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Chapitre 6

Evaluation de I’efficacité dans la spécification
et I'intégration participatives des outils CSCW
chez Saint-Gobain Glass

6.1. Introduction

A mesure que les organisations deviennent plus disséminées géographiquement,
multiculturelles et décentralisées, la gestion et la gouvernance des projets
d’innovation deviennent plus difficiles [TUR 06 ; JAO 03]. La complexité croissante
des produits et les équipes de projet multidisciplinaires qui s’imposent, rendent
encore plus difficile la coordination des acteurs travaillant sur un but partagé avec
un langage de gestion de projet commun [BOU 98 ; GUA 97].

Plusieurs solutions encourageantes ont été proposées pour certains de ces
problemes [ADA 04]. En fait, les avancées récentes dans les technologies de la
communication offrent un vecteur important d'apprentissage organisationnel. Par
exemple, les outils de Travail Collaboratif Assisté par Ordinateur (CSCW!) peuvent
établir des nouveaux «points de rencontre » qui représentent un ensemble de
références partagées (ce que les experts de I’apprentissage organisationnel nomment
objets épistémologiques) [ARG 96 ; HED 82]. Etant données les possibilités d'acces

Chapitre rédigé par Tomds RESTREPO, Dominique MILLET, Thierry GIDEL, Phillipe ARMAND
et Améziane AOUSSAT.

1 CSCwW : de I’anglais Computer Supported Cooperative Work (Travail Collaboratif Assisté
par Ordinateur). Nous utiliserons cette abréviation dans ce chapitre.
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a distance et la facilité¢ de mise a jour, le CSCW constitue souvent une référence plus
adaptée pour des équipes opérationnelles que le travail traditionnel sur papier [LOM
06].

Les technologies de I’information et de la communication, ont donné la place a
des organisations en groupes de projets plus souples, plus mobiles et plus adaptatifs.
Néanmoins, le CSCW est loin d'étre la solution idéale et de nombreuses questions
restent ouvertes sur les bénéfices apportés [GRE 96]. En réalité, aujourd’hui on peut
seulement affirmer que le CSCW représente une opportunité technologique en
apportant une nouvelle dynamique a l'organisation. Il permet l'intégration de
nouvelles solutions technologiquement adaptées au travail actuel. Or, comment
spécifier et intégrer ces systémes en entreprise de maniere a ce qu’ils soient utiles
pour I’organisation? L’objet de cet article est de donner des pistes pour répondre a
cette question par lintermédiaire d’un cas réel dans un groupe industriel
multinational.

Cet article est basé sur le travail de recherche-action réalisé pendant trois ans
chez Saint-Gobain Glass, entreprise multinationale qui produit et commercialise du
verre plat (de base ou transformé) pour 1’industrie du batiment principalement.

Rejoignant la politique d'innovation du groupe Saint-Gobain et répondant aux
besoins principaux des acteurs de différents niveaux hiérarchiques, notre recherche
vise a la spécification participative et ’intégration d'un systtme CSCW fusionnant
les directives de I’encadrement supérieur et les exigences des niveaux opérationnels
(équipes de projet, sites de transformation et ventes, services marketing et
producteurs de verre de base). Les deux axes principaux de notre recherche sont la
spécification du contenu fonctionnel et la proposition d'une stratégie d'intégration
d’un outil CSCW favorisant I'apprentissage organisationnel.

Dans cet article nous présentons premierement le probleéme de recherche autour
de la gestion des priorités des besoins organisationnels. Ensuite nous détaillons la
méthode développée pour I’analyse et I’évaluation du processus d’innovation d’une
entreprise a travers 1’étude des perceptions des acteurs. Troisiemement nous
utiliserons un outil morphologique pour I’analyse des solutions possibles par la
mesure de 1’adaptation aux difficultés des acteurs. Enfin nous traitons le sujet de
I’efficacité des outils CSCW sous I’angle de la stratégie d’intégration.
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6.2. Contexte
6.2.1. Le contexte industriel de la recherche

Saint-Gobain Glass, est une entreprise multinationale qui produit et
commercialise du verre plat pour le batiment est qui a vu é&voluer son
environnement, entre autres, a cause de la dissémination géographique et
I’application des normes comptables et de qualité qui exigent un processus de
gestion de projets structuré, contrdlable et répétable.

