
permet d’éclairer les différences entre les usages prescrits et effectifs. Elle démontre aussi la place de
ce que nous pourrions qualifier d’habitus (au sens de Bourdieu) technologique, et la place du discours
et de I'imaginaire autour de la solution TIC. « L'imaginaire technique, au carrefour d’une vision
globale de la société (individualisme et fonctionnement en réseau), d’utopies (explorer le possible)
et d’idéologies (préserver I'identité d’'un groupe) au sens de Ricoeur (1997), est ainsi constitutif
d’une identité et apporte une légitimité a la solution TIC en mobilisant les agents. L'utopie et

I'idéologie sont alors des orientations dominantes du discours des agents. » (Hussenot, 2008).

2. «Ensuite, la perspective de l'assimilation pour laquelle I'appropriation peut suivre une
démarche managériale préétablie et étre pilotée a partir de certaines variables qu’il est

possible d’identifier. »

Il s’agit de la premiere approche a visée gestionnaire, dans le sens ou le but est de manager « I'adoption
et la performance des solutions TIC ». Les auteurs usant de cette théorie postulent I'appropriation
comme dépendant d’une certains nombre de facteurs, maitrisables par le manager. Ce sont les
recherches sur cet axe théorique qui ont permis de fournir, entre autres, le TAM (Technology

Acceptance Model) ou encore le SAM (Strategic Alignment Model).
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3. «Enfin, la perspective de l'interaction. Cette derniére renvoie au principe selon lequel
I'interaction entre les technologies et les agents plonge l'organisation dans un processus de

changement réciproque. »

Deux approches théoriques sont constitutives de la perspective d’interaction, d’'une part un axe
entendant l'interaction entre les agents et les objets comme formant un réseau sociotechnique
étudiable. C’est la sociologie de I'association, liée aux travaux de Latour (Latour, 2006, In Hussenot
2008). De plus, I'interaction est entendue a travers les structures et les pratiques, I'interaction est
« contextualisée » et relative a l'organisation et les pratiques. C’est la « sociologie du social », liée aux
travaux, entres autres de Bourdieu (Bourdieu, 1972). Cette derniere renvoie aux « problemes de la
structuration de la société ». Selon Hussenot, Bourdieu, bien que fréquemment cité ne bénéficie pas

d’une attention particuliére dans le champ de I'appropriation des solutions TIC.

Toutefois, la pensée de Bourdieu détient une place centrale dans la recherche menée par Levina et
Vaast, plus particuliéerement la théorie de la pratique, esquissée en 1972. Notre objectif étant de mettre
en parallele nos conclusions avec celles de Levina & Vaast, cette approche constituera un de nos socles

théoriques principaux pour analyser notre cas.

La théorie de la pratique est esquissée par Bourdieu en 1972. C’est lors de son expérience en Kabylie
gu’il va se poser la question de la création de connaissance, et du processus d’objectification, c'est-a-
dire, la transformation de l'observation, ou de I'expérience vécue, en connaissance. Ce texte, peut se
présenter comme un manuel d’épistémologie, toutefois, Bourdieu nous propose davantage les bases
d’une réflexion théorique (le comment) que d’une épistémologie (le pourquoi). Le texte se présente
autour de, nous semble-t-il, trois axes majeurs :

1. D’abord, le veeu de dépasser le débat et le positionnement « objectivisme / subjectivisme».

2. Ensuite, savoir rester ouvert aux pratiques (ne pas se limiter a l'expérience vécue ou a

I'abstraction objectiviste).

3. Enfin, les concepts structurant la pratique.

1. Dépasser le débat du positionnement.

Bourdieu clarifie les rapports entre le chercheur et son objet, ce, afin d’'empécher de confondre
I'expérience vécue et la pratique, qui sont deux choses différentes. Il exclut le recours aux modeéles
préconstruit, castrant la pratique au profit d’'une description du vécu. Ainsi, il distingue trois différents

modes de connaissances, la connaissance phénoménologique, une explicitation détaillée de
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I'expérience vécue, la connaissance objectiviste, qui a pour objet la construction des « relations qui
structurent la pratique et les représentations des pratiques », en détachant, en quelque sorte, 'objet
et son contexte, et enfin, la connaissance « praxéologique », qui dépasse l'objectivisme en posant les
conditions de possibilités de la connaissance.

Bourdieu écrit que I'« on est en droit de refuser de réduire la science sociale a la mise au jour des
structures objectives, mais a condition de ne jamais perdre de vue que la vérité des expériences réside
néanmoins dans les structures qui les déterminent. En fait, la construction des structures objective
(courbes de prix, chances d’accés a I'enseignement supérieurs...) est ce qui permet de poser la question
des mécanismes par lesquels s’établit la relation entre les structures et les pratiques ou les
représentations qui les accompagnent au lieu de faire de ces « thought objects », traités comme

« raisons » ou « motifs », la cause déterminante des pratiques. »

2. Rester ouvert aux pratiques

Qui plus est, « faute de construire la pratique autrement que de maniére négative, c'est-a-dire en tant
gu’exécution, l'objectivisme, est condamné soit a laisser entiére la question du principe de produire
des régularités qu’il se contente alors d’enregistrer, soit a réifier des abstractions, par un paralogisme
consistant a traiter les objets construits par la science, qu’il sagisse de la « culture », des « structures »,
des « classes sociales », des « modes de productions », etc., comme des réalités autonomes, douées
d’une efficacité sociale, capables d’agir en tant que sujets responsables d’action historique ou en tant
gue pouvoir capable de contraindre les pratiques. »

Bourdieu utilise comme exemple concret une discussion d’affaire. Elle suit un processus particulier, en
effet, il convient dans les maniéres de faire des populations observées d’aborder le sujet important au
milieu de la conversation en commencant par des généralités. L'objectivisme aurait cerné cette
situation comme « le solliciteur évite d’en venir directement au fait ». C’est dans cet exemple ou
I'apport de la praxéologie et des concepts qui lui sont attachés, I’habitus, « entendu comme un systéme
de dispositions durables et transposables qui, intégrant toutes les expériences passées, fonctionne a
chaque moment comme une matrice de perceptions, d’appréciations et d’actions, et rend possible
I'accomplissement de taches infiniment différenciées, grace aux transferts analogiques de schémes
permettant de résoudre les probléemes de méme forme et grace aux corrections incessantes des
résultats obtenus, dialectiquement produites par ces résultats » et la prise en compte du temps dans

la pratique auraient été utile pour éviter I'écueil de 'objectivisme.

3. Les concepts structurants
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Le premier concept est celui d’habitus, que nous avons déja explicité ci-dessus.

Le second est le capital symbolique, c’est, « en sa définition compléte, [le] patrimoine de la famille ou
de la lignée [qui] comprend non seulement la terre et les instruments de production mais aussi la
parentele et la clientéle, la nasba, réseau d’alliances ou, plus largement, de relations, qu’il s'agit de
conserver intactes et d’entretenir régulierement, héritage d’engagements de dettes d’honneur, capital
social de relations, impliquant des droits et des devoirs, qui, accumulé au cours de générations
successives, est une force d’appoint susceptible d’étre mobilisée lorsque des situations extraordinaires
viennent rompre la routine quotidienne [...] ». Il peut s’agir, par exemple, appliqué a l'article de Vaast
& Levina, de la réputation et du réseau de « Dominique », chargé de mettre en place I'artefact, auprés

d’un des groupes (les commerciaux) acquis par vingt années de travail a leurs cotés.

Notre étude, se rapportant aux phénomeénes d’interactions entre agent et artefact, nous devons nous
donner les moyens de comprendre une partie des liens complexes qui unissent ces différents
protagonistes. Ainsi, notre positionnement épistémologique transparait et il nous semble qu’une
position interprétativiste sied a nos besoins.

En effet, nous essayerons d’interpréter, de comprendre un phénomeéne sociologique (I’émergence des
BS) dans un contexte donné, sans prétendre arriver a 'essence du phénomeéne, puisque notre sujet

méme est la comparaison de notre vue a celui d’autres chercheurs.

En résumé :
Nous nous inscrivons dans la "perspective d'interaction” (différente de I'interactionnisme au sens de
Bourdieu) (Hussenot 2008), en effet, au-dela d'une simple démarche sociologique, notre vaeux n'est
pas l'étude des mouvements sociaux, mais bien de réaliser une étude, liée a l'article précédemment
cité dans le but d'apporter la confirmation ou l'infirmation des théses de Levina & Vaast tout en
apportant aux managers des clefs pour la compréhension et le management de l'intégration des
outils liés aux nouvelles technologies. De plus, la question de la démarche processuelle de 'émergence
nécessite au préalable de travailler sur la compréhension des dynamiques d’interactions entre la
technologie et les agents dans le temps. Dans le cadre de la mise en place d’artefacts liés aux
nouvelles technologies, nous allons ici étudier les interactions entre les agents et la technologie, la
technologie et les agents, et évidemment, entres les agents et les agents, afin de conclure sur des
caractéristiques qui nous paraissent essentielles aux intermédiaires et aux objets frontiéres, qui

nouent la coopération.
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2.3 Perspectives théoriques

A la lumiére des précédents développements nous allons résumer notre stratégie de recherche,
indispensable pour « savoir quoi analyser et pourquoi » (Yin, 2003) basée sur I'étude de cas en

précisant ce que nous utiliserons des apports théoriques explicités.

Notre étude a pour but d’étudier le phénomeéne de coopération a travers I'émergence de la
compétence du « boundary spanner » lors de la mise en place d’artefacts technologique (un site

internet).

C’est par une étude de cas que nous observerons la pratique des agents, et que, a la lumiere de
concepts tels que le capital symbolique et I’habitus, nous déterminerons les caractéristiques des BS,
pour aboutir a la proposition d’'un modele de caractéristiques de cet agent que nous allons comparer

a celui décrit plus haut par Vaast & Levina.

Ci-dessous nous présentons un résumé graphique du cadre théorique (cf. schéma ci-dessous) que nous

mobiliserons ainsi qu’un apercu de notre stratégie de recherche.

CERCLE DE LA
PRATIQUE
OBSERVABLE
LORS DE LA MISE
EN PLACE DE LA
SOLUTION TIC

Résumé du cadre théorique et de notre stratégie de recherche pour notre étude
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Pour construire ce schéma, nous partons des principes structurants la pratique d’un agent, que
Bourdieu apporte par la théorie de la pratique, ces principes sont figurés dans les cercles blancs,
représentant un agent. Il s’agit de I’habitus, du capital symbolique et d’autres paramétres (nous avons

par exemple vue dans notre revue de littérature entre autres, I'inclination a faire le travail de BS).

Les agents, en relation dans le cadre de notre étude de cas, vont coopérer lors de la mise en place de
I'artefact (le cercle bleu représente cette coopération et les relations entre les agents), et nous
assisterons a I'émergence d’un BS (Etape 1). C’est par le repérage de cet agent et la détermination de
ses caractéristiques (Etape 2) que nous pourrons créer notre propre modele d’agent agissant en tant

gue BS, que nous comparerons ensuite a celui de Vaast & Levina (Etape 3).
Pour rendre cette comparaison possible et repérer les agents jouant le réle de BS nous devons nous

appuyer sur une méthodologie particulierement transparente, a la fois différente mais suffisamment

similaire de celle de Vaast & Levina.
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In general,

case studies are the preferred strategy

when “how” or “why” questions are being posed,
when the investigator has little control over events,
and when focus is on

a contemporary phenomenon

within some real-life context.

