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Résumé

Les projets se caractérisent par les réseaux technico-économiques qu'ils connectent. Des
projets les plus routiniers aux plus innovants, ces connexions sont habituelles ou non (niveau de
structuration du réseau) et leur évolution plus ou moins prévisble (niveau d incertitude).

A partir de la «théorie de I’ acteur-réseaul » les réseaux sont schématisés en focaisant aur : les
points de coordination directe ou «objets frontieres » et les points de coordination indirecte ou
«points de passage obligé ».

En suivant I'évolution de ces deux catégories d'intermédiaires dans plusieurs projets, des
trgjectoires types sont identifiées. Les projets sont classés en fonction de:

- la conduite de la phase exploratoire

- larapidité de convergence

- la capacité des projets a modifier les organisations connectées

Cette classfication devrait nous permettre de

- décrire les déformations de frontiére des organi sations consécutives aux projets.

- proposer des indicateurs de gestion des projets en fonction du modéle d’ appartenance




Entreprises e projets ont des tempordités et des objectifs différents. La réusste d'une
entreprise se traduit dans la durée, laréussite d' un projet passe par sa disparition rapide.

Pour durer les entreprises doivent créer de nouveaux produits ou services s adaptant a un
environnement changeant ou créateurs des prémisses de | évolution de cet environnement. Les
projets doivent donc étre au coaur de la stratégie des entreprises car ils participent al’ évolution
de la firme en terme de création de produit, d évolution de compétences et de transformation
de I’ organisation. Les projets d une entreprise sont de plus difficilement isolables les uns des
autres, leur interdépendance se lit dans les réseaux qu'ils connectent.

Dans ce texte nous nous intéresserons plus particuliérement aux réseaux qui se condtituent
autour des projets, e a leur influence sur I'évolution des compétences ditinctives de
I’ entreprise, de son organisation et de ses frontiéres.

La premiére partie présentera une grille de lecture des projets basée sur I’ analyse des réseaux
technico-économiques, qui S appuie sur la théorie de I’ acteur réseau (Akrich, Cdlon, Latour
1988).

Dans la deuxieme partie, nous verrons comment les principaux types de projets peuvent étre
rlus en fonction de cette grille de lecture, et a qudles configurations de réseaux ils
correspondent.

Enfin dans la troiseme partie, nous nous servirons des types de projets proposés pour
ébaucher des pistes de réflexion sur le lien entre dynamique des réseaux-projets et évolution
des frontieres des entreprises.

1 — LES PROJETSET LA «CONSTRUCTION — GESTION » DE RESEAUX TECHNICO-
ECONOMIQUES : PROPOSITION D’ UNE GRILLE DE LECTURE

Un projet d'innovation est rarement mené par un seul acteur qui agreége tous les autres autour
de lui (comme ca peut ére le cas dans des projets plus routinisés), mais il émerge de la
rencontre parfois improbable de différents acteurs qui ont intérét a coopérer. Ce type de
projet peut ére vu comme une entreprise d apprentissage collectif qui se traduit par une
irréversibilité croissante des réseaux qu'il connecte. En simplifiant on peut considérer un projet
Sous deux aspects principaux : un travall d'articulation entre des acteurs hétérogenes ; un
travail de prescription et d inscription par rgpport a un environnement en congtruction et le tout
dans un temps limité.

Pour décrire cette congtruction et cette irréversibilité progressive des réseaux, deux concepts
seront mobilisés:

- « L’ objet frontiére » (OF) qui permet la coordination directe,

- « Le point de passage obligé» (PPO) qui représente ce qui est du domaine de la
coordination indirecte entre réseaux.



Les «objets frontieres » (Star S.L, 1988) (star S.L., Griesemer J., 1989) schématisent le
travail d’ articulation, de coordination de I’ action et de smplification du monde. Polysémiques,
ils permettent |a coopération entre plusieurs mondes sociaux sans obligation de consensus car
ils sont assez plastiques pour habiter pluseurs mondes et S adapter a leurs contraintes et
besoins locaux et assez robustes pour garder une identité commune au travers de différents
sites (Gilmore S., 1990) (Strauss A., 1992). Les «objets frontiéres » sont des connecteurs de
réseaux dont ils vont permettre la coopération. Pour qu’ un «monde » se connecte a un projet il
faut qu'il puisse positionner un objet frontiére lui permettant d'interagir directement avec les
autres partenaires du projet et indirectement avec d' autres points d’ un réseau plus éendu. Les
OF ont pour fonction de relier différents mondes dont ils capturent I intelligence pour mieux se
modifier. Ils ont un réle crucid en concentrant I'intelligence digtribuée dans I organisation
(Hutchins 1995). Un prototype, un logicid, une technologie, des textes peuvent ére des objets
frontiéres.