Cette problématique n’est pas unique a Saint-Gobain Glass. Globalement on
observe une évolution de I’environnement de travail des entreprises du batiment
[GOL 92]:

— Une concurrence de plus en plus dure sur un marché instable : besoin de
raccourcir les temps de développement pour améliorer le temps de réponse aux
clients,

— Une diversification technologique et I’ouverture de nouveaux marchés,

— Une accessibilité plus ouverte aux technologies traditionnelles (procédé float,
dépot de couches minces, verre feuilleté, trempe, etc.).

Au sein de Saint-Gobain Glass, comme dans tous les grands groupes
multinationaux du batiment on observe des difficultés d’adaptation a ces nouveaux
modes de fonctionnement [CAM 92]:

— Problémes de collaboration dus a la dissémination géographique et au
cloisonnement historique des entités (centres R&D, sites de production)

— Difficulté a faire émerger un langage commun dans les projets internationaux

— Difficulté pour répondre aux contraintes extérieures imposées (normes IFRS,
marquage CE, normes ISO)

— Difficulté pour décliner la gestion de I’innovation actuelle (basée sur les
technologies lourdes) aux « petits » projets

Dans ce contexte, Saint-Gobain Glass, a pour objectif la spécification
participative, le développement et 1’intégration d’un systeme de travail collaboratif
pour la gestion de projets et de I’innovation. Deux actions sont nécessaires a la mise
en ceuvre de ces objectifs : la définition fonctionnelle du contenu et la mise en place
d’une stratégie d’intégration qui favorise 1’acceptabilité et 1’adaptation de I’outil.
Nous décrirons ces deux axes de recherche dans cet article.



4 TC pair

6.2.2. Le CSCW comme opportunité technologique

Cardon et D’Souza expliquent que dans une grande partie de la littérature du
CSCW, les auteurs se concentrent sur les interactions des utilisateurs au travers de
I’outil (ethnographie), sur l'ergonomie cognitive des interfaces et sur les effets
directs des systemes sur le workflow (psychologie des usages et sociologie des
organisations) [CAR 97 ; DSO 03].

Dans notre cas, l'emploi des outils CSCW est vu comme une opportunité
technologique au lieu d’une fin pour introduire une évolution dans le processus
d'innovation. « Ce type de solutions favorise le développement des équipes de
projet, I’horizontalité et la transversalité des relations, la réduction du nombre de
réunions ou encore la fréquence des déplacements » [CAR 97].

Un avantage important du changement organisationnel appuyé sur les outils
CSCW est leur adaptation aux problémes propres aux entreprises multinationales: la
dissémination géographique, le contexte multiculturel et la multidisciplinarité des
équipes de projet qui exigent une diffusion efficace des outils méthodologiques
[ETT 92].

6.3. Gérer les priorités des besoins organisationnels

Un impact fondamental de la philosophie d’amélioration continue dans les
entreprises est I’insatisfaction permanente par rapport aux résultats obtenus avec les
méthodes de travail en place. Cette affirmation s’applique parfaitement dans le
contexte de la gestion de I’innovation ou il est toujours possible de « faire mieux » :
diminuer le temps de développement, fiabiliser le lancement de produits ou favoriser
la transversalité des équipes [COO 99].

En effet si nous raisonnons selon le modele de maturité de la gestion de
I’innovation proposé par Robertson [ROB 03], le chemin & parcourir pour atteindre
le niveau « optimisé » est long (cf. figure 6.1). Afin d’assurer la cohérence dans
cette évolution, les actions a mettre en place doivent étre le résultat d’une stratégie
d’entreprise. Il faut toutefois signaler que pour respecter 1’esprit de I’innovation,
I’imposition de ces actions n’est pas une option [LIU 95]. La définition collégiale
des priorités apparait comme une tiche difficile qui doit tenir compte des besoins a
tous les niveaux hiérarchiques [AUT 03].