[Robert K. Yin, 2003]
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3 METHODOLOGIE

L'étude s’est déroulée de Juin a Ao(t, bien qu’une coupure de vingt jours ait entravée ma disponibilité
et mes ressources (préparation militaire supérieure a I'école d’application d’artillerie a Draguignan de
dimanche 6 juillet au Lundi 21, cf. planning annexe 004).

Dans un premier temps, nous déterminerons quel terrain conviendra le mieux a notre étude, puis, nous
établirons une grille, (cf. annexe 001) basée sur celle utilisée par Levina & Vaast, qui nous permettra de
reconnaitre les BS, enfin nous présenterons une comparaison entre la méthodologie de notre étude et

celle de Levina & Vaast, afin de démontrer la possibilité de comparer nos résultats.

3.1 Quel terrain pour notre étude ?

La réponse a cette question qui est au centre des considérations des chercheurs se trouve d’autant plus
importante dans les sciences de gestion dont le but est de fournir des grilles, des clefs, des indications
permettant de décrypter un phénomene particulier. Ainsi le terrain choisi devrait étre suffisamment
représentatif pour pouvoir tirer des conclusions adaptables a d’autres cas, tout en demeurant assez

particulier pour pouvoir s‘appliquer a notre étude.

Dans le cadre de notre projet, la méthodologie qui nous semble la plus adaptée est celle de I'étude de
cas. En effet, au-dela du simple fait qu’il s’agit de la méthode choisie par Levina & Vaast dans l'article
gue nous utilisons, il s’agit d’'une méthode qui correspond a nos objectifs de recherches, a savoir
infirmer ou confirmer les conclusions (Yin, 2003) de Levina & Vaast tout en proposant des clefs de
compréhension du phénomeéne de coopération et de BS.

Dans I'étude de cas, nous avons décidé d’adopter une approche qualitative qui « accroit I'aptitude du
chercheur a décrire un systéme social complexe ». (Thiétart, 2007) Elle s’inscrit dans une démarche
d’étude d’un contexte particulier. Bien que pour un premier exercice il s'agisse d’'une méthode difficile
et éprouvante (Yin, 2003) elle représente une opportunité de critiquer les conclusions de Levina &

Vaast, en trouvant un cas suffisamment « typique ».

C’est pourquoi nous focaliserons notre étude sur la création d’un site internet pour une PME, ADV,
courtier en impression. La création et la mise en ligne du site internet a été effectuée en partie par un

prestataire, SYC, d’avril a ao(t 2008.
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3.2 Trouver les Boundary Spanners

Il s’agira la de la principale tache de I'étude terrain, puisque nous devrons établir si oui ou non,
les conclusions de Vaast et Levina sont compatibles avec les notres.
Comme nous l'avons déja vu, le BS devrait avoir (Vaast & al (2005)),
- Une certaine légitimité en tant que participant
- Une certaine légitimité en tant que négociateur

- Une certaine inclination a faire son travail « d’intermédiaire » (Lorenz E. (2001)).

Nous devrons donc vérifier si les personnes que nous identifierons comme BS auront bien ces
caractéristiques en communs, si non, nous devrons établir une typologie alternative a celle proposée

par Levina & Vaast.

La question qui demeure maintenant est : comment déterminer les personnages qui sont des BS ?
Cela passe inévitablement par une bonne connaissance du cas, des agents du projet et de leurs
manieres de communiquer.

Il nous faut veiller toutefois a ne pas effectuer une analyse tautologique de notre cas, a savoir créer
une grille uniguement en fonction des critéres indiqués par Vaast & Levina. Dans ce cas, le résultat
corroborerait inévitablement leurs conclusions.

C’est pourquoi, en suivant les recommandations de Yin, 2003, sur I'étude de cas, nous procéderons

comme suit.

3.2.1 Entretien Exploratoire

Il s’agit d’une « étude pilote ». D’'une durée d’une demi-heure environ avec les personnes impliquées
dans le projet. Elle permet de cerner d’avantage notre grille d’interview (cf. annexe 001), et de
déterminer les premiers réles de BS. Elle est orientée sur :
- L'état d'avancement du projet, le réle et les opinions
- Les commentaires que la personne aurait a faire aux autres membres de I'équipe (en les
nommant si possible)

- Les interlocuteurs principaux et pour quoi.

Nous avons interrogé les Directeurs Commerciaux France et Suisse d’ADV (SEBO1 et BORO02), Le

responsable du projet chez SYC, SER0O3. Nous avons aussi réalisé un entretien avec I'interlocuteur d’ADV
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chez AXO (le prestataire du site internet de MOR, qui a effectué un devis pour ADV) et avec la Directrice
commercial d’'une autre agence d’ADV (celle de Paris). Cette derniére n’a pu étre enregistrée. Chaque

entretien a duré de dix a vingt minutes.

3.2.2 Entretien Individuel

Il s’agit d’une des bases principales des informations dont nous disposerons. Il permettra de dégager
certains agents clef dans le fonctionnement des deux équipes, en complément de ceux que nous
aurons dégagé avec les entretiens exploratoires. (Cf. Annexe 001).

Il parait envisageable, aprés le dépouillement, de créer un modele de réseau social, et aux « nceuds »
de ce réseau devrait transparaitre, a priori, les agents que nous recherchons. De plus, d’aprés Tushman
& Scanlan, 1981 : "Communication stars had significantly more communication than did non-stars with
other areas [inside or] outside the organization." |l apparait ainsi que ces derniers se reconnaissent de
par leur position de nceud dans un réseau mais aussi par la quantité de leurs communications. C’est
pourquoi, nous avons demandé la fréquence et le nombre de rapports de la personne afin de savoir si
oui ou non celle-ci est potentiellement un BS. Encore une fois nous avons veillé a ne pas définir nos BS
uniquement avec la grille de Levina et Vaast, ce qui entrainerait forcément des conclusions similaires.

Etant donné le nombre d’entretiens que nous avons effectués et nos objectifs (décrire et comparer) il
nous semble pertinent d’analyser qualitativement les discours (Thiétart, 2007).

Ces entretiens ont été menés auprés de tous les membres liés au projet. Ils sont basés en partie
seulement sur la grille utilisée par Levina & Vaast, 2005 (Cf. Annexe 002), ces entretiens ont duré de

vingt minutes a 1h20.

3.2.3 Sources Annexes

Il ne faut négliger aucune source d’information (Thiétart & al., 2006), aussi, quelques contacts informels
n‘ont pu étre enregistrés (Directrice Commerciale d’ADV Paris, entretien téléphonique avec un
responsable de I'entreprise concurrente de celle qui ai fourni le site web, un graphiste de MOR qui a
travaillé « en direct » sur une partie de la plaquette d’ADV). Dans ce cas, nous effectuons une prise de
note le plus rapidement possible apres I'entrevue. Toutes ces notes, dépliants, catalogues, échanges

par mail, etc., ont été utilisés.
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3.3 Tableau de synthese de la méthodologie

Enregistrem

Enregistrement

Entretien ent et Entretien
Agent Société Date Durée Date Durée et
exploratoire retranscripti individuel
retranscription
on
Le premier par
7/06/2008
téléphone, le lenfacea
SEBO1 ADV et 12“et 18 “ Oui 06/07/2008 25 Oui
second en face a face
29/06/2008
face
1 par
BOR02 ADV 1 par téléphone 11/07/2008 12“ Oui 02/08/2008 22" Oui
téléphone
1 par
SERO3 SYC 1 par téléphone 15/07/2008 10“ Oui 08/08/2008 1’20 Oui
téléphone
Chargé du devis
d’ADV chez le AXO 1 par téléphone 25/07/2008 15 Oui Non _ _ _
prestataire de MOR
Directrice Non, prise de
Commerciale d’ADV ADV 1 en face a face 25/06/2008 30“ environ note a la fin de Non

Paris

I'entretien

Autres sources

Devis proposés par la société AXO et par un autre prestataire concernant la réalisation et la facture de SYC a ADV pour le site.

Pré-modele du site réalisé par BOR02 et documents externe d’ADV (premiére newsletter et catalogues) et les sites internet d’ADV et de MOR, ainsi

que celui de SYC.

Prise de note suite a un entretien fortuit avec SEBO1, la Directrice Commerciale d’ADV Paris, et un graphiste de MOR lors d’'une modification de la

future plaquette commerciale d’ADV.

Business Plan d’ADV rédigé par SEBO1.




3.4 Comparaison des méthodes d’études

Notre but étant la comparaison de nos conclusions respectives, nous devons rendre notre étude un

minimum « compatible » avec celle de Levina & Vaast, pour ce faire, nous nous inspirons de leur

tableau de comparaison de leur deux cas, en le complétant par notre étude.

Tableau 002, Comparaison des
méthodes d’études des cas
Issu de Levina & Vaast, 2005

Meéthode

Observation des groupes

Accés aux groupes

Entretiens semi-structuré

Contacts informels, documents et
archives

Visites de controles

Frontiéres clefs

Technologies clefs

Cas Insura
4 mois, 3 jours par semaine,
Maison mere d’Insura et les
équipes locales de ventes

Acces négocié par la maison mere

31 —enregistrés et transcrits

Oui

Oui

1. Professionnelles entre la
maison mere et les vendeurs
2. Géographiques entre les

différentes équipes de vente

E-mail, téléphone, intranet

Cas Eserve - Pubco
9 mois, 4 — 5 jours par semaine, la
plupart du temps a Eservce, mais
un peu a Pubco
Acces négocié par Eserve
41 (23 Pubco, 19 Eserve) —

enregistrés et transcrits

Oui

Oui
1. Uentreprise de
consultants — les clients
2. Requirements teams —
graphic designers,
technologists

E-mail, téléphone, Intranet
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In this section [...]
we examine
how agents

become
boundary-spanners-in-practice
and how

artifact become

boundary-object-in-use

[Levina & Vaast, 2005]
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4 LETUDE DU CAS

Notre recherche porte sur I'étude de la création d’un site internet pour une entreprise d’'impression :
ADV par l'entreprise SYC.

Nous commencerons par présenter globalement notre cas en décrivant les organisations
protagonistes, puis, respectant notre stratégie de recherche, nous décrirons les différents agents en
effectuant d’abord une présentation de leur histoire, ce qui permettra de mettre l'accent sur certaines
de leurs interactions passées (capital symbolique), et de leur habitus puis nous verrons leur vécu du
projet (nous relaterons ce que les personnes ont pergu a travers les entrevues et I'observation que nous
avons pu effectuer, ce qui pourrait nous permettre de mettre a jour d’autres parametres).

Apres quoi, pour clarifier notre étude, nous présenterons un schéma chronologique du projet,
décrivant I'histoire des protagonistes, et les différentes interactions de maniére globale.

Enfin, nous reviendrons sur le projet en lui-méme, et nous tenterons de dégager des conclusions sur
I'’émergence des BS, tout en les mettant en parallele avec celles de Vaast & Levina, puis nous
critiquerons ce cas, et verrons les apports et les limites de cette étude sur la compréhension du

phénoméne.