Les objets frontiéres
au croisement de plusieurs réseaux

Monde Social 1

ou Réseau 1 Monde Social 2

ou Réseau 2

OBJET FRONTERE/%\

Lorsque les partenaires du projet positionnent les objets frontiéres, ces derniers sont a la fois
assez proches de leurs routines pour les représenter et assez décaés pour intéresser d' autres
mondes. 1ls sont trés plagtiques au début de la collaboration et vont se rigidifier au fur et a
mesure que le projet se rédlise. Cette stabilisation — irréversibilité des objets frontieres ne peut
pas se faire sans heurts puisque les réseaux de traduction dont ils sont issus sont différents.
Leur tranformation va, soit modifier en méme temps les deux mondes (réseaux ou
entreprises) qu'ils ont permis de connecter, soit un des deux mondes va s digner sur I’ autre et
entrer dans son réseaw, soit un des deux mondes va abandonner I’ objet frontiére,

Monde Social 3
ou Réseau 3

Pour schématiser ce qui reléve de la condruction de I’ environnement du projet on utilise le
concept de «point de passage obligé » (Latour B., 1989). Les «points de passage obligé »
représentent ce par quoi on est obligé de passer pour réaliser ses buts, ils sont a la fois



prescriptions vis avis de | environnement et vis avis du projet. Le projet et son environnement
Se congruisent dans le méme mouvement. Les concepteurs choisissent de déléguer au projet
(inscriptions dans I'objet par exemple) ou a I'environnement (prescriptions) le soin de
S adapter (Akrich M., 1993). Cea suppose d' évauer le degré de résistance de I'un et de
Iautre et les éventudles tensons qui pourraient survenir.

L es points de passage obligé (PPO)
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PPO : Cepar quoi on est obligé de passer pour réaliser ses buts

« Objets frontiéres » et «points de passage obligé » décrivent un "dedans-dehors' du projet
fluctuant. Ils sont liés : choisir certains «objets frontiéres » ¢'est se donner des «points de
passage obligé » et vice versa.

Les deux concepts utilisés et leur qudification nous permettent de comprendre comment un
projet passe d' une situation d'incertitude ou il essaie de se condituer une identité et des
frontiéres a une Stuation de stabilisation qui devrait se concrétiser dans les cas éudiés dans un
objet et son environnement d’ action.

OF et PPO
décrivent un dedans/dehors du projet fluctuant
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Apres s ére donné les moyens de smplifier la description du réseau autour du projet, il nous
reste a schématiser sa dynamique. On utilise pour cela la notion de trgectoire qui renvoie a
I’idée de gestion dans la durée d'un phénomene, par de multiples acteurs qui en ont chacun
leur propre vison (Corbin J, 1991). Les phases du projet sont quaifiées a partir de
I”incertitude attachée a chacun des principaux noauds de réseaux. Le processus dinnovation est
aors décrit sous la forme d' une trgjectoire congtruisant en trois phases l'identité du projet. En
qudifiant des états de sabilité des objets frontieres ; on cherche a caractériser des stades de
convergence des résealix projets.

L es phases du projet

Phase 1 : Exploration positionnement des OF

O O
QQO

Phase 2 Transformation et @\\( /

stabilisation

progressive des OF ®_@

/ AN
Phase 3 Tous les OF stabilisés en 3 /

- Laphase 1 est la phase d’ exploration, I’ incertitude est maximale. La liste des «objets
frontieres » et des «points de passage obligé » est en train de s &ablir, les frontiéres du projet
et de son environnement se dessinent, les buts se transforment.

- Laphase 2 est la phase d’ expé&rimentation et de stabilisation des objets. Le projet a
une frontiére et un environnement et il peut y avoir des tensions entre les deux. Pour résoudre
ces dernieres, des mises al’ éoreuve sont nécessaires.

- Laphase 3 est la mise en cauvre du projet. Les buts sont bien définis, les moyens
connus : les outils de planification habituds de la gestion peuvent s gppliquer.

Pour rendre compte de I’ hétérogénéaté des acteurs humains et non humains impliqués dans le
processus d'innovation, le passage par I'andyse de la congtruction du «réseau technico-
économique » est obligatoire. Pour que cette andyse serve a l’action, il faut la smplifier e la
centrer sur |’ observation de points particuliers du réseau dont on peut évauer la dynamique.



Ces connexions ne peuvent s éablir qu'a travers des objets partagés, ce que nous avons
appelé précédemment des «objets frontiéres ». Chacun des partenaires du projet va entrer
dans le projet avec ses compétences et ses centres d'intérét. Les entreprises se connectent
aux projets en fonction de leurs routines de production et de commercidisation.

Le modde «objet frontiere / points de passage obligé » permet de suivre la congtruction d un
projet et de son environnement d' action en andysant la dynamique des réseaux qu'il connecte
(Vissac-Charles V, 1997). Le processus de conception peut ére schématisé sous la forme
d un dler-retour entre «objets frontiéres et points de passage obligé » qui permet d guster le
projet-objet. Cet aller retour et fini lorsgue tous les objets frontieres du projet sont stabilisés.
On connait dors les caractéristiques du produit et/ou du service congu e de son
environnement d’ action sUppose.