Basés sur les travaux de D’Souza sur la spécification éthnographique des outils
CSCW, nous faisons I’hypothese qu’il est possible d’identifier les méthodes qui
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supportent 1’activité d’innovation a partir de ’analyse qualitative des difficultés
pergues par les acteurs des processus d’innovation [DSO 03].

L Amélioration continue du
Optimisé (5) processus d’innovation

Intégré (4) Plann?ng et gontrﬁle de
portefeuille intégrés.
Programmes d’innovation.
Géré (3) Approche généralisée et structurée. Planning
et contrle des projets d’innovation

Approche structurée de base.
Planning individuel des
projets d’innovation

Primaire (2)

Adhoc (1)

Aucun processus structuré

Figure 6.1. Modele de maturité de la gestion de I’innovation. Adapté d’apreés [ROB 03].

6.3.1. Mesure des perceptions des acteurs

La mesure des perceptions sur le travail d’un groupe d’individus doit se baser sur
les caractéristiques spécifiques a chaque communauté [SYM 98]. La technique
choisie pour notre investigation est une variation de la méthode « visions du
monde » décrite par Mucchielli [MUC 91]. Cette méthode permet 1’appréciation des
difficultés de chaque individu; celles-ci sont consolidées pour chaque groupe
d’acteurs pour étre ensuite confrontées afin d’en tirer des conclusions [MCC 04].

Dans notre recherche chez Saint-Gobain Glass nous avons interviewé 16
individus appartenant a 5 groupes clairement identifiés :

— Centres R&D,

— Equipes de projet,

— Services Marketing,

— Sites de fabrication de produits de base,

— Sites de transformation et ventes

Un questionnaire semi-directif adapté a partir des travaux du laboratoire ODIC
de I’Université de Technologie de Compiegne a servi de base pour les entretiens
[FER 04]. Au total 106 questions divisées en 3 themes (gestion de projets, gestion de
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portefeuille de projets et ressources technologiques) ont été posées a chaque
individu dans des entretiens de 3 heures en moyenne. La figure 6.2 décrit la méthode
d’analyse.

Filtre par
Filtre par catégories Résumé de Compte
Entretiens [ P e . ™ . ™ rendu
catégories (Perceptions catégories "
. général
et faits)

Figure 6.2. Méthode de recherche qualitative employée

Le questionnaire a été construit avec des nombreuses redondances distribuées
tout au long des différents chapitres. Ceci permet de formaliser graduellement
I’opinion des individus interviewés et de valider ou rejeter des réponses pendant la
phase d’analyse [MUC 91]. L’étape finale consiste a diviser les réponses en
perceptions (difficultés et améliorations pergues) et faits (outils et méthodes). La
figure 6.3 présente la méthode de classification des réponses.

> Difficultés
»  Perceptions
o| Améliorations
pergues
Déclarations
> Outils
> Faits
> Méthodes

Figure 6.3. Classification des arguments des interviewés

6.4. Résultats de ’analyse qualitative

Les principales difficultés pour la majorité de la population interviewée sont
DPorganisation, la collaboration, la définition de roles et la formalisation des
méthodes. Plus de 44% des individus ont cité ces facteurs qui deviendront donc le
centre de notre investigation. Voir zone pointillée dans la figure 6.4.

En général, on peut affirmer que les difficultés exprimées au sein de chaque
groupe sont tres homogenes. En revanche, I'utilisation des outils et les méthodes
utilis€s au cours de la gestion de I’innovation, au sein des groupes, est tres
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hétérogene. Ce manque de standardisation des méthodes nous permet de positionner
Saint-Gobain Glass dans un stade Adhoc ou Primaire sur le mod¢le de maturité de la
gestion de I’innovation (cf. figure 6.1) [ROB 03].

6.4.1. Organisation

Nous avons observé que 1’organisation du processus d’innovation est le point le
plus critique pour 12 personnes (soit 75% des interviewés). Ce point est d’autant
plus critique si I’on prend en compte le fait que 1’organisation est un des facteurs
clés de la gestion car elle permet la structuration nécessaire pour atteindre les
objectifs organisationnels [DAF 92]. Les acteurs demandent une organisation plus
intelligible et plus homogeéne qui permette plus d’échanges transversaux. Les
groupes le plus concernés par ces aspects sont les Centres R&D, les Equipes de
Projet, et les Services Marketing (cf. figure 6.4).