4.1 Présentation générale des entreprises

4.1.1 Présentation d’ADV

ADV est une société récemment créée (Avril 2008) et basée en Suisse. Elle se présente comme un
« courtier en impression ». Le concept est simple, proposer aux entreprises d’'imprimer ce qu’elles
souhaitent, quel que soit le support (Publicité sur Lieu de Vente, Couvrir un bus, affiches 4*3 ou encore
des cartes de visites, etc.).

Le marché dans lequel s’est engagée cette entreprise est vaste, seules quelques-unes sur le marché
franco-suisse offrent aux clients une solution globale voisine de celle proposée par ADV. Il n’existe
toutefois pas de poids lourds dominant le marché.

Voici un extrait du business plan de I'entreprise qui permet d’illustrer ceci :

* ADV maitrise tous les aspects techniques et peut apporter tous les conseils aux clients et
acheteurs de produits imprimés, tous produits confondus. En fonction des attentes du client,

nous pouvons proposer les meilleurs choix techniques.
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* Nous apportons le conseil, la gestion des dossiers, le suivi jusqu’a la livraison, voire le montage
et I'installation. Nous apportons la meilleure qualité au meilleur prix, car nous pouvons choisir,
parmi notre réseau de fournisseur, celui qui a le meilleur savoir-faire et le parc machine le plus

adapté, seuls garants de la meilleure qualité au meilleur prix

4.1.2 Présentation de SYC

SYC est une société Suisse, prestataire de service en TIC, de la création d’un site internet a la réalisation
d’applications plus globales comme des ERP.

C’est la société SYC qui a été choisie pour fournir le site internet d’ADV Suisse, I'offre de SYC étant bien
plus intéressante (cf. page 51) que celle des autres prestataires. Toutefois, il ne faut pas négliger le fait
gu’un devis a été demandé a SYC du fait de I'interaction existante, entre, BOR02, et SER03.

SYC est une agence qui regroupe 5 membres qui se positionnent comme chef de projet. En général ce
chef de projet est le référant unique pour le client. Il s’agit typiquement d’un « nominated boundary
spanner », et ce n'est qu’en fonction des projets (principalement du budget et du temps disponible,
ensuite de 'ampleur du projet) que I'entreprise mandatera différents collaborateurs, principalement
des freelances.

Dans le cas précis du projet d’ADV, le temps jouait en la défaveur de SYC, il fallait arriver, pour satisfaire
le client au mieux, rapidement a un résultat correct et concret, d’'ou des concessions de la part du chef
de projet, SER03, comme sur le test du site directement en ligne :

« On a dii mettre le site en ligne rapidement et puis effectuer les tests aprés le lancement du site c’est

une chose que j’affectionne pas particulierement, mais voila c’était dans les contraintes »

4.2 Les Agents

Dans cette partie nous décrirons d’abord I’histoire personnelle de I'agent, étape indispensable a la
détermination d’un habitus et d’un capital symbolique, puis nous décrirons sa perception du projet,
ce qui permettra de dégager d’autres parameétres que nous expliciterons dans la partie consacrée au

projet.
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4.2.1 SEBO1

4.2.1.1 Son histoire

Jeune entrepreneur au parcours atypique, qui, aprés quelques études en mathématiques, obtient une
MST en méthode de prévision et modélisation a Paris Dauphine. Puis aprés une courte période a la
direction de la stratégie de la société générale il effectue un MBA aux Etats-Unis pendant 17 mois. Suite
a cette expérience il s’expatrie en Corée du Sud (en 2002) pendant un an et demi pour un VIE au profit
du Crédit Lyonnais.

Rentré en France, il travaille pour General Electric, dans des financements industriels.

En Ao(t 2004, il rachéte une chaudronnerie (1,2 M€ de CA, une dizaine de personnes), et en Janvier
2006, MOR (7,5 M€ de CA, une cinquantaine de personnes) qui est dans la fabrication de PLV et de
signalétique. Il quitte GE en septembre de cette méme année, en Février 2008, il acquiert Spectat, une
société d’ingénierie pour le spectacle qui a déposé un brevet sur un plancher de danse novateur. Enfin,

d’Avril a Ao(t 2008, il créé trois succursales de la société ADV.

4.2.1.2 Son histoire du projet
Pour SEBO1, il était inconcevable de se passer d’un site internet. Dans sa vision des choses, le courtier,
qu’il définit comme un intermédiaire, mettant en « relation I'offre et la demande », ne peut pas ne pas
avoir de site internet, ne serait-ce qu’une vitrine de ses produits, version informatique de son catalogue
papier.
Ainsi des le départ, il a congu ADV comme devant étre liée a son site internet. Au-dela de ce simple
aspect, SEBO1 imagine le site internet comme un objet évolutif. Aprés avoir eu, dés les premiéres
semaines, un site « minimum », a savoir une vitrine, il évoque les futurs développements et
fonctionnalités, du site internet d’ADV, — a savoir- aller vers un réseau de franchise, fédéré par un
Systeme d’Information complet. Selon ses mots, « C'est qu’a I'état de projet mais si le développement
de ce groupement d’entreprises va a terme on aura forcément une plateforme internet qui sera
extrémement développée. »
Concernant le projet, SEBO1 n’a donné que les grandes lignes (a savoir de se baser sur le site de MOR)
a BORO02, son associé. Chacun de son cOté a prospecté des sous-traitants. SEBO1 s’est tourné vers le
prestataire (AXO) qui avait déja réalisé le site pour une autre de ses entreprises, MOR.
Le choix c’est finalement porté sur le prestataire Suisse, SYC, qui était « moitié moins cher et avec la
réputation que les suisses ont de rigueur de travail et de qualité, on n’a pas hésité une seule seconde.
On savait trés bien que c’était pas du dumping que c’était le vrai prix de la prestation. Donc voila

comment on a choisi SYC. »
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Lhistoire devient intéressante, non pas par les réponses que SEBO1 nous a apportées, mais par son
attitude lorsque I'on a abordé au cours d’'un des premiers entretiens, le theme du prestataire. Il n’a pas
pu nous nous donner d’autres renseignements que le nom de la personne a contacter, et ce apres avoir
cherché dans son ordinateur pendant prés de deux minutes.

Suite a ces quelques remarques, il apparait clairement que SEBO1 n’agit pas en tant que BS.

A la lumiére de ce que nous avons vu, SEBO1, bien que créateur et instigateur du projet ADV, n'a pas la
fonction du BS, il se voit comme un superviseur.

« ADV la c’est vraiment une société dont je suis a l'origine, c’est une création pure. Certes [j’ai fait de]
l'opérationnel au début, faut ramener les clients, faire les statuts, ouvrir les comptes en banque, fin,
voila, amorcer le business. Mais je m’occupe plus d’assurer une bonne coordination entre les trois
entités, m’assurer que le business model soit le plus solide, le plus pérenne le plus rapidement possible
pour pouvoir essayer de développer la franchise ADV derriére. »

Notamment concernant le site internet il utilise le plus souvent des expressions « notre fournisseur »,
« les mecs super pros ».

De plus, s’il s'apercoit d’'un probleme avec le site, SEBO1 prévient BOR02, qui le résoudra, avec SYC.
Pour lui, ce n’est qu’« un souci organisationnel, c’est le gérant de la société suisse etc. » et c’est a lui de
régler ce type de problemes.

Certains clients lui renvoient un « feed-back » du site, leurs opinions ont un poids important dans les
décisions sur les futurs aménagements (acces privé par exemple), il nous le dit trés clairement,
« J'échange aussi beaucoup avec certains de mes clients, [...] et puis leur feed-back est toujours pris en
compte ». Ainsi, il voit le projet comme un passage obligé, d’un processus d’évolution continu, SYC

n’étant finalement qu’un fournisseur « pro et rapide ».

4.2.2 BORO02

4.2.2.1 Son histoire
Ayant rapidement quitté le monde scolaire a 14 ans, BOR02 a passé des diplédmes hoteliers (CAP, BEP,
puis BAC hotellerie). Suite a cela, il effectue quelques stages a I'étranger, puis, apres le service militaire,
reprend une affaire d’imprimerie avec son pére, et ensemble ils vont découvrir les métiers de
I'imprimerie, de la publicité et de la sérigraphie!*.
L'aventure se poursuivra pendant une quinzaine d’année jusqu’a la fin de I'lannée 2001, ou, suite aux

attentats du 11 septembre, une compagnie aérienne, qui représentait la majeure partie de leur activité,

141 a sérigraphie est une technique d’impression ou 'encre passe a travers des couches successives de tissus avant de se
déposer sur le support.

45



ne passera plus de commandes. Suite a cela, BOR02 se rend aux Etats-Unis pour tenter de créer une
structure similaire a celle d’ADV, c’est lors de cette aventure qu’il rencontre sa compagne qui doit partir
en Suisse. Il décide alors de la suivre. Il trouve du travail dans le service marketing d’une entreprise
américaine de recherche en technologies médicales, Stryker, en tant que graphiste, c’est a ce moment-
la qu’il va rencontrer SERO3 et ensemble ils vont travailler a la réalisation d’un projet.

Puis, ayant quitté Stryker, il travaille a dans une entreprise concurrente de MOR (nous n’avons pas
obtenu son nom), ou il rencontre SEBO1 lors d’un projet concernant Nestlé. De leurs échanges est née

la concrétisation du projet de I'entreprise ADV.

4.2.2.2 Son histoire du projet
Pour BOR02, le projet ADV semble étre né longtemps avant la création de I'entreprise en Avril 2008. En
effet, il avait déja préparé une partie importante de l'identité visuelle du site (logotype, couleurs), des
pages et de leur contenu et il avait acheté le nom de domaine quelques mois auparavant.
« Alors le projet internet, tout simplement, exactement, moi le logo je I'avais déja depuis quelques
années sur mon ordinateur hein. C’était orange et noir, puis tout ¢a c’était déja fait plus ou moins et
puis a partir de la j’ai..., tout a suivi derriére. »
Quittant son travail peu avant le lancement du projet (Février 2008), il considére le site internet comme
un aboutissement en soi d’'un projet initié quelques années auparavant. Dans son discours, il émet le
souhait d’aller au-dela de la copie du site de MOR pour se diriger vers une création plus « personnelle ».
Toutefois, il dut faire des concessions importantes tant au niveau de I'interface qu’a celui du contenu
(voir annexe 003 pour les différences en les sites de MOR et d’ADV).
« Au tout début quand moi je voulais a peu prés une sorte de mise en page et lui voulait, c’était
complétement autre chose. Bon il m’a convaincu que ce que je voulais c’était un peu vieillot en fait. »
Bien que se considérant comme le « commercial » d’ADV, sans toutes les responsabilités liées a la
gestion de I'entreprise, BOR02 s’est approprié le projet Internet, comme nous l'avons vu, SEBO1 n’a pas
participé ouvertement et de maniére importante a la création du site internet, déléguant ce travail a
BORO02, qui, fort de ses créations passées, s’est impliqué dans la création du site internet a plein temps

pendant « carrément tout un mois ». |l est le BS d’ADV.
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4.2.3 SERO03

4.2.3.1 Son histoire

Diplomé d’école de commerce, musicien et passionné d’informatique et de TIC, Il est pour la plupart
de ses connaissances autodidacte.

Apres avoir travaillé une dizaine d’année dans l'organisation d’événements musicaux et la gestion d’une
salle de concert, a I'émergence de l'internet il a travaillé dans le secteur informatique.