Leréseau aind condruit peut ére viable : des industries fabriquent I’ objet, des digtributeurs le
vendent, des utilisateurs I achétent... L’innovation peut dors étre conddérée comme réussie.
L’inadéguation entre offre et demande, souvent avancée pour expliquer I'échec des
innovations, est due a un déficit d’ exploration : on découvre des points de passage obligé tres
importants par lesquels on ne passe pas, on quaifie ma les évolutions possbles des
dterndives. L’ évauation des marges de manoauvre des utilisateurs et des concepteurs et faite
par les uns et par les autres, mais elle n'est pas toujours négociée, chacun surestimant les
capacités d adaptation de I’ autre.

Dans la patie qui suit, on gppliquera ce modée pour décrire les grands types de projets
(innovants ou non) que I’ on peut rencontrer.

2 — L ESDIFFERENTSTYPESDE PROJETS :
LA CONSTRUCTION DE L' ENVIRONNEMENT INTERNE ET EXTERNE DU PROJET

La notion denvironnement externe et interne est issue de la définition de H.A. Simon
(1991) sHon laguele un artefact peut ére congu comme un point de rencontre (interface)
entre un "environnement interne” (la substance et I'organisation de l'artefact lui-méme) et "un
environnement externe' (le milieu au sein duqud il opére). S I'environnement interne est
goproprié a I'environnement externe ou vice versa, l'artefact remplira la misson qui lui a &é
fixée. Le fat de dissocier environnement interne et environnement externe permet de
comprendre ce qui différencie "les Stuations a issue unique’ ou une action optimae unique
découle de la gtructure de la Situation et "les Stutions a issues multiples' oul la structure de la
dtuaion ne délimite pas auss éroitement les décisons possbles. Dans le premier cas, la
connaissance de I'environnement externe et du but suffit a expliquer I'action, dans le deuxieme
cas aucune explication n'est possible sans connaissance de I'environnement interne (Favereau
0., 1989 (b)). Dans le modée OF/PPO présenté dans le paragraphe précédent, nous avons
considéré que I’ environnement interne du projet était congtitué par les objets frontiéres (OF) et



I’environnement externe par les points de passage obligés (PPO). Nous alons combiner ce
modde ala classfication de Midler (1995, 1998) des différents types de projets : les projets
d'ingénierie, les projets tayloriens et concourants et les projets de type entrepreneurial.

A - Lemodde del’ingénierie ou laflexibilité gatique

Le modde de I'ingénierie es la forme la plus connue et la plus &udiée sur le plan
organisationnd et ingrumental. Les exemples de projet dingénierie sont nombreux : la
congtruction d'une maison, la rédisation d’ une route, d’un pont, la conception d'un procédé a
fagon....

Le projet et demandé par le maitre d' ouvrage qui fournit un cahier des charges au maditre
d oavre qui coordonne larédlisation.

Les points de passage obligés sont ici les spécifications du cahier des charges. Ils sont fixés

des le début du projet. A partir de ce qui et demandeé, le maitre d’ cauvre va décider quels sont
les différents métiers aimpliquer et donc quelles vont étre les entreprises partenaires. Pour ces
entreprises, le projet est structurant. Les objets frontiéres vont ici &re des lots définis par le

maitre d oauvre.

Le projet S adapte donc a un environnement prédéterming, et il ne peut pas en changer car cet

environnement est figé alafois dans un cahier des charges et dans les contrats qui sont Sgnés
entre les différents acteurs du projet.

le maitre d'ouvrage
(ici ppo = spécifications)

Maitre d' oauvre;: réalisation

{ _Besponsbles de lots

S

Répartition en lots de tiches bien id — (D
(ici OF = oy




Il existe deux Situations extrémes du modde de l'ingénierie :

- Une dtuation d'interdisciplinarité qui modifie les compétences de départ, ¢’ est par exemple
le cas de procédés rédises "a fagon" dans une Stuation déterminée. Tout se joue sur
I’interaction entre les objets frontieres (ici les lots de téches).

- Une situation de multi-disciplinarité avec peu d'évolution des compétences au sein du projet,
C et par exemple le cas des projets de batiments, dans lesquels les interactions entre métiers
sont relativerment limitées et ont peu d'influence sur I’ évolution des objets frontieres,

Dans ce moddeil y aun décaage dans le temps entre I'expression du but (cahier des charges)
et sa résolution. Ce type de projet ne favorise pas les processus exploratoires de la
conception : plus le projet et innovant plus la congtruction du but et sa résolution doivent dler
depaire: il doity avoir co-définition des OF et des PPO.

Dansle modde deI’'ingénierieil y aen fait peu de possibilités de transformation du projet. Les
marges de manoauvre sont faibles, les gustements en cas de problémes se feront par les colts
ou par lesddais.