Difficultés générales (% de personnes interviewées)

1
1 75% !
! 69% i
1
i i
1 i
1
» 50% '
2. 4%
B 1 38%  38%  38%
£ | ! 31%
T | 25%
KoaN ! 19%
& | 13%
o ! 1
ET i ‘
=1 =} =} n ! N [} o
& 8 g 38 § 1+ § e Z = = g8 23
g = © 3 = 0 8 = o R3] N PoR=] o=
s s P = == =)
g 5 g = g ' 8 < 3 B 22 =5
=4 = = | = .5 'S =
- T =1 2 = = 3 P2 2:
1 6 ) jJm} = ! g X o <
1 )} 8 £ ' g S 8
I e SN N S >

Figure 6.4. Difficultés des acteurs en % de personnes. (Zone pointillée : principales
difficultés)

6.4.2. Collaboration

Comme I’exprime Holmen, la collaboration est devenue un facteur clé pour le
développement de produits et I’innovation surtout dans le contexte des entreprises
multinationales [HOL 05]. Dans notre recherche, 11 acteurs (soit 69% de
I’échantillon) ont demandé plus de moyens pour faciliter la collaboration et pour
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créer de liens entre les différents acteurs qui participent au développement de
nouveaux produits (outils collaboratifs, groupes transversaux).

6.4.3. Définition de réles

La moiti€ de la population interviewée (soit 8 personnes) et notamment les
acteurs des sites de production et les équipes de projets demandent une définition
plus précise des roles des acteurs qui interviennent dans le processus d’innovation.
L’explicitation des roles est citée par D’Souza comme un facteur clé dans les
processus de développement de produits [DSO 03].

6.4.4. Formalisation

L’analyse de documents et outils d’une part et les réponses des acteurs d’autre
part, réveélent un manque de pratiques formelles et de documents officiels pour
contrdler le processus d’innovation, particulierement dans les projets internationaux.
Nous avons percu, comme le décrit Metcalfe, que les individus, a tout niveau
hiérarchique, apprécient fortement la formalisation des projets et le respect des
parametres définis pour avoir des orientations claires [MET 97].

Nous constatons que 44% des acteurs trouvent les processus décisionnels de haut
niveau confus. En particulier les équipes de projets souhaiteraient que les raisons de
la création ou de I’arrét d’un projet soient précisées.

Delisle affirme que 1’absence d’homogénéité dans le langage rend difficile la
comparaison des projets, la consolidation de I’information, 1’extrapolation de
pratiques et les interactions des acteurs [DEL 04]. Le fait d’avoir des outils et des
méthodes communs dans 1’activité d’innovation (objets épistémologiques) entraine
un langage commun qui facilite I’apprentissage organisationnel [ARG 96].

La formalisation des méthodes de I’activité d’innovation facilite le travail des
équipes de projet par 1’éclaircissement des démarches a suivre et des livrables. Cette
formalisation est aussi la base du pilotage de 1’activité d’innovation.

6.5. Spécification fonctionnelle proposée

Pour aborder les problémes décrits ci-dessus et renforcer les satisfactions
actuelles, un ensemble d'outils et de méthodes a été proposé. Ces solutions ont été
soit évoquées par les personnes interviewées soit proposées par l'équipe de
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recherche pendant une session de brainstorming [RES 02 ; 05]. Les axes principaux
de solution sont l'organisation du processus d'innovation, la formalisation et le
langage commun. Ces solutions ont été regroupées et esquissées dans trois
magquettes différentes pour étre ensuite analysées par I'équipe de recherche et ainsi
choisir la configuration finale du systeéme proposé. Les solutions principales sont
présentées dans le tableau 6.1.