Suite a cette expérience, en 2000, il va participer a la création de l'entreprise Pragma, qui va se
rapprocher de SYC en 2004. Pragma désigne maintenant la partie « créative » de SYC. SEBO3 est
aujourd’hui directeur créatif pour cette derniere et directeur artistique pour Pragma.

Il occupe deux places différentes au sein de SYC, d’un c6té il apporte son savoir, sa vision, tout en
coordonnant le projet (SYC), d’'un autre coté il s'occupe d’encadrer des artistes et des créatifs (division

Pragma de SYC). Il est, dans ce cas précis un BS.

4.2.3.2 Son histoire du projet
SERO03 se voit comme un intervenant direct dans ce projet, du fait des contraintes de temps qui pésent
sur lui, il s’est approprié la réalisation du site en intégralité, limitant au maximum les interactions avec
d’autres personnes (béta-testeurs, fournisseurs des serveurs...).
« Je pense qu’on a des délais trés courts, je peux prendre en charge une grande partie de la réalisation,
du suivi de projet. Ce qui permet finalement, de compresser le temps. »
Appréciant le travail effectué par BOR02 en amont, il a pu « vraiment faire de la réalisation, de la
création sans devoir déléguer, faire que de la coordination », il était remarquable d’entendre son
enthousiasme lors de I'entretien a ce moment précis.
SERO3 pergoit son travail comme étant un travail d’ajustement et de formatage du contenu. Il lui fallait
travailler vite, et s’est « reposé » sur BOR02, son client, dont il parle presque comme d’un collaborateur
proche en nous expliquant par exemple : « C’est un travail qu’on a fait ensemble avec BOR02 et a nous
deux on a monté le site. »
Une fois le projet en ligne, et vérifié, SERO3 se détache rapidement de ce dernier, a lui de me dire, « on
a mis en place le systeme, la solution informatique, puis apreés c’est BOR02 qui peut le gérer, qui doit le
gérer d’ailleurs. Et donc c’est lui qui crée les comptes et qui donne les acceés. »
Toutefois, suite a ce travail, il nous explique que désormais il est fréquent pour SYC de passer

commande a ADV pour de nombreux produits imprimés.
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4.3 LIntranet

Les agents et leurs cas respectifs étant clarifiés, il nous semble maintenant important d’apporter

qguelques précisions sur le theme de I'Intranet, car, a priori il peut étre pergcu comme un BO.

Lorsqu’une entreprise fait appel a SYC, cette derniere met en place, de maniére systématique pour tous
les projets, un intranet, véritable portail web, hébergé sur ses propres serveurs.

Il s’agit d’une interface de travail, avec un systeme d’échange et de stockage de fichiers, un outil de
planification et enfin un gestionnaire de contacts.

Ce systeme est apparemment efficace sur des projets de ce type et permet aux participants, méme peu
nombreux, d’avoir toutes les ressources nécessaires (images, documents, derniéres versions en
cours...) a disposition.

SYC, considere cet intranet comme étant une des clefs de sa réussite dans ce type de projet, il facilite
une communication sereine, a propos d’issues non encore traitées ou mal comprises, et jamais de
contacts concernant un manque de fichiers, un fichier égaré, une personne a contacter ou autre.
SER03 a notamment expliqué :

« on [SYC] a aussi une spécificité c’est que dés qu’on travaille sur un projet on ouvre un compte chez
nous sur notre serveur et on crée une interface de gestion de projet. Et dans cette interface de gestion
de projet on stocke toutes les ressources, on définit un planning, et éventuellement on met toutes les
informations de contacts des intervenants, ce qui permet d’avoir toutes les informations centralisées
sur un serveur et donc tous les intervenants sur le projet ont accés a ces informations et puis voila, on
centralise vraiment les informations plutét que de dispatcher ¢a dans plein d’adresses enfin dans plein
de comptes email. Ca nous permet d’avoir, d’étre vraiment a jour et au courant, d’avoir tout le temps
les mémes ressources. Une des difficultés de ce genre de réalisations c’est d’étre sdr qu’on travaille sur
les derniéres versions, évidemment il peut y avoir des révisions, mais la je trouve que ¢a c’est vraiment

tres tres bien passé, on a eu une tres bonne collaboration avec BOR02. »

Cet Intranet correspond a la définition du « nominated boundary objet ». C’est en effet un objet du
groupe (« field ») SYC, qui est donné a l'autre groupe participant tel quel. De plus, cet objet frontiére

est intéressant dans son principe, il peut étre appréhendé comme :

1. Un« dépot », un ensemble ordonné d’objets indexés, chacun peut en emprunter ou les utiliser
sans négocier, nous faisons référence aux documents, images, et fichiers divers.

2. Un objet aux frontieres communes (« coincident boundaries »), mais dont le contenu peut
avoir un sens différent suivant le groupe d’utilisateurs. Les graphistes et designers
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s’intéresseront au contenu «artistique » de l'intranet, images, vidéos, animations, etc. alors
que, par exemple, la personne chargée de la coordination verra plutét un planning et un
agenda, avec les coordonnées des différentes personnes.

3. Un ensemble de formes standardisées : par exemple, le planning est une forme standardisée
du travail a effectuer dans un délai donné, ou encore, le systeme de répertoire de contact est
une forme standardisée de liste permettant d’avoir acces aux coordonnées des différentes

personnes afférentes au projet.

De plus la plasticité de cet objet qui lie les deux groupes d’agents est importante en termes de capacité
d’échange, et de planification. La seule contrainte est celle de la vitesse d’échange des données et de

la capacité de stockages des serveurs, qui peut entrainer un surco(it non négligeable.

Enfin, étant donné la faible probabilité pour que le client demande a ne pas utiliser cet objet (cas
particulier dG a la taille du projet, a un choix du client qui dispose déja d’un portail web, etc.) et la

plasticité que nous venons de qualifier, I'Intranet est un véritable BO.

Mais bien qu’étant considéré comme un « boundary object », I'intranet n’est pas ancré dans la pratique
des agents. Ce n’est, comme nous le verrons dans la partie suivante, qu’épisodiquement qu’ils en font
référence. A la lumiere de cette courte analyse sur I'Intranet nous pouvons commencer a répondre a
la question que nous nous étions posée sur I'importance du BO dans I'émergence des BS.

Il semblerait que, dans notre contexte d’étude le BO n’est pas I'importance entendue par Levina &
Vaast, 2005. Il est utilisé, mais n’est pas un moteur de I'’émergence des BS. Du début a la fin ce n’est ni

plus ni moins qu’un outil de travail performant au dire des agents.

4.4 Le Projet

Avant de décrire le projet a travers le prisme de la pratique, et poursuivre notre étude, il nous parait
intéressant de faire une chronologie des interactions entre les agents (Cf. figure 004). En effet, cette
maniére de procéder, a savoir la création d’'une une matrice role / chronologie (Thiétart, 2007), peut
apporter des éclairages sur les liens tissés au fil du temps, et éventuellement expliquer une partie du

capital symbolique de certains agents, tout en présentant notre cas de maniéere globale et intelligible.
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Geneése et chronologie des relations entre les agents

T
avril 2006

T T T T T T T T T
juillet 2006 octobre 2006 janvier 2007 avril 2007 juillet 2007 octobre 2007 janvier 2008 avril 2008 juillet 2008

Janvier 2006

aolt 2008

SEBOL achéte MOR et découvre le « marché de I'imprimerie »
SEBO1 répond a

BORO2 travaille chez
Stryker en revenant des
USA, aprés I'épisode de

I'imprimerie familiale

l'appel d'offre et
va rencontrer

BOROZ travaille
pour un concurrent
de MOR et lance un

appel d’offre pour,
Mestlé

BOROZ & SERO3 travaillent ensemble et
dans le mé&me bureau chez Strycker
pendant 6 mois

Période ou SEBO1 et BORD2
fant connaissance, le projet
Mestlé n‘aboutit pas mais ils
restent en contact, ¢'est
I"émergence du projet d"ADY

Concrétisation

du projet ADV,
et création du
site internet

Pragma et SYC se sont
rapprochées, SER0O3 prend
ses fonctions de
responsable de projet TIC

Légende :
m— SEEOL
SEBOL & BORO2,

—

w— BOR02 donc ADY SERO3 & SEBOL & BOR02,
donc ADV & 5YC
s SERO3 & BORO2
SERO3, donc

SYC

Figure 004, genese et chronologie des relations entre les agents

Nous avons relaté I'expérience vécue par les agents, et de nombreuses différences sont apparues dans
la perception méme du projet et du role de chacun. Par exemple, lorsque SEBO1 désire profondément
copier le site de son entreprise MOR, BOR02 souhaiterait aller vers un site qui serait presque construit

entierement, sans apport de celui de MOR, outre des renseignements techniques.

Aussi, il nous faut aller au-dela des apparences pour essayer d’appréhender la complexité du projet du

mieux possible.

La premiére étape consiste a définir un début pour le projet. En effet, s’agit-il de la réflexion engendrée
par BOR02 et de tout ce qu’il avait déja accompli, ou de la réelle collaboration avec SEBO1 qui a lancé
concrétement le projet ?

Le projet étant une projection vers I'avenir la réponse n’est pas si simple, d’autant plus que, le temps a
son importance (Bourdieu, 1972) dans la détermination des pratiques. Comme nous le verrons ci-apres.
Le BO nous parait étre le capital symbolique détenu par BORO2 et les liens établis entre les agents que

nous avons identifiés comme BS (BOR02 chez ADV et SER03 chez SYC). Il ne s’agirait pas alors d’un
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artefact technologique, mais bien d’une relation de « confiance » (Lorenz, 2001), notion qui n'a pas été
évoquée dans l'article de Levina & Vaast, qui pourtant semble transparaitre dans leurs conclusions.
Nous considérerons le projet comme la période de collaboration entre les deux différentes structures,

période qui voit 'émergence de BS dans la coopération. Soit d’Avril a AoGt 2008.

SEBO1 et BOR02 se connaissent déja depuis quelques mois, et, chemin faisant, ils déciderent de lancer
I'aventure ADV, en paralléle du site internet (cf. résumé figure 005).
Lentreprise ADV lancée, la nécessité de mettre au plus vite en ligne un site internet, au moins une

vitrine, ne fait aucun doute pour ses deux dirigeants.

Ils (SEBO1 & BOR02) vont demander, chacun de leur coté, des devis, fonction de leurs relations. Alors
qgue SEBO1 va demander a AXO, le prestataire de son autre entreprise, MOR (dont le site a été refait en
juin 2007), et a d’autres prestataires Suisse (Webonet), BOR02 va contacter SER03, avec qui il a déja
travaillé quelques mois sur la création d’'un département marketing d’'une succursale Suisse d’un

groupe américain d’'orthopédie et de matériel médical (Stryker).

Pourgquoi et comment le site d’ADV ?