La codification des roles des différents partenaires du projet peut étre liée a la réglementation,
ced le cas dans le secteur du béiment pour lequel la s&paration entre conception et
réglisation est un des gages de respect des contraintes collectives.

Lalogique de ce modde est celle de la déégation organisée. Les champs d’ autorité sont bien
déimités afin de maintenir la cohérence du systéme de décision.

Dans le cas des projets de travaux publics, les entreprises que coordonnent les maitres
d cauvre sont spéciaisées en terme de «savoir» et on aura en schématisant; une entreprise =
une compétence = un objet frontiere.

Ce type de projet a tendance a renforcer des réseaux tres stabilisés. Les frontieres des
entreprises participantes sont dures et ne se régjustent pas. La coopération entre les
entreprises ne modifie pas les «compétences digtinctives » de chacune d entre eles. Par
exemple dans un projet de batiment il N’y aura pas un grand mixage de compétences entre les
activités de plomberie, celles d dectricité et celles de maconnerie. Le projet ne change rien —
ou pas grand chose- aux compétences digtinctives de chacun des partenaires impliqués.

Deux temps structurent ce type de projet :

- Recherche des compétences adaptées : les PPO sont définis par le maitre d ouvrage, le
projet s adapte a un environnement qui lui est donné, le maitre d’ cauvre connectera au projet les
entreprises les plus compétentes pour le rédiser

- Adaptation du projet aux compétences : la structuration de ce type de projet ne permet pas
un apprentissage collectif fort. Une fois les partenaires mobilises, le projet s adaptera aux
compétences des acteurs.

Les routines des entreprises participantes ne sont pas modifiées (ou peu) al’issue de ce type
de projet.

B - Le modde taylorien ou la flexibilité dynamique passive




Le modée taylorien ou modéle de la grande entreprise est basée sur I’idée de la nécessité de
la spécidisation. 1l afavorise le développement de I'organisation fonctionnelle, dominante dans
les années 50-70 dans les secteurs de la Chimie et de I'’Automobile.

La plupart des expertises nécessaires a la conception de nouveaux produits est intégrée dans
I'entreprise, et les interfaces entre fonction ou métiers différents sont assurées de maniére
hiérarchique.

Dans les années 70, chacune des fonctions ou des métiers de I’ entreprise intervenait de
maniere séquentielle sur le projet en fonction de son domane de compétence. Cette
organisation séquentielle a éé remise en cause dans les années 80 pour céder la place a des
modeles de gestion de projet concourants ou les métiers se coordonnent dans le méme temps
autour du projet.

S nous traduisons ce modele en terme de construction de réseau technico-économique, hous
nous retrouvons assez proches du modde de I'ingénierie: chacun des «métiers» de
I’entreprise va imaginer des points de passage obligés, ou des environnements de projet,
différents et donc avoir des visons de I’évolution nécessaire du projet différentes. S ces
différences d' anticipations ne s expriment pas, les responsables «porte-parole » des différents
métiers pourront conduire le projet sur des voies parfois antagonistes. Une organisation
séquentielle exacerbe ce type de défaut, I’ organisation concourante les etompe mais ne les
résout pas pour autant s I'interaction entre les différents partenaires se réduit a du partage
dinformation sans décision. On congtate dans ce type de projet une connexion des «objets
frontieres » a un nombre réduit de réseauix bien identifiés avec un sens d'évolution peu innovant
ce qui traduit une prédominance des stratégies push des métiers

Pour se rapprocher le plus possble du modée de I’ entrepreneur, les grandes entreprises
organisent maintenant leur projet autour d'un acteur clé qui a un pouvoir important : le "chef de
projet” dont le réle ext affirmé. Le cas de la conception de la Twingo en et un bon exemple
(Midler C., 1993)

Chef dg Pr oj et

Proximité:
Concept de plateau




C - Le modde entrepreneurid ou laflexibilité dynamique active

Dans le modde de I'entrepreneur, il y a un lien fort projet / entreprise. Le chef de projet est
I entrepreneur. Son implication dans le projet et sa prise de risgue et maximae. || maitrise la
gestion de I'ensemble des OF, les interactions et gustements sont facilités entre OF et entre
OF et PPO. L’entrepreneur est un «acteur réseau ». Sa force réside dans la congtruction des
liens entre des mondes digoints

L'irrévergbilité croissante du projet - réseau conduit a une smilitude entre organisation du

projet, caractéristiques du produit, organisation de l'entreprise. Mais on congtate qu'il est

asxz difficile de se sortir ensuite du réseau congruit autour du premier produit. Or pour

gu’' une entreprise arrive a croitre et a durer, il faut qu'dle at une capacité a développer de
nouveaux produits. Pour cela dle tournera autour des compétences accumulées autour de