Sources de difficulté *

Fonctions A|B|C|D|E|F|G|H]|I J | K
Plannings partagés (M1) X X i X I X :X:X
Modéles de planning (M1) X X X X X
Validation interactive de tiches (M1) X iX iX iX X
Création de project reports en ligne : : i x
Base de données de project reports (M1) X - SX - SX SX -
Groupes de discussion X X X X
Base de connaissances (M3) X X X X X
Transfert de questions techniques (M3) X X X X X X
Partage de documents techniques (M3) X X - X X X X
Benchmark d’industrialisation (M3) X X X
Reconnaissance de collaborations X X
Partage de I’histoire de collaboration X - X X - X
Base de données de fiches projet X X - X X X X
Outil en ligne pour I’attractivité et le risque X | x| x X
Rapports de portefeuille automatiques (M1)| x X X
Boite a outils d’innovation en ligne (M3) X X
Communauté du portefeuille de projets
(M3) X ©X 2 X X :X X X
Site intranet pour la valorisation de
I’innovation XX X
Rapport annuel des innovations X
Transfert d’idées (M2) X | X X X | X | X
Outils d’évaluation du portefeuille d’idées
M2) X X X

‘Source de difficulté : A organisation, B collaboration, C définition de roles, D formalisation, E
communication, F fiabilité, G moyens, H voix du client, I KM, J systéme d’incitation, K relations
transversales. Les trois modules retenus sont définis par M1, M2, M3.

Tableau 6.1. Adaptation des fonctions aux difficultés des acteurs

A partir des fonctions proposées dans le tableau 6.1, trois ensembles fonctionnels
ont été choisis pour étre intégrés graduellement. Le premier module est composé des
fonctions de base qui abordent les insatisfactions principales établissant une plate-
forme pour 1’ajout des modules futurs (cf. tableau 6.1). Les modules 2 et 3, qui ont
été développés ultérieurement renforcent les fonctionnalités du module de base.
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Chaque module aborde une phase spécifique du processus d'innovation. Le
premier module est destiné€ aux phases de projet. Les deuxieme et troisieéme modules
sont destinés aux phases amont et aval des projets d’innovation.

Le module 1 (M1), introduit initialement, a permis d’obtenir les premieres
améliorations. Ces résultats ont servi de base de communication pour le
déploiement. Liu déclare que la démonstration de I'utilité (d’un changement) est la
meilleure communication possible pour dynamiser I’appropriation [LIU 95]. Les
deux modules restants (M2 et M3) apportent plus de valeur et visent une population
plus large d'acteurs. La figure 6.5 montre le contenu de chaque module (extrait du
tableau 6.1) comparé aux difficultés dans un graphique normalisé. Les colonnes
représentent 1’apport positif des 3 modules retenus. La courbe représente les
difficultés percues par les acteurs (voir le paragraphe précédent).

Une comparaison entre les difficultés et les solutions proposées montre que la
Formalisation et les Moyens d'innovation sont les points les plus développés (D et
G) (cf. figure 6.5). L’importance de la Formalisation (D) s’explique car la plupart
des fonctions retenues introduisent directement ou indirectement un plus grand
niveau de structure par rapport au systeme actuel. L'explication du poids des
Moyens pour I’'innovation (G) vient du fait que l'introduction de nouveaux outils et
méthodes peut étre traduite par la mise a disposition de plusieurs instruments pour
accomplir les fonctions dans les projets. Cette analyse faite a partir d’une application
aux systemes abstraits de la « boite morphologique » de Zwicky a permis de faire
plusieurs itérations (courbes) pour analyser [’adaptation des différentes
configurations possibles [ZWI 69].

10

2 9 I = Module 1
N \
Z 8
Té ; \ C— Module 2
] 6 1 \
< L — Module 3
£ s N |
(5] oe <
= 4 — — Difficultés
S 3 || N

2

1

0

A B CDEVF GHTTI J K

Sources de difficultés

‘Sources d’insatisfaction : A organisation, B collaboration, C définition de rdles, D formalisation, E
communication, F fiabilité, G moyens, H Voix du client, I KM, J systeme d’incitation, K relations
transversales.

Figure 6.5. Adaptation des solutions proposées. [RES 05]
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6.5.1. Exemple d’une fonctionnalité choisie — benchmark d’industrialisation

Cette fonctionnalité fait partie du module 3 et répond au besoin des sites de
transformation et distribution de suivre I’évolution des performances techniques lors
de I'industrialisation de nouveaux produits. La figure 6.6 présente la page principale
de I’application intranet de benchmarking d’industrialisation.