Fin de fa coopération contractuele
pour le site internet, début de ko
relotion commerciale S¥YC /Aoy

Figure 005, la naissance du projet du site internet d’ADV

les parties communes des cercles indique approximativement le degré de coopération
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SERO3, directeur créatif au sein de SYC, va donc fournir un devis de la prestation a BOR02 qui sera validé
par SEBO1. Il n’y avait pas de cahier des charges précis, la demande était de faire un site similaire a celui
de MOR (cf. annexe 003) avec une traduction francais / anglais et hébergé en Suisse. « La suisse était
moitié moins cher et avec la réputation que les suisses ont de rigueur de travail et de qualité, on n‘a pas
hésité une seule seconde. On savait tres bien que c’était pas du dumping que c’était le vrai prix de la
prestation. Donc voila comment on a choisi SYC. » (Extrait d’un entretien avec SEB01)

(AXO proposait une prestation (les montants sont en euros HT) a 3 000 + 699 annuel d’hébergement

et frais de maintenance, contre une prestation a 2655 + 150 annuel pour SYC)

Deux contraintes ont été formulées par ADV (il n'a pas été rédigé de charges des charges en bonne et
due forme), la premiere, le temps, BORO2 comme SEBO1 désiraient voir le site en ligne le plus
rapidement possible, d’olu « /'idée dés le départ d’avoir [...] au moins une vitrine » qui sera amenée a
évoluer rapidement (acces sécurisé, demande de devis en ligne...).

La deuxiéme contrainte c’est avérée étre purement matérielle et financiére. Les entreprises du secteur
de I'imprimerie travaillent sur des fichiers informatiques qui souvent integrent les jeux de couleurs, les
polices utilisées etc., ces fichiers peuvent rapidement dépasser plusieurs dizaines de mégaoctets, ainsi,
il fallait avoir un espace de stockage suffisant, chose simplement réalisée par la location d’un serveur

avec un disque dur dédié au stockage de 50 Go.

Dés le début du projet, SEBO1 a « laissez-faire » BOR02 en expliquant que, « sur le quotidien entre
Advertiz et le prestataire c'est BOR0O2 qui est basé a Lausanne qui a suivi avec le prestataire qui est basé
a Geneve » et qu’en cas de probléme, de demande ou autre, il en « fai[t] part directement a BORO2 qui
lui a, a priori le contacte... Déja ¢a c’est un souci organisationnel, c’est le gérant de la société suisse etc.,
donc voila, je respecte les choses parce que c’est important. »

Son intervention dans le projet a été limitée principalement a :

- La demande d’une « copie » de « I'architecture » du site de MOR ou « la en I'occurrence [...]
on le trouvait plutdt pas mal fait et puis surtout j'avais déja au quotidien un retour d'utilisateurs
qui en cherchant dans Google tombaient sur le site et ca ramenait déja un petit volant d'affaire.
Du coup on s'est dit on va essayer de dupliquer le site de MOR en I'améliorant un petit peu et
¢a a été le cahier des charges ». Ce site avait comme caractéristiques des « couleurs flashes »,

« une forte identité avec un gros logo bien apparent », « une arborescence sur la gauche avec
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un accés au menu en haut », « le tout gérable a distance », c’est a dire avec un logiciel de
« CMS »¥) (extrait d’un entretien avec le prestataire du site de MOR).

- Une implication, sur certains aspects particuliers du site comme le systeme permettant de
« générer la newsletter » ou encore d’effectuer un « devis en ligne », ou la « difficulté c’était
de structurer une demande de prix pour qu’on ait suffisamment d’informations et pour pouvoir

revenir vers le client en moins de 24 h 00, parce que la rapidité est essentielle. »

Ce que nous pouvons comprendre, dans la pratique, c’est qu’au-dela du veeu de SEBO1 de créer une
« interaction » avec ses clients, il a pour habitude de se tourner toujours vers la demande, de fait, son
implication est conditionnée par la mise a contribution future de ses clients. Il est dans sa culture de se
mettre a la place du client lorsqu’il parle de « business ». Lors d’une discussion il m’expliquait avec
beaucoup d’enthousiasme que « l'outil de production est intéressant », mais qu’il « faut le remplir » et
c’est le « role du commercial », mais que les PME d’imprimeries n‘arrivent pas a s’organiser par rapport
a l'offre. « A partir de I'offre [...] pas grand-chose [...] a réussi a se structurer et pourtant ces sociétés-la
existent, y'en a énormément, mais pour moi leur business modele est vraiment pas pertinent, parce
que [...] c'est une société qui émane de |'offre [et] pour grossir et devenir structurée, la ¢ca devient tres
compliqué. »

De méme, et cela transparait trés clairement dans la citation précédente, il se défini aussi par sa volonté
d’entreprendre et de se développer, il se donne toujours de nouveaux challenges (« si tout se passe
bien je vais bientdt m’acheter ma Ferrari » nous dit-il), le site n’est qu’un passage, et non une fin en soi
comme le considére BOR02.

En résumé, SEBO1 n’a pas été tres proche du projet, que ce soit par son implication directe, comme
nous avons pu le voir, ou de sa proximité géographique (environ 4h00 de trajet séparent ADV de MOR,

les deux entreprises que SEBO1 possedent et gerent).

Concernant BOR02, qui a agi en tant que BS comme nous avons pu le voir, il connait bien SER03 pour
avoir déja coopéré avec lui lors de la mise en place d’un projet marketing pour Stryker il y a 1 an %. De
plus le projet arrivé a son terme constitue pour lui, aprés plusieurs années non pas d’échec, mais de
projet inaboutis (son projet qui n’a pu se faire en France suite a la crise de I'imprimerie familiale, aux
Etats-Unis suite au déménagement) la fin de ses « petits boulots » et la concrétisation de son objectif.
Le projet est une fin en soi pour lui, non une étape vers un développement beaucoup plus important,

a savoir le développement d’une franchise. Evoquant le sujet au cours d’un entretien, il n’est pas allé

15Content Management System, ou Systéme de Gestion de Contenu (SGC), ce sont des logiciels qui permettent la gestion du
contenu (images, textes, animations, espace protégé par mot de passe, carnet de contact, etc.) d’un site internet « en
direct », sans recourir a un langage de programmation.
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plus loin gu’une courte phrase : « Oui, on est sur ce projet plus ou moins. » pour continuer de parler du
site Internet, qui parait nécessaire avant tout autre chose.

Ce projet a constitué un investissement important de temps, pendant un mois environ, la création et
le réglage du site internet aura été un travail a plein temps pour lui. En contact permanent avec SERO3,

ce site est le fruit de leur collaboration. On le voit notamment dans leur discours respectifs.

e« Boris s’est beaucoup impliqué dans cette réalisation. «
e« C’est un travail qu’on a fait ensemble avec BOR02 et a nous deux on a monté le site. »
e« Je connaissais son expérience et on avait des bons contacts, on a travaillé ensemble, c’est plus
simple. »
e« Comme on se connaissait, on savait justement comment on pouvait collaborer. Les atouts les
avantages de I'un ou de l'autre. »
Il apparait que cette collaboration n’a pu se faire qu’a travers des concessions de BOR02, notamment
concernant certaines fonctionnalités ou certains aspects de I'interface (« en général quand il y’ avait

des choses qu’il me disait que c’était pas possible a faire, bon bien je I'ai bien compris »).

Pour collaborer, il faut étre au moins deux. Pour SER0O3 tout le projet aura été comme un « retour aux
sources », il a pu effectuer ce qui lui plait, mais qu’il ne peut faire sur certains projets beaucoup plus
vastes, réaliser concrétement le site, et ne pas passer son temps a la coordination. Toutefois, tout ne
s’est pas réalisé comme il 'aurait souhaité, notamment la finalisation du projet.

« Typiquement sur ADV je savais qu’il fallait aller tres vite, les délais était tres courts ¢a a été plus simple
de faire l'intégralité de la réalisation. Surtout que graphiquement tout le travail était préparé donc
toute la ligne graphique était déja définie. On a juste vraiment une adaptation, un formatage web en
fait. Mais les couleurs, le logo, tout était défini, on a travaillé vraiment sur une architecture relativement
simple. [...] on a di mettre le site en ligne rapidement et puis effectuer les tests apreés le lancement du
site c’est une chose que j’affectionne pas particuliérement, mais voila c’était dans les contraintes »

A I'écoute de son client, SERO3 s’exprime peu, mais lorsqu’il le fait, les remarques sont pertinentes,
n’hésitant pas a se remettre en question, il cherche le compromis. Cette notion, entre autre, nous
semble particulierement intéressante, nous détaillerons pourquoi avant une analyse critique de notre

cas.
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4.5 Conclusion

4.5.1 Sur I'’émergence du « Boundary Spanner-In-Practice »

P1 : Les caractéristiques principales d’un « boundary spanner » sont-elles elles-mémes dans un autre
contexte ?

Si non, quelles sont-elles dans notre contexte ? Et quelle est la part du contexte dans les différences ?

1. « Il est nécessaire qu’un agent devienne un participant légitime, néanmoins pouvant étre
périphérique, dans la pratique des deux groupes. »*®

Dans notre cas, I'agent identifié comme BS avait déja acquis une légitimité dans les deux groupes,

premiérement par sa connaissance dans le marché de I'imprimerie par ses expériences passées, et

deuxiémement pour avoir travaillé avec le prestataire pendant 6 mois lors d’un projet marketing.(« on

était au marketing on a travaillé ensemble sur quelques projets et lui il travaille vraiment c’est un

flasheur en fait. Il fait beaucoup de développement sur flash et beaucoup de sites internet. Donc je

connaissais son expérience et on avait des bons contacts, on a travaillé ensemble, c’est plus simple »).

Aussi, notre étude de cas corrobore cette nécessité, sans ses connaissances techniques du marché de

I'imprimerie, le site d’ADV n’aurait pu satisfaire les besoins de SEBO1.

2. En plus d’étre un participant légitime, le BS doit étre un négociateur légitime des intéréts du
groupe qu'’il représente.’’

Levina & Vaast font référence ici au capital symbolique que I'agent posséde et qui lui permet d’étre vu

comme capable de refondre les pratiques dans le groupe pour lequel il sert comme représentant. Dans

notre cas, BOR02, bien que possédant une grande quantité de capital symbolique par sa coopération

passée, et son expérience, n'a pas eu a négocier les « intéréts » de son groupe. |l nous semble que cela

provient du degré du type de pratique engagé (pratique de type « communautaire » dans notre cas).

16”becoming a boundary spanner-in-practice requires becoming a legitimate, but possibly peripheral, participant in the
practices of both fields.” Levina & Vaast, 2005.

17”boundary spanners-in-practice must have legitimacy, not only as participants, but also as negotiators on behalf of the field
whose interests they are to represent.” Levina & Vaast, 2005.
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Nous proposons que, étant donné que plus la pratique est de type « communautaire » plus la relation
de coopération se fait sur la base d’un partage et d’une co-construction (cf. pp. 45), la négociation n’est
plus aussi nécessaire que dans une relation de type marché ou les « engagements contractuels »
doivent dans ce cas étre négociés, ce qui pourrait expliquer une partie de I'’émergence de BOR02 en
tant que BS, et non celle de SEBO1.

Cet item nous parait ainsi étre lié au contexte particulier d’'une étude, important par conséquent pour
une compréhension du phénomene, il semble alors utile de le comparer avec un positionnement du

type de pratiques.

3. Les agents deviennent des BS parce qu’ils développent une inclination a faire cela (pas
nécessairement une motivation consciente). Cette inclination doit provenir des avantages
percus associés avec la traversée des frontiéres.®

Notre cas corrobore ce fait, en effet, au moins une partie des différentes inclinations de BOR02 (le BS
d’ADV) pour réaliser ce projet peut étre clairement identifiée et comprise.