I’ objet/projet/produit tout en essayant de se connecter a de nouveaux réseaux

Projet 1

Par exemple, on a congtaté, dans le cas de start up qui se sont développées autour de la
fabrication d'un logicid, que les premiéres années, I’ équipe de concepteurs arrive a assurer le
développement du projet, de I'entreprise et du produit avec la premiere mise en marché de
celui ci. Dés gque le marché commence a croitre, le probleme de I organisation de I’ entreprise
Se pose : recrutement de collaborateurs, gestion des ressources humaines. L’ entreprise doit
étre plus que le premier projet. La premiére difficulté des start up consiste aréussir ce premier
détachement par rapport au projet, a arriver a condruire un réseau plus éendu que celui du
premier projet. Le deuxieme déachement est cdlui lié a la conception des produits suivants.
Les gart up ont souvent du mal a se connecter a d autres réseaux pour développer des
produits suffisamment différents du premier pour pouvoir se subdtituer a lui. Utiliser ses
compétences digtinctives pour intéresser d'autres partenaires et acquérir ains d autres



compétences permettant a |’ entreprise de renouveler son offre de produits et de services, telle
et la condition de réussite des entreprises récemment Créees.

D - Lafacon de construire les réseaux autour du projet différent sdon le modée de projet.

Dans le modde de I'ingénierie, I’ environnement externe est fixé. Les PPO sont déterminés au
départ du projet et les OF s adaptent. Les entreprises partenaires du projet ont des marges de
manoauvre faibles. En générd ce type de projet et rdativement peu favorable a I’innovation.
Les réseaux mobilisés sont habitudls, il existe des routines pour congtruire et gérer le réseau.

Dans le modéle taylorien, I’ environnement interne du projet est fixé, les partenaires du projet
sont soit des sous-ensembles de I’ entreprise, soit des partenaires fortement liés a I’ entreprise.
Les partenaires vont définir les objets frontieres, puis ensuite faire le choix d’ un environnement
externe compatible. Lorsgu'ils cherchent a étre innovants ces projets peuvent ére risqués, car
les partenaires ont tendance a n’explorer que ce qu'ils connaissent bien. lls peuvent par
commodité imaginer un environnement externe favorable a leur projet, mais qui n'at aucune
exigence rédle. lls peuvent ma évauer les capacités d évolution de leur environnement
externe et sous estimer |es gradients de résistance des points de passage obligés afin de ne pas
avoir aredéfinir les objets frontiéres qui structurent leur partenariat et donc la légitimité de leur
projet.

Le modele entrepreneurid est basé sur la co-définition des environnements interne et externe
et donc sur la co-congtruction des OF et des PPO. Le cheminement se fait par tétonnement. 11
n'y a prééminence ni des OF ni des PPO. IIs se définissent les uns par rapport aux autres
gréce a un mécanisme d apprentissage collectif. C'est évidemment le modée le plus propice &
I’innovation, mais auss le plusincertain puisque rien ' est fixé au déout.
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Le modéle concourant est un modele taylorien qui essaie de devenir entrepreneurid.

Prédeter mination des Objets Frontieres

Forte

Projet
Taylorien

Forte

|

: Prédeter minatio
faible n des PPO

Projet Ingénierie

Projet
entrepreneuria

fable

Les projets innovants sont souvent hybrides entre ces trois moddes. Le plus souvent plusieurs
entreprises (publiques ou privées) collaborent autour d’ un projet, d' une maniére qui se veut la
plus entrepreneuriale possible, mais qui parfois tombe dans les écueils du modée taylorien ou
du modée de I'ingénierie. Dans le paragraphe suivant nous verrons comment les projets
innovants conduisent a transformer les entreprises qu'ils connectent.

3 - L ERAPPORT PROJET — ENTREPRISES : LIENSENTRE TYPESDE PROJETSET EVOLUTION
DESTRAJECTOIRES TECHNOL OGIQUES DESENTREPRISES

Comme le soulignent Cohendet et Llerena (1999) les approches de Nelson et Winter (1982),
Chandler (1962, 1992), March et Simon (1993), Richardson (1972) convergent sur
I’hypothése que I'attribut essentidd de la firme est condtitué par ses « compétences » ou
« capacités organisationnelles ».

Pour Michd Marchesnay (1999), dans les organisations entrepreneuriales, le risque est
assumeé au travers de processus de résolution de problemes complexes et les stratégies de
compétitivité sont fondées sur I acquisition de compétences digtinctives.

Nous retiendrons ici la définition des compétences données par Dos et Teece (1998) « ...a
firm distinctive competence needs to be understood as a reflection of distinctive
organizational capabilities to coordinate and to learn....The set of activities that a firm
can organize and coordinate better than other isits distinctive capabilities..»

Nous voulons montrer dans ce texte que la capacité d acquisition de ces compétences

digtinctives est fonction des réseaux dans lesquels sinsére I entreprise lorsgu’ dle participe aun
projet.