Racherche du document :
Go

=

My T sCommunautés
i SR E :

& Ll il . = g Avancée | Réseau | Enreqistrée
D despages |DNMGTTTWEWITEEND Documents | Coorate | Magneton | TeDAn || projectsies |
Home ENTI | Techno Watch | Community management | SE Marking | DGU
DGU Indicators Export EirxX |l DGU Sites Indicators =¥ [mobiF x|
& sites: general
Choose a site: [Joiners 7] = [Test site =1> [zooe =] [eK]
' Sites: one by one I == = R -
or 2005
2004
i . 2008
print all sites &5 e
2001
2006 =l Go DGU Benchmark Data Entry I=Ma ¥ [woDiF X |
Choose a site: [Jeiners = = [ Test site == [zo0e = Current update status
DGU Benchmark Charts x|
2008 1 2 a
: [z006 =
Choose a year Manthly PNV () 1636 1448 1636
e Bondimert ctivity (1000m?) €37 S44 683
g Frice (&/m?) 245 254 253

R fitst fime (%) 99,3 9355  99.63

Glass loss (% m?) 13,4 142 154

Claime (% s3les) 0.4 049 041

4 5 [ 7 B 9 10 11 12
0. prod. (HAD00m 188 z01 197
Remakes (% m7) 101 114 104
Drivers salaties 0)
ehicls rental andiar
Izasing (&)
Ext transparts and
iy 634 B4T 636
Transport cost (% 4181 4468 4,128
sales)

Figure 6.6. Page de saisie des indicateurs du benchmark d’industrialisation

A partir des systemes de suivi existants dans 1’entreprise, nous avons construit
avec 15 utilisateurs pilote un systeme intranet répondant aux besoins et aux
contraintes des sites de transformation. L’application comporte les fonctionnalités
suivantes :

— Saisie des indicateurs mensuels

— Génération automatique des tableaux de bord par site (six graphiques)

— Export des données

— Graphique benchmark par type de site de transformation

L’intérét principal de cette application est d’avoir un suivi précis des indicateurs
clés de production (productivité, activité, valeur ajoutée, service et rendement de
matieres). Tous les sites saisissent leurs données directement sur 1’application
intranet et ils peuvent ensuite consulter leurs propres tableaux de bord ou ceux des
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autres sites. L’utilisateur peut aussi exporter les données pour les traiter directement
sur un logiciel tableur. Il est aussi possible de visualiser un graphique comparatif
(benchmark) de tous les sites du méme type.

La figure 6.7 présente le graphique benchmark généré automatiquement sur
I’application intranet. En abscisses les sites par ordre alphabétique, en ordonnées la
valeur moyenne annuelle des indicateurs.

2 http://my.saint-gobain-vitrage.com/vitrage /gateway /gateway.asp?GID=3171&CID=2818&URL =http://sggp - Microsoft Internet Explon o [=]

Open Benchmark - 2006 Print document &

Activity (1000 m2) / Transport cost (% sales) Average Price (€/m?) Right first time (%)

jar-{m—
o ww e e e w0 0 D
RN R ]
g ———

loss (% m2,/mz) Direct productivity (H/1000m?)

i

20—

cow-|

EX
vee |
bicos

COLOUR CODES

W Last year's BIC

M Current year's BIC
Inside the limit
Beyond the limit

Figure 6.7. Graphique benchmark d’industrialisation.

6.6. Efficacité des Outils CSCW

Une fois le contenu fonctionnel de 1’outil spécifié, il reste a le développer et
I’intégrer dans 1’entreprise. Nous évaluerons ensuite 1’efficacité de ce processus.

L’efficacité des outils de travail collaboratif est théoriquement démontrée par
leurs fonctionnalités et leur adaptation permanente aux nouveaux modes de
fonctionnement des entreprises [ETT 92]. Cependant ils ne seront réellement
efficaces qu’a partir du moment ou I’on constate une utilisation effective par les
utilisateurs ciblés.
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Nous postulons que la qualité du contenu fonctionnel d’un systtme CSCW ne
suffit pas a assurer son efficacité (par rapport aux résultats obtenus) ni la
restructuration des pratiques collectives. La plupart des études en CSCW se centrent
sur I’expérimentation et 1’observation de 1’usage des outils par rapport aux résultats
obtenus avec I'utilisation des nouvelles technologies [DSO 03 ; CAR 97].