La premiére, d’ordre financier et matériel étant la position de BOR02 vis-a-vis d’ADV, SEBO1 nous
expliquant qu’« Ils sont gérants de la SARL et en ont 35 % des parts, et avec un salaire de misere. [...]
Mais du coup ils sont extrémement impliqués, trés pointilleux, trés méticuleux, ils ont conscience qu'ils
s'engagent dans une voie, mais en contrepartie ils ont I'autonomie, y'a déja le succés, fin voila, ils
s'arrétent pas a leur job de salariés, y'a un probléeme et ben ils le balancent pas en touche en se disant
tant pis, ¢a ¢a me dépasse, c'est pas trop a moi de le résoudre c'est plutét a I'autre. Mais hop ils se
I'approprient, ils le solutionnent et du coup c'est vrai que ¢a va treés vite. »

Le sort de I'entreprise ADV reposent majoritairement sur les épaules de BOR02 (son salaire aussi est
proportionnel a son activité), mais n’oublions pas que BOR02, au-dela de ses motivations financiéres,
envisage la réalisation de ce site depuis plusieurs années, et qu’il représente pour lui, I'aboutissement

de son projet personnel de développement.

Ces trois caractéristiques, nous semblent nécessaires (nécessitant une contextualisation dans le cas de
la légitimité de négociateur), mais non suffisantes, en effet, a la lumiere de notre étude, il nous semble

intéressant d’ajouter certaines critiques.

18”agents engage in boundary spanning because they develop an inclination (not necessarily a conscious motivation) to do

so. Moreover, this inclination may stem from the perceived advantages associated with spanning boundaries.” Levina & Vaast,
2005.
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D’abord sur la dualité entre la compréhension mutuelle®® (le fait d’avoir de 'empathie pour l'autre, de
se mettre a sa place) et la légitimité.

La compréhension mutuelle comme nous I'entendons est une démarche, voire un processus réflexif,
de l'autre vers soi et inversement. La légitimité comme nous la comprenons est un processus contraire,
peu ou pas réflexif, de soi a 'autre (cf. figure 006). Dualité de terme, mais aussi dualité de concept, est-
ce la légitimité, donc le fait d’étre reconnu par son groupe, ou le fait d’étre capable de comprendre
l'autre et de se mettre a sa place qui favorise la coopération dans la mise en place de la solution TIC

(voire dans une certaine mesure les deux) ?

A cette question notre étude suggere que dans notre cas, la pratique de la compréhension mutuelle
détient une place au moins aussi importante que la légitimité. Nous le percevons chez tous les agents
du projet :

e« Non, bon c’est quand méme moi le client, comme on dit le client est roi, mais bon faut que le
client il comprenne aussi les faisabilités, mais en général quand il y’ avait des choses qu’il me
disait que c’était pas possible a faire, bon bien je I'ai bien compris » (entretien de BOR02, qui
est le client)

Ici, la compréhension mutuelle peut étre comprise comme un respect de la connaissance technique,
on pourrait le schématiser ainsi, « I'autre a une compétence technique que je n’ai pas, aussi, je lui fais
confiance pour cette action » La notion de confiance interpersonnelle semble étre importante (Lorenz,
2001), nous y reviendrons apres (voire pp. 57)

e« Puis on a pensé au type de mises a jour qui devaient étre faites sur le site, évidemment au
public cible. C’est un travail qu’on a fait ensemble » (SERO3 parlant du projet comme d’une
réalisation entierement commune, chacun se mettant a la place de l'autre, produisant un
travail commun aux deux BS)

e « On a a peu preés tous ce souci de simplicité d’efficacité qui fait qu’a I'arrivée y’a pas trop de

conflits a gérer sur cet aspect-la. » (SEBO1 a propos de la communication avec SER03)

Ce résultat est toutefois a nuancer par le fait que les BS avaient déja travaillé ensemble, la légitimité

était par conséquent acquise par une pratique commune, et donc plus difficile a distinguer.

19« Les sources de I'incompréhension sont multiples et souvent malheureusement convergentes. Au niveau des idées, une
connaissance commune des mémes faits ou données ne suffit pas a la compréhension mutuelle. Il est donc essentiel de
comprendre l'incompréhension, pour éviter d'en étre soi-méme victime, mais pour aussi atteindre a ce qu'il y a de meilleur
dans l'autre. » E. Morin, la méthode, tome 6, I'éthique.
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Ensuite, il nous semble important d’insister sur I'importance de la définition des roles au sein de chaque
groupe, ainsi que sur la limitation du nombre d’interlocuteurs dans un projet, nous le faisons en

introduisant la notion de « référant unique ».

Atravers les discours et les observations que nous avons réalisés apparait dans les pratiques des agents,
y compris dans les pratiques observées qui ne dépendent pas du projet cible de notre étude, la
nécessité d’'un nombre d’interlocuteur limité au possible, un seul étant une situation parfaite, lors d’'un
projet.

Compréhension mutuelle,
et co-construction d’une pratique commune

2
Et de fait, je vais modifier ma pratique en
fonction de lasienne
MA PRATIQUE,
MA METHODE DE
TRAVAIL, MES
CONNAISSANCES
SA PRATIQUE, SA
METHODE DE
o Hienncitione d TRAVAIL, SES
ans une dispasitions de

compréhension mutuelle, « je CONNAISSANCES

vaisvers 'autre, pourle

comprendre »

1
Légitimite,
et confrontation de pratiques
MA PRATIQUE, " y SA PRATIQUE, SA
MA METHODE DE Con rzr;tatlon METHODE DE
TRAVAIL, MES B atiques TRAVAIL, SES

CONMAISSANCES CONNAISSANCES

Figure 006 de la compréhension mutuelle a la légitimité, deux démarches opposées

Par exemple, SEBO1 nous explique que « sur le quotidien entre ADV et le prestataire c'est BORO2 qui est
basé a Lausanne qui a suivi avec le prestataire qui est basé a Genéve. »

Cela transparait aussi dans le discours de BOR02, qui raconte que « pour le site internet, c’est [...] SERO3
le seul interlocuteur. Et puis méme SEBO1 n’a pas trop [...] regardé ce qui se passait et ce qui a fait que
c’est assez rapide, y’avait pas d’autre interlocuteur qui nous a..., si, je pense que si chaque fois on avait
di demander a SEBO1 ou a quelqu’un d’autre de valider ¢a, ¢a, ¢a, je pense qu’ au lieu d’un mois et demi
on aurait mis deux mois ou trois mois... Vous voyez ce que je veux dire c’est que a partir du moment ou

y’a d’autres personnes externes qui donnent leurs avis, ¢a remet en cause certaines choses. »
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SEBO1, pourtant dirigeant d’/ADV, comme nous l'avons vu, en cas de probléeme «en [fait] part
directement a BORO2 qui lui a, a priori le contacte... Déja ¢a c’est un souci organisationnel, c’est le gérant
de la société suisse etc., donc voila, je respecte les choses parce que c’est important et puis comme ¢a
ca évite de faire du bruit, parce que si SYC, il lui faut un référant de la méme facon que moi j’vais besoin
d’un référant. Lui aussi il lui faut un référant, donc pour le quotidien et la gestion du quotidien son
référant c’est BORO2 ».

Cette notion de référant unique nous parait réellement pertinente au vu de la pratique des agents.
Concretement, elle permet de ne pas s’égarer dans des réunions, des discussions concernant telle ou
telle partie du projet avec seulement tel ou tel interlocuteur chargé uniquement de cet aspect du
probléme etc. A la lumiére de ce concept, nous pouvons relire les deux cas de Levina & Vaast, ou dans
un cas, Insura, Dominique agit comme référant unique, et est trés proche de BOR02, alors que dans le
cas de Pubco, nous assistons, au début du moins, a de nombreuses incompréhensions, la responsable

du projet n’étant pas le seul référant, (en plus du manque d’efforts pour une compréhension mutuelle).

4.5.2 Sur l'intérét du « Boundary Object-In-Practice » et du « new joint
field »

P2 : Si un lien particulier existe en 'émergence d’un BO et celle d’un nouveau groupe de pratique,
matérialisant de fait la réussite du BS, quel est-il ?
Toutefois, si elle n’est pas liée aussi fortement que le suggere Vaast & Levina, comment le BO peut

aider le BS ?

D’apres les conclusions de Levina & Vaast, ce groupe nouvellement créé est une conséquence des
nouvelles pratiques qui ont émergé suite a la coopération, nous ne pouvons apporter plus de précision
sur ce point, étant donné la taille de notre projet. En effet, le site créé pour I'entreprise a modifié les
pratiques de tout son personnel (utilisation de la messagerie internet, de la réponse de devis en

ligne...), créant d’un bloc, un nouveau groupe.

La pratique développée par les agents (BOR0O2 et SER03) avant ce projet de création d’un site internet
a semble-t-il écarté le besoin de se reposer sur un BO, chacun connaissant précisément la position des
autres et le but recherché. De fait, le travail du BS pour « établir I'utilité locale et la valeur symbolique

de l'artefact » (Levina & Vaast, 2005) n’existe pas.
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Il nous est par conséquent impossible de répondre en I'état actuel de notre recherche a notre deuxieme
guestionnement. Toutefois, étant donné qu’un BO n’était pas nécessaire dans notre cas, le lien unissant
émergence d’'un groupe de pratique et BO n’est peut-étre pas nécessairement toujours aussi important

que dans les cas de Levina & Vaast.

4.6 Implications Managériales

Nous l'avons déja explicité, le BS n’est pas inutile au bon déroulement d’un projet, notre étude méme,

confirmant une partie des résultats de Vaast & Levina nous a amené a cette conclusion

Si la recherche des caractéristiques et des antécédents des intermédiaires a fait I'objet de nombreuses
études (Tushman 1981, Vaast & Levina, 2004, 2005, Keller & Holland, 1975), notamment sur les
structures organisationnelles favorisant leurs émergences (Calahan & Salipante, 1979) peu d’études
ont été consacrées au management des intermédiaires. En effet, chaque étude finissant par son lot de
recommandations sur les caractéristiques d’un intermédiaire (qui est-il ? Comment le reconnaitre ?
Comment favoriser son développement ?), elle ne donne pas de piste concréte pour le management
au cours d’un projet (c'est-a-dire : aurait-on pu aider Dominique a faire son tour de France avant ? Est-
ce que l'on n’aurait pas pu inciter Maya a davantage de compréhension avant son demi-échec ?...). Il y

a la un manque dans la recherche. Manque que cette modeste étude ne comblera pas.

Toutefois, il nous parait nécessaire d’expliquer dans quelles mesures nos résultats pourraient aider les

futurs responsables de projet liés aux TIC.

Si 'on se réfere a Tushman, 1981, le réle, normalement informel et émergent du BS pourrait étre
manager et formaliser?®. Pour lui, les antécédents d’un BS peuvent se schématiser comme suit (cf.
figure 007). Notons que la compétence percue peut étre appréhendée comme la légitimité chez Levina

& Vaast — encore une fois, la terminologie abondante n’aide pas a éclaircir le phénomene -.

20“More pragmatically, [...] research suggests that it is possible to manage the careers of key individuals”
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Ce schéma est doublement intéressant, d’abord il présente deux antécédents a la légitimité,
caractéristique que nous avons explicitée comme pouvant étre utile dans certains cas ou la coopération
est relativement « objetisée » (dans le cadre de pratiques de type « marché »).