1



S nous reprenons le schéma précédent, nous alons trouver quatre types d organisation de
projet, fonctions des dynamiques de positionnement des objets frontieres et des points de

passage obligés :

Prédeter mination des Objets Frontiéres

fable

Forte
Typel Type 4
Forte
>
fable Prédeter minatio
n des PPO
Type3
Type 2




Type | Organisation du réseau Dynamique (durée des phases)

1 Le choix des partenariats précede la|Phase 1 courte (les OF sont vite
détermination des OF. postionnés car déterminés par les
S le projet est interne a une entreprise, les| partenariats)

OF sont les résultats des coaurs de métierg Phase 2 longue: Il fautt mettre en
des dépatements de I'entreprise| cohérence les OF que I'on a chois
impliqués. avec un environnement de PPO
S le projet regroupe plusieurs entreprises, | possibles.

ce sont des partenaires déa habitués d Phase 3 courte : Une fois que les OF
collaborer ensemble qui  ont des| sont Sabilisés, la mise en cawvre e
spécidisations complémentaires & qui nefrapide, les OF éant tres liés aux
sont en généd pas en dtuation de| compétences clés de chacune des
concurrence. organisations clésimpliquées

(ex : beaucoup de projets de ce type

dans I’ aéronautique)

2 Les compétences nécessaires  et| Phase 1 longue : Il Sagit de définir les
I"environnement se définissent en méme| OF en interaction avec I’ environnement
temps. OF e PPO se condruisent en| quel’on choist ou quel’ on condruit
interaction. Le projet et a la fois plus| Phase 2 moyenne: dépend de la
réactif a des évolutions de I’ environnement| capacité des partenaires a rendre
et tres pro-actif par rapport a lafirréversblesles trgectoires d évolution
congtruction de cet environnement. des objets frontiéres
Les partenaires ont intérét a collaborer, ils| Phase 3 courte
sont en généd impliqués dans des
réseaux trés différents et ne sont pas en
concurrence.

(en général dans les projets tres
innovants qui ou il y a a la fois création
du produit et du marché)

3 Projet de type transfert de connaissance| Phase 1 : Moyenne. Il s agit de trouver
entre partenaires. Il Sagit de| sur quoi doit porter |'action (les OF)
répondre  a une  évolution  de puis il faut choisr les partenares
I" environnement bien identifiée| adéquats.

(changement de réglementation par
exemple — évolution de procédés a
facon)
4 Projet routinier. Phase 1 courte

Les entreprises sont habituées a travailler
ensemble pour répondre a des évolutions
de Ienvironnement faibles

Phase 2 courte
Phase 3 moyenne

(exemple du secteur de I’ automobile)
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Dansletype 1, le choix des partenariats précede la détermination des objets frontiéres. Dans
ce type de projet on peut, au départ, ne pas savoir ce que I’on vafaire, mais on sait de quelles
compétences on dispose. Ce que I'on va faire est aing fortement déterminé par ce que I'on
peut faire.

Prenons |’ exemple de I'industrie pharmaceutique ; dans cette industrie basée jusqu’a présent
sur la chimie, les compétences digtinctives sont liées a la conception de nouvelles molécules
chimiques et al’ é&ude de |’ effet de molécules -existantes ou créées- sur des pathologies. Il y a
une routinisation assez forte des projets en terme de participants impliqués (différents
départements des entreprises et sous traitants ou partenaires habituels), d organisation et de
trgectoire. Les projets sont donc majoritairement de type 1. Mais il peut y avoir auss des
projets de type 3 : par exemple lorsque I’ on cherche a produire de nouvelles molécules par
des procédés «biotechnologiques ». Des partenaires adéquats sont aors recherchés: les
sociétés spéciaisées dans les biotechnologies (souvent des start up). On assiste dans ce cas a
un transfert de connaissances entre entreprises qui peut se traduire par une modification des
frontieres de I'entreprise (filidisation des entreprises de biotechnologies ou prise de
participation par les grandes entreprises pharmaceutiques). |l est prévisible de rencontrer dans
ce secteur de plus en plus de projets de type 2, avec les possibilités de thérapie genique. Ces
projets se feront soit entre partenaires ayant des intéréts compatibles, soit entre partenaires
gue les projets inciteront a fusionner s leurs intéréts convergent trop.

L’ échec de certains projets s explique souvent par une inadéquation entre les caractéristiques
du projet et son mode de gestion. Magdi, un projet de robot cueilleur de pommes éaent une
innovation radicale, rien de ce genre N’ existe encore sur le marché.  Ce type de projet aurait
di ére géré comme un projet de type 2 : interaction entre OF et PPO forte, exploration
longue pour évauer I’ environnement et ses évolutions et déterminer les compétences (et donc
les partenaires) clés nécessaires au projet. En pratique, ce projet a éé géré comme un projet
detype 1 : différents partenaires avaient envie et/ou intérét atravailler ensemble, les OF ont é&té
positionnés avant méme d avoir suffisamment exploré I’ environnement, car ils ne dépendaient
que des compétences disponibles. Au bout de dix ans, le projet fortement prédéterminé par
les partenariats de départ n' arrivait toujours pas a trouver un environnement qui lui convienne.
Ce type d erreur ne dépend pas du secteur d activité dans lequel on se trouve. Dans la
sdérurgie, des projets avec des réseaux totdement différents, mais avec un méme type de
démarche, les mémes problemes ont éé rencontrés sur des innovations moins radicales. Un
projet de développement de procédé pour les aciéries dectriques qui aurait dO étre géré
comme un type 2, I'aééen 1, ce qui aentrainé une distorson compléte entre le produit concu
et son environnement d' action.