6.6.1. L’intégration des outils CSCW comme la mesure de leur efficacité

Comme I’affirment Bowers et Grudin, il est nécessaire de prendre en compte le
fait que les outils CSCW apportent aussi de nouveaux risques comme un
investissement supplémentaire ou la perte de l'enthousiasme des acteurs apres les
premieres expérimentations [BOW 95 ; GRU 94]. Un outil informatique avec des
fonctionnalités et les interfaces treés performantes n’implique pas une intégration
réussie. Les statistiques du Standish Group montrent que 18% des projets
informatiques en 2004 ont échoué, 53% ont été refusés et seulement 19% ont abouti
avec succes sur 9.236 projets [STA 05]. Jawad indique également que seulement
15% des échecs informatiques sont dus a la technologie [JAW 02]. Dans cette
optique la période d’implémentation apparait comme une phase clé pour le succes
des outils CSCW.

Nous postulons que I’efficacité des outils de travail collaboratif est étroitement
lie a la pertinence du processus d’intégration. Il est clair que les outils CSCW, tout
seuls, ne sont pas suffisants pour la génération d’un changement organisationnel.
Ces instruments, comme toute autre initiative de changement, ont besoin d’un suivi
intense selon le périmetre du changement, l'impact des modifications et le degré
d'apprentissage exigés. Une stratégie d’intégration s’aveére donc nécessaire pour
assurer I’efficacité de I’outil & implémenter [AUT 03]. Dans I’intégration des outils
CSCW, la définition du contenu fonctionnel et I’application de la stratégie doivent
évoluer ensemble de maniere autorégulée s’adaptant aux obstacles et aux
opportunités rencontrés sur la trajectoire de changement.

6.7. Définition d’une stratégie d’intégration d’un outil CSCW

Nous avons choisi de définir la stratégie d’intégration selon les fondements
proposés par Perrin [PER 05]. Perrin affirme que I'intégration des nouveaux outils
doit étre basée sur I’appropriation individuelle, I’harmonisation collective et 1’utilité
pour I’entreprise. Ces trois objectifs doivent, selon nous, &tre assurés par trois
processus : accrochage, diffusion et démonstration (cf. figure 6.8).
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Processus d’accrochage
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Figure 6.8. Trois processus simultanés dans l'intégration des outils CSCW. Adapté d’apres
[PER 05].

6.7.1. Processus d’accrochage

En général les entreprises ne possedent pas les ressources financieres, humaines
ou de temps nécessaires pour accompagner l’ensemble des utilisateurs pendant
plusieurs mois afin d’assurer I’appropriation des outils de travail collaboratif. Pour
pallier cette difficulté nous proposons un processus d’accrochage qui consiste a
assurer 1’utilisation de 1’outil avec un nombre limité d’utilisateurs clés (participant
aux projets pilote). Puis une diffusion aux utilisateurs voisins et enfin une
démonstration pour atteindre les utilisateurs €loignés.

Dans un premier temps nous proposons d’analyser les fonctionnalités de 1’outil
afin de définir les compétences requises et celles a acquérir. En fonction des projets
pilote potentiels (cf. 6.7.2. Processus de diffusion) les utilisateurs les plus adéquats
pour le processus d’accrochage doivent étre choisis.

Nous analysons ensuite les compétences initiales des sujets et leur écart par
rapport aux compétences requises [LAV 05]. A partir de cette analyse il est possible
de définir un dosage méthodologique a distribuer en plusieurs sessions de travail
individuel avec chaque sujet. Ces sessions d’accompagnement sont intercalées avec
des périodes d’utilisation permettant d’observer 1’usage et de mesurer 1’efficacité de
Iintégration par I’analyse des statistiques d’utilisation de I’outil. Ces statistiques
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permettent d’identifier les points faibles sur lesquels il faut travailler avec chaque
sujet [DSO 03].

Les périodes d’utilisation sont aussi 1’opportunité d’avoir des retours des
utilisateurs sur les fonctionnalités et l’interface de l'outil. Les propositions
d’amélioration des usagers pendant ces périodes sont prises en compte et mises en
place le plus rapidement possible afin de maintenir la dynamique d’appropriation.
L’outil est donc co-construit par les utilisateurs pilote. Ceci favorise le
développement d’un sentiment de « paternité » avec 1'outil chez les sujets
participant au processus d’accrochage.

La figure 6.9 présente le processus d’accrochage.

Analyse de I’outil (compétences = objectifs/pré-requis) |

¥

| Choix des projets pilote et des sujets |
12
—‘ Evaluation initiale des compétences (sujets) |
v
Accompagnement I
¥
Période d’utilisation I |
v
> Accompagnement II
v
Période d’utilisation II

v

—>| Accompagnement 1T |

v
Période d’utilisation I11

12

—>| Synthese |

Figure 6.9. Processus d’accrochage des utilisateurs pilote

6.7.2. Processus de diffusion

La diffusion de I’application aux utilisateurs qui n’ont pas participé au processus
d’accrochage est un point clé dans I’intégration organisationnelle de 1’outil. L’option
souvent mise en place consiste a réaliser une communication globale (e-mail,
posters, news, etc.) avec quelques démonstrations ou des outils d’e-learning [LIA
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05 ; GUT 05]. Cependant ces processus de diffusion globaux ne sont applicables que
dans le cas des fonctionnalités banales (ex. annuaires en ligne ou clients de
messagerie) ou de modifications d’un systéme existant (ex. changement de version).
En effet, Mossholder signale que la méconnaissance de I'intérét d’un outil
informatique par I'utilisateur meéne souvent a une position de résistance envers
I’outil [MOS 00].

Comment atteindre la totalité de la population visée tout en respectant les
contraintes de diffusion ?

Une fois obtenu 1’accrochage d’un nombre limité€ de projets pilote distribués
stratégiquement sur la population cible ces utilisateurs pilote servent a la diffusion
dans les endroits ou ils sont présents (centres R&D, communautés de pratiques,
filieres métier, services fonctionnels, centres de production). Les mécanismes de
diffusion peuvent étre du type formel (ex. réunions de service, revues de portefeuille
ou rapports d’avancement) ou informel (discussions quotidiennes, affichage des
états de sortie dans les bureaux).

Dans le cas de Saint-Gobain Glass, nous avons réalisé une cartographie sur
laquelle nous avons positionné tous les projets en cours par rapport a la dimension
de localisation physique et celle des métiers de I’entreprise (cf. figure 6.10).

International
Métiers de Saint-Gobain Glass A
Spécialités Couches Minces Béatiment
Pilote 1 O d °. O Pilote 4
® ®
® ® ® °
O Pilote 3 ® o
® o
. .
[}
. [ ] .
Pilote2 O Pilote 5 O
o v
Local

Figure 6.10. Diffusion par le positionnement stratégique des projets pilote
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6.7.3. Processus de démonstration

Ce dernier processus répond au besoin de 1’entreprise de mesurer ’efficacité de
ses investissements technologiques afin d’en évaluer la rentabilité. L’objectif est de
démontrer aux différents niveaux de I’entreprise (de I’encadrement aux
opérationnels) 1’utilité de 1’outil CSCW. Par I’intermédiaire de ce processus on vise
a gagner I’appui des acteurs en dehors des projets pilote pour favoriser la diffusion
globale dans I’entreprise (ex. autres métiers et unités d’affaires) [PER 05].

Le premier pas consiste a faire I’état des lieux des projets pilote pour construire
une référence de départ en consensus avec les équipes de projet. Puis, a la fin de la
période d’accrochage une synthese des témoignages des utilisateurs pilote permet de
dresser un retour d’expériences du type « success story ». Ce rapport est présenté au
personnel concerné lors d’une réunion d’information et diffusée également par les
médias internes des communautés de projets.

La figure 6.11 présente les trois processus qui composent la stratégie
d’intégration d’un outil CSCW.

Périmetre des projets

Diffusion

Figure 6.11. Schéma des