Le deuxieme intérét réside dans le fait que ce schéma, en présentant le processus de construction

d’une caractéristique, nous donne des clefs pour son management.

Antecedent of Boundary Spanning Rales

Boundary
Spanning Role
External Pmrﬁslcna_landfn-‘ panning
— Linkage - Technical
B information \
Perceived
Competence
Internal . | Organizational and/ /'
Linkage " | or Task Informaticn
3
F
T Fromotion or
Formal Status

Figure 007, antecedent of boundary spanning roles

Extrait de Tushman, 1981.

Ainsi, il apparait que développer les liens externes d’une personne, son réseau, ses connaissances, donc
son capital symbolique, lui permettrait d’acquérir une capacité d’expertise dans un domaine donné, la

présentant de fait comme légitime.

Concernant l'aspect de la définition des roles et du référant unique, il nous parait intéressant de
développer la notion « d’empowerment » dans le cadre de ce genre de projet, c'est-a-dire de permettre
a la personne désignée comme BS, d’avoir suffisamment d’indépendance pour pouvoir prendre une
partie des décisions relatives au projet seule. Cela engendre une augmentation du risque importante
pour le responsable (si ce n'est pas lui qui est désigné comme BS, ce qui contredirait en partie cette
recommandation), mais permet d’apres nos conclusions, de stimuler I'intérét et I'implication de la

personne dans le projet.?

21| est important de préciser que notre étude est qualitative et que nous nous fondons exclusivement sur des observations
pour effectuer ses recommandations, de plus amples recherches sur cet aspect, notamment avec une composante
quantitative, permettraient de préciser cet recommandation.
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5 CONCLUSION

5.1 Limites

Menée sur une courte période (1 mois) notre étude a permis de cerner le projet, mais plus de temps
aurait été nécessaire pour comprendre encore davantage les pratiques, notamment dans I'observation
et I'analyse de l'utilisation du site internet par les agents. De plus, deux autres « ADV » sont en train de
se développer en France, leurs sites respectifs sont en cours de fabrication, suivre leurs cas nous parait
particulierement pertinent pour affiner nos conclusions. Le temps, pour cette recherche, a joué contre
nous. Aussi, notre méthodologie mériterait d’étre retravaillée. En effet, notre cas étant a petite échelle,
notre méthodologie parait correcte, cependant, il nous parait essentiel de pousser les analyses de

discours, notamment pour aller vers une description séquentielle assez généraliste du phénomeéne de

collaboration lors de la mise en place d’artefact lié aux TIC et d’insérer des analyses quantitatives
concernant certains aspects (statistiques sur I'utilisation des systémes d’échanges de fichiers, sur les

courriers électroniques, etc.).

Ensuite, le cas de cette PME, bien que typique et pertinent par bien des aspects, reste a « petite
échelle ». D’oU, I'intérét de poursuivre notre recherche sur le développement de la franchise ADV, qui
devra étre comparée avec d’autres études de cas offrant des perspectives alternatives (échec de la
coopération, projet abordé, coopération réussie a grande échelle ou pour des projets de tailles
supérieures, organisations atypiques...) afin de pouvoir présenter une théorie plus compléte de
I’émergence du phénomene de coopération, et de la place du « boundary spanner » dans les projets
liés aux TIC. Le manque d’agents n’entrave en rien I'émergence du BS, et la possibilité de la suivre, mais
ne laisse pas entrevoir facilement le processus, son passage a la position de BS s’effectuant
« naturellement et rapidement », ce qui n’est pas le cas, par exemple, dans le cas de Pubco chez Levina
& Vaast ol un groupe beaucoup plus important se voit confier la réalisation du projet, d’ou un jeu plus

complexe d’agents, et une possibilité d’émergence d’un « new joint field » accrue.

Aussi, le manque de co-construction de notre point de vue peut nuire a notre interprétation des
observations et des entretiens. Nous avons d{ travailler dans un délai assez court, et en partie isolé.
Ainsi, ce travail n’a pu étre convenablement critiqué par des membres de la communauté scientifique

pour arriver a une interprétation des faits accordant plusieurs interprétations sur une vision commune.
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Enfin, I'existence de différence culturelle peut rendre les travaux de comparaisons de cas a
I'internationale difficile (Iribarne, 1989). Nous n’en avons peu ou prou pas tenu compte pour la
réalisation de cette étude. Toutefois, sur des études plus importantes et plus longues, il peut s’agir d’'un

facteur modifiant certains comportements vis-a-vis de la coopération a ne pas négliger.

5.2 Intéréts22

Les limites que nous avons vues n‘engagent en rien l'intérét du cas. Toute d’abord, il est intéressant
dans la mesure ol c’est un cas typique de mise en place d’un artefact technologique par une entreprise

a savoir : une entreprise A demande a une entreprise B de créer un site internet qui lui convient.

De plus, il constitue une vue complémentaire des deux cas utilisés par Levina & Vaast en présentant
I'’émergence des pratiques lors de la création d’un site internet, par un agent connaissant bien son
client. Levina & Vaast ont étudié I'’émergence des pratiques, dans le cas du développement d’un
intranet en interne et par une personne connaissant bien son « client » (il a lui-méme exercé leur
fonction et acquis une solide réputation parmi eux), et dans celui de I'intervention d’une entreprise
extérieure, et inconnue, pour la refonte d’un site internet. Ainsi nous avons pu développer d’autres

caractéristiques des intermédiaires qui doivent néanmoins faire I'objet de recherches plus poussées.

Toutefois, ce travail ne peut rester un premier jet, il ne trouvera sa valeur définitive que dans une

entreprise plus vaste de recherche.

22NDL: d’'un point de vue plus personnel, parce qu’il ne concernait pas un grand groupe ce travail a été, nous semble-t-il utile
pour développer nos capacités de recherches, ne « nageant pas dans une mer d’information » nous avons pu établir
clairement les informations qui nous seraient utiles, il en va de méme pour les sources secondaires. Nous sommes allés les
chercher, nous avons méme d{ négocier pour en avoir certaines, comme des factures ou devis de prestations, et non pas
effectuer un important travail de tri, exercice au combien difficile pour un néophyte.
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5.3 Perspectives de Recherches

Dans un premier temps, il nous semble important de mener une recherche documentaire pour la
création d’un index de la terminologie et des traductions pour aller vers une définition des concepts
claire et sans ambiguité. En effet, avant de s’attacher a un travail de recherche plus vaste, il nous parait
important de fédérer les écrits sur ce théme (en établissant par exemple une grille de lecture) qui bien
gu’émergeant est déja abondant et varié (différents termes étant parfois utilisés pour signifier des
concepts similaires (cf. pp. 18, 56)). Ce premier travail, vital pour poursuivre correctement dans la
recherche par les études de cas (Yin, 2003) pourra donner lieu a une avancée non négligeable dans la
compréhension des phénomenes de collaboration liés aux nouvelles technologies, notamment dans la
mise en place d’artefacts tout en nous permettant d’avancer une problématique de recherche plus

générale et un pré-modéle de réponse a tester.

Ensuite, il serait judicieux de multiplier les études de cas, cela permettrait de comprendre le
phénoméne dans différents contextes et ainsi aider a la rédaction d’une théorie généralisant. Cette
étude aurait pour cible au moins :

- une PME de taille moyenne, en effet, la PME bien qu’oubliée parfois dans la recherche est un
des moteurs principal de I'économie.

o Bien que notre cas soit modeste, suivre son évolution (déja trois succursales d’ADV ont
vues le jour) nous parait judicieux, tout en menant notre recherche sur un autre cas de
PME.

o Notre Co-directeur, M. De Vaujany, nous a offert la possibilité de mener une recherche sur
une PME fabricant des jouets intelligents qui va refondre son ERP.

- une multinationale, qui de par son statut et sa taille peut permettre d’adopter différents points
de vue, celui de I'organisation en entier, celui d’un projet, et permettre de suivre I'émergence
d’un nouveau groupe. Un cas comme celui-ci peut aussi permettre I'analyse de I'impact des
facteurs culturels, s’il existe.

o Pour cette phase, nous avons un terrain éventuellement chez Thomson, nous sommes déja
en contact avec un ingénieur chef de projet international, la teneur d’'une éventuelle
recherche reste a négocier, mais la réalisation d’interviews est possible.

- Et enfin, il nous semble intéressant de s’attarder sur une « organisation atypique » (Scolaire,
pompier, ONG...). En effet, ce terrain de recherche nous semble approprié pour confronter un
modele, a une pratique particuliere dans un contexte particulier.

o Pour cet aspect, nous avons la possibilité, encore une fois via nos directeurs, d’entrer en

contact avec le Vatican et de par nos contacts dans une caserne de pompiers.
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Enfin, pour aller d’avantage vers la compréhension du phénomeéne il nous parait intéressant d’essayer
de fédérer différentes approches théoriques sur un méme cas. Notamment la perspective
d’assimilation, qui avance que I'appropriation est gérable et pilotable a partir de certaines variables
identifiables, et la perspective de 'interaction, qui insiste sur I'action de co-construction que peut avoir
I'interaction entre technologie et agent. Ces approches nous semblent particulierement pertinentes
pour appréhender notre objet et aboutir a des recommandations pour le monde de I'entreprise. En
effet, d’'un co6té nous prendrons en compte la complexité des interactions et de I'autre nous ne perdrons

pas de vue qu’il s’agit de définir différentes variables sur lesquelles le manager pourra « manceuvrer ».
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ANNEXES

ANNEXE 001

GRILLE POUR ENTRETIEN, ETUDE MASTER II

Nom :
Fonction :

Date :

Bonjour,

Je suis Pierre DAL ZOTTO. Je suis étudiant en master II recherche.

Je méne une étude sur les personnes servant d’intermédiaires dans les relations liées aux systémes d’information.
Dans cette optique, je vais vous adresser ce questionnaire.

Cet entretien sera totalement anonyme, méme si je vous demande de nommer certaines personnes, ces noms
ne seront connus que de moi-méme et seront éventuellement modifiés pour I'étude finale.

Cette étude a pour but de déterminer le degré de coopération entre différents groupes et le role de certaines
personnes, et ce but uniquement.

Je vous demande donc de parler sincérement et sans inquiétude, il n’existe pas de mauvaise réponse.

Si vous étes d’accord pour la réalisation de cette entrevue.

Si vous avez bien pris note des informations ci-dessus, et que vous étes d’accord avec ce qui est écrit et qu’il

vous a été donné 'opportunité de poser toutes les questions dont que vous souhaitez.

Parlez-moi de vos différentes formations et comment vous étes arrivé a cette position.
Quel est votre réle dans I’'entreprise ?

Racontez moi la nature du projet, quand a-t-il été lancé, et son histoire ?

(Pour le personnel suffisamment impliqué) Comment c’est passé la transition ?

Quelles furent les difficultés ?

IS

Des exemples d’expériences problématiques et réussies ?
C. Qu’est-il arrivé aux personnes qui avaient I’'habitude de travailler différemment ?

5. Sur le plan professionnel, avec qui communiquez-vous le plus, et de quelle maniére et avec quelle

fréquence ?