Les projets de type 4 sont des projets trés routiniers. C'est le cas, par exemple, dans le
secteur automobile des projets d’ extension de gamme d' un modée dga existant. C' est auss le
cas de congtruction de «maisons types ».

Il "y abien sir pas «une bonne fagon » de gérer un projet, mais il faut tenir compte de sa
configuration — en terme de réseaux- pour le gérer de la fagon la plus satisfaisante possible.
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Enfin une entreprise doit éviter de gérer tous ces projets de la méme maniére, ce qui est un
risque fort. Elle doit justement tenir compte de ces configuraions dans son mode
d organisation et de pilotage des projets.

Lorsgu'une entreprise participe a un projet innovant, dle le fait parce qu dle a des
compétences particulieres qui vont étre utiles au projet et / ou parce qu'dle est sur un marché
proche de celui du service ou de I objet en conception. Sa participation a un projet est donc
fonction de ses routines et de ses compétences de base. Mais au cours de ce projet ses
compétences de base vont évoluer, et les routines mises en place dans le projet peuvent
parfois méme modifier les routines et procédures de I’ entreprise connectée. L’ entreprise va
apprendre pendant le projet. La notion d'apprentissage peut avoir deux sens:

- Un transfert de connaissance (je ne sais pas tout, donc j'acquiers de l'information, un savoir-
faire, incorporé dans des objets ou non).

- Un processus de création de connaissance

L’ apprentissage se fait autour des objets frontiéres qui connectent les différents partenaires.
L’ objet frontiére, comme nous I’avons vu dans la premiére partie concentre I’ information, les
connaissances et crigtdlise I’évolution des savoir-faire des différentes entreprises impliquées.
Les OF sont les médiateurs qui permettent le méange et le transfert de routines des
entreprises. S I'on reprend les méaphores biologiques de Nelson et Winter (1982)
«routines play the role that genes play in biological evolutionary theorys», I'objet
frontiere serait le point du réseau par leque se ferait le trandfert de génes, et les mutations
genétiques.

Plus le projet sera un processus de création de connaissance et plus il sera innovant, plus
I'interaction avec les autres partenaires du projet sera importante dans le mécanisme
d gpprentissage d'une entreprise donnée. De projet en projet une entreprise peut ang
graduellement modifier sa trgectoire technologique et évoluer a la fois en changeant de
technologie mais auss de marché,

Reprenons I’ exemple de la conception du robot cuellleur de fruit : ce dernier n'a jamas atteint
le marché, mais il a consdérablement modifié la trgectoire technologique de I’ entreprise qui y
a participé. Ce projet regroupait trois types de partenaires : un centre de recherche publique
avec des compétences en robotique et en visonique, une grande entreprise spéecialisée dans
I’éectronique, une PME spécidisée dans le machinisme agricole avec des compétences en
mécanique. Ces trois partenaires se sont connectés autour d’ objet frontiere tels que : lavison
du robot, le bras tééguidé, le chasss, le contrdle commande...Pendant toute la phase de
conception, il y a eu une percolation de compétences, la PME a absorbé certaines des
compétences auxquelles ele a eu accés gréce au projet (recrutement, participation aux
programmes de recherche..). Au début du projet les compétences de I’ entreprise étaient
centrées sur la mécanique appliquée au machinisme agricole, a la fin du projet — et gréce au
projet- le coeur des compétences de la PME est sa capacité a articuler mécanique et
éectronique, ele se définit comme une entreprise de «mécatronique ». Ses nouveaux produits
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sont liés a des compétences acquises pendant le projet Magdi : sécateur éectronique, robot a
trier les déchets. Sa capacité a aborder certains marchés aauss évolué.

Dans les modées de type 3, nous avons vu que les entreprises se maintiennent dans leurs
spécidisations, dles renforcent leurs trgjectoires technologiques : les interactions entre réseauix
hétérogenes sont assez limitées. Les frontieres de I'entreprise et sa specificité ne sont pas
remises en question dans ce type de réseau. La phase 1 de condtitution du réseau et tres

breve, I’ exploration est limitée.

Dans le modele de type 2, les interactions entre réseaux hétérogenes sont au coaur du
processus et les compétences des entreprises s en trouvent modifiées. Les réseaux sont plus
riches e la congdruction conjointe de I'environnement interne et de l'environnement externe
favorise un processus d' apprentissage collectif source de crétivité.

4- CONCLUSION

Pour comprendre quelles peuvent étre les déformations des frontieres de I’ entreprise en
fonction des projets réseaux auxquels dles sont connectées, nous avons besoin de trois
parametres :

- I'intengté de la tension entre concurrence et coopération (marcheé et technologie)

- le degré d'appropriation possible des savoir-faire et connaissances créés pendant le projet

- letemps du projet

Lorsgue la nécessité de coopération va primer sur la tenson concurrentielle, les entreprises
vont se mettre en réseal. Mais leur fagon de congruire leur réseau va dépendre de leur
capacité a défendre leurs positions.

Sil et facile pour les entreprises parties prenantes du projet de S gpproprier durablement
(brevets ou savoir-fare difficiles a copier) des avancées qu'eles auront rédisées, les
interactions entre entreprises autour d’'un objet frontiere et entre objets frontieres vont étre
fecilitées. La relation peut ére de type "gagnant-gagnant”, favorisant aing I'extenson des
réseaux. A lafin du projet les entreprises se déconnectent les unes des autres, les savoir-faire
acquis durant le projet sont séparables. Elles peuvent se connecter de nouveau ultérieurement
(incité par une collaboration réusse), mais ce n’est pas obligatoire.

S I'appropriation et problématique, les entreprises peuvent avoir un comportement
opportuniste dans le réseau et essayer de capter de I'information en en donnant le moins
possble. La mise en réseau 9 dle permet de diminuer I'incertitude, aura pour effet ici
d augmenter le risque.

S les différentes entreprises connectées ont une habitude de travail en commun, la confiance
permet d’ ére dans une configuration de réseau proche de la premiére avec de nombreuses
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interactions, mais le réseau aura du mal a s ouvrir a des entreprises qui ne seront pas dans une
gtuation de confiance.

S les différentes entreprises n'ont pas une habitude de travail en commun on risque de s
retrouver dans un réseau fragmenté multidisciplinaire avec des interactions réduites au
minimum. Les transferts de savoir-faire entre entreprises peuvent se faire par |’ absorption par
I’ une des entreprises des compétences des autres via I’ embauche de participants au projet. La
configuration projet peut cependant étre totalement inefficace.

Dans les secteurs ou cette collaboration est indispensable (exemple des biotechnologies oul les
efforts de recherche sont trés lourds) on assste a des fusons d entreprises qui regroupent
and, en diminuant le risque d’ opportunisme, les compétences nécessaires a la mise en place
d'un processus d'innovation en continu. Les projets de recherche deviennent dors des
anticipations du devenir des entreprises.

On assiste a un double effet possible des projets sur les entreprises:

- Certaines connexions congruites pendant le projet vont se maintenir au-dela du temps du
projet, modifiant en ceda les frontieres des entreprises (dliances durables — fusions —
acquistions).

- Les acquisitions de compéences pendant le projet vont modifier les compétences
digtinctives des entreprises. || peut y avoir transfert de routines d’ une entreprise a une autre ou
congtruction de routines communes & plusieurs entreprises. Cela peut sur certaines entreprises
Se traduire par un changement de trgjectoire technologique (mécanique versus éectronique —
chimie versus biotechnologie — dimentation versus santé...)

L’ impact du réseau-projet sur I’ évolution des frontieres des entreprises sera d’ autant plus forte
que les compétences développées avec I’ évolution des objets frontieres seront spécifiques,
que les savoir-faire seront difficilement séparables et que les technologies seront faiblement
«clairement » appropriables par les mécanismes classques de la propriété intellectuelle.

L’ évolution des trgectoires technol ogiques des entreprises sera d’ autant plus probable que les
résealix connectés lors du projet sont hétérogenes en matiere de technologie et/ou de secteur
de marché.

Enfin deux facteurs sont a prendre en compte pour évauer I'intéré pour une entreprise
d entrer dans un «réseau projet » : les asyméries d information et les capacités, différenciées
selon les entreprises, d’ appropriation de la technologie. Dans un réseau projet il peut y avoir
des draégies "gagnant-gagnant”, mais ces deux derniers facteurs font que méme s la
connexion a un réseau et pour une entreprise une fagcon de réduire I'incertitude, cette
connexion n'est pas dénuée de risques pour les entreprises qui ont une faible capacité
d appropriation des technologies génériques. La connexion PME / Grande entreprise dans les
projets d'innovetion et aind souvent problématique, le savoir-faire des PME en terme de
propriété indudridle éant souvent faible, eles ne sont pas a I'abri d'un comportement
opportuniste des grandes entreprises qui possedent souvent des services juridiques efficaces.
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La cgpacité a prendre rapidement un brevet sur un sujet développé en commun avec une PME
ou un centre de recherche est un atout certain pour les grandes entreprises, et parfois un
danger pour ses partenaires.
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