6. Y’'a-t-il des problémes de communications ? quelques exemples ?

7. Avez-vous besoin d’entrer en contact avec les utilisateurs/clients, si oui, qui et comment ?

8. Avec quelle fréquence voyez-vous les utilisateurs/clients ?

9. Que se passe t il si vous et le client/utilisateur n’étes pas d’accord sur une fonctionnalité du systéme ?

Cela arrive t il souvent ?

10. Que se passe t il si vous et le client/utilisateur n’étes pas d’accord sur le processus de développement ?

cela arrive t il souvent ?

11. Est-ce qu'il vous semble exister des différences culturelles qui jouent un réle dans le projet ? Si oui,

pouvez-vous les décrire SVP ? Comment les avez-vous résolues, avec qui ?

12. Remarques et suggestions.
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ANNEXE 002
Appendix C: Sample Interview Guides
Global Bank (GB) Interview Questions, 3™ party vendor, Project Manager/Technical Lead/Delivery

Manager

Note 1: Some of the questions were developed towards the middle of interviewing process on the
basis of prior interviews. For example, questions 10-11 were developed when prior informants
pointed out to the importance of accessing business users directly. Similarly, question #18 was
developed when prior informants shared cultural stereotypes that they agreed or disagreed with.
Note 2: Questions highlighted in Italics were specifically targeted at assessing collaboration

effectiveness

Note 3: The questions were modified appropriately when targeted at offshore staff in captive centers.

Note 4: Many interviews involved a subset of questions depending on respondents’ role, background,

and time limitations.

1. Please tell me about your background and how you came to be in this position

2. What is your role in the company?

3. (to more senior/higher tenure staff) Tell me about the history and the nature of the project?

Where did the decision to move this project offshore come from?
4. (for staff with sufficient relationship history) How did the transition take place?
a. What were the difficulties?
b. Examples of problematic and successful experiences?
c. What happened to people who used to do this job?
5. Inyour day-to-day work, whom do you typically communicate with and by which means
a. |ITclients
b. Users
c. Both
6. How does the process of requirements gathering take place?
7. If you communicate directly with the client, who can talk to them (PM, business analyst, all)
8. What are the advantages of this communication?
9. Are there problems in this communication? Examples.
10. Do you need to get access to users? If so, how do you get access to users?

11. How often do you see clients/users, if ever?

?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.
22.
23.

24,
25.

26.

What happens if you and the client do not agree about the functionality of the system? How
often does this happen? Do you try to convince the client of your decision? How? If not, why
not?

What happens if you and the client do not agree about the development process? How often
does this happen? Do you try to convince the client of your decision? How? If not, why not?
What happens when you disagree about the time it will take to complete the project? In cases
of missed deadlines, what were the reasons?

Would you consider the situation in which your team can follow client’s direction perfectly an
ideal one?

Are there any cultural differences that you feel play a role on the project? Please describe.
How do you address them? Examples.

(In Russia): There are stereotypes that Russian developers will challenge the client and keep
insisting on their “superior solutions” and that they do not stick to deadlines. Do you feel that
these stereotypes have any place in reality? If so, how do you address these tendencies on

projects?

(In India): There is a stereotype that Indian developers like being told exactly what to do and
do not like raising questions or offer their own opinions. Do you feel that this stereotype has
any place in reality? If so, how do you address these tendencies on projects?

How happy are you with how the project is going in terms of

a. Cost

b. Quality

c. Timeliness

How happy do you think your clients are with how the project is going in terms of

a. Cost

b. Quality

c. Timeliness

Which one of these outcomes is more important to you? To them?

Do you think the client’s managers are managing the project effectively?

(to senior staff) Can an external service provider do what you are doing here? If not, why
not?

What are your personal career goals?

What are the tradeoffs of working for a vendor firm vs. working in the client’s offshore
location?

(to senior staff) What is your goal as a manager in terms of the growth of this project/office?
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GBI

27.
28.

Any other comments?

Who else do you think | should talk to?

nterview Questions, Onshore Program Managers/Project Managers

1.

2
3
4.
5

10.
11.
12.
13.
14.

Please tell me about your background and how you came to be in this position
What is your role in the company?
(for immigrants into the US) When did you come to this country?

(for immigrants into the US) Where did you get your education?

(for immigrants into the US) Do you associate yourself more with the Russian/Indian or with

the US culture?

(for senior staff) What is the history of this offshore relationship and your involvement in it?

a. What were the reasons to start sourcing there?
b. What kind of work was given (size/dates)?
c. How did the relationship grow in terms of size?
d. How is the relationship currently managed?
i. Whoisinvolved on each side
ii. What are people’s backgrounds
e. Currently, how does GB decide which work to give there vs. other sourcing options?
(for staff with sufficient relationship history) How did the transition take place?
a. What were the difficulties?
b. Examples of problematic and successful experiences?
c. What happened to people who used to do this job
How do you think the relationship is going overall?
a. What do you think is working well in this relationship?
b. What are some of the challenges?
In which cases were at least some of these challenges successfully addressed?
In your day-to-day work, whom do you typically communicate with offshore and how?
How does the process of requirements gathering take place?
Can offshore developers talk directly to your business users? If not, why not?

Do you face any challenges in your current way of communicating?

Have there been situations in which offshore developers shared their own opinions about the

business or functional requirements or system architecture? How often did this happen? Did

their suggestions make sense? Did you incorporate their suggestions? If not, why not?

Examples.
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15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.
23.

24.
25.

Have there been situations in which offshore developers shared their own opinions about the
software development process? How often did this happen? Did their suggestions make
sense? Did you incorporate their suggestions? If not, why not? Examples

Were there situations in which you and offshore staff disagreed about the time it would take
to complete the project? In cases of missed deadlines, what were the reasons?

Would you consider the situation in which offshore team followed your directions perfectly an
ideal one?

Are there any cultural differences that you feel play a role on the project? If so, please
describe.

How do you address them? Examples

(For those working with Russia): There are stereotypes that Russian developers will challenge
the client and keep insisting on their “superior solutions” and that they do not stick to
deadlines. Do you feel that these stereotypes have any place in reality? If so, how do you

address these tendencies on projects?

(For those working with India): There is a stereotype that Indian developers like being told
exactly what to do and do not like raising questions or offer their own opinions. Do you feel
that this stereotype has any place in reality? If so, how do you address these tendencies on
projects?

How do you evaluate the work of the offshore team in terms of:

a. Cost

b. Quality

c. Timeliness

Which one of these is more important to you?

How do you think others perceive this relationship? Are there people who are not
supportive?

Any other comments?

Who else do you think | should talk to?
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ANNEXE 003

Les différences entre les sites de MOR et d’ADV.

Nous présentons ici deux séries de deux images, la premiére étant la page d’accueil du site de
chacune des deux entreprises, I'autre une page type, la page « présentation de I'entreprise ».
Nous constatons que, bien qu’il existe des différences entre les deux sites, il demeure néanmoins

clairement I'inscription du site de MOR dans celui d’ADV.

EVENEMENTIEL SPORTIF

NOS PRODUITS | CHARTEQUALITE | CONTACT ESPACE CLIENT
Bienvenue

A la frontiére entre industriels et prestataires de services, nous nous
proposons de vous accompagner dans Pensemble de vos réalisations de
PLY, ILY, vos campagnes d’affichage, stands, covering, événementiel,
lancement de produits, ouverture de points de vente...

De la conception a la livraison, en passant bien sir par la fabrication,
faites nous confiance et rejoignez nous dans une autre dimension, une

dimension ob cohabitent rgueur, créativité, gualité, innovation et
services.

MN’hésitez surtout pas a nous contacter, nos équipes se feront un
plaisir de vous répondre dans les plus brefs délais.

Contact Espace Client English

Adv wous accompagne dans tous vos projets
marketing/advertising

[C E-mail TETTR

Impression Grand Format e Numérique 8 Offset » Textile = Objets Publicitaires

Adv Suisse,
votre partenaire experten:

Impression Digitale & Offset

Cartes de visite (classigue ou texturée) carte prestige, carte adhésive, téte de
lettre, enveloppe, flyer, tract, fiche, dépliant, plaquette, chemise & rabat, brochure
Ad et A5, affiche SGA et autres formats, planche A4/A3 offset ou numérique.

Sérigraphie et Impression Grand Format

Autocollant, Posters, bdche pvc ou mesh, panneaux en pvc, dibond, forex,
décoration de véhicule (total covering), adhé&sif window micro-perforg, affiche
SGA. Spécialiste en PLV, stand, displays (rol-up, pop-up}, signalétique intérieure
et extérieure, théatralization de point de vente, événementiel sportif (stand
gonflable, dossards, plague numéra).

Textile et Objets Publicitaires

Cadeaux d'affaires, tee-shirt, casquettes, stylos, mugs, montres, calendriers,
porte-clé, briquets, sacs, etc.

g
Téléchargez nos catalogues

© Advertiz News

@ Articles publicitaires {31,8Mo)
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EVENEMENTIEL SPORTIF

NOS PRODUITS ‘ FICHES TECHNIQUES PARC MACHINE CHARTE QUALITE CONTACT ESPACE CLIENT

PRESENTATION Presentation

Présentation

Historique Une expertise en matiére d'impression numérique et de sérigraphie sur tous les supports de valorisation des
A marques, des produits et des enseignes PLV, ILV, kakémonos, affiches 4X3, abribus, totems, silhouettes, urnes,

Le groupe Mormmmmli en béches...

chiffres

Nos engagements

Des compétences et des
hommes

Impression numérique
£

2

Faconnage

découpe ( . ) Serigraphie

MOrasss

g
Colisage

Contact Espace Client English EE¢

Adv vous accompagne dans tous vos projets
marketing/advertising

O N° TEL]

Impression Grand Format ¢ Numérique 8 Offset o Textile ¢ Objets Publicitaires

Adviid
Expert en matiére d'impression numérique et de sérigraphie sur tous les supports de Advertiz a les connais=ances et le savoir-faire afin d'offrir 4 nos clients un ensemble
valorization des marques, des produits et des enseignes PLV, ILV, kakémonos, affiches complet de produits imprimés et PLV, du concept initial au produit fabriqué.

4X3, abribus, totems, sihousttes, urnes, biches.

Impression numérique

Fﬂfi_ggﬂ;ge ¢ —ﬁ)dv‘\— > Sérigraphie

~

Colisage

-
Téléchargez nos catalogues

@ Advertiz Nev

@ Articles publicitaires (31,8Mo)
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ANNEXE 004 Planning de recherche

N

o

%
réa
I

-

100
%

Nom de la tache

20/06/2
008

Revue de littérature

lecture des articles
et fiches de lectures

24/06/2
008

28/06/2008

02/07/
2008

06/07/
2008

10/07/
2008

14/07/
2008

18/07/
2008

22/07/
2008

26/0
7/20
08

30/07/2
008

03/08/20
08

07/08/
2008

11/08/
2008

15/08/
2008

19/08/
2008

23/08/2
008

100
%

rédaction de la
revue de littérature

100
%

rédaction du
prémodeéle

0%

-l

validation de la
revue

Etude terrain

100

f % prendre contact
100 déterminer les

& % termes de I'étude

h 100 réalisation de
% I'étude

i 100 traitement des
% données

. | 100 synthése des

M os données

K 80 | rédaction finale du

%

mémoire

Date de réalisation 18/06/2
du planning 008
. | o4/09/2
Date d'aujourd'hui 008
Date de remise du 25/08/2
mémoire 008
Nombre de jours
restant -9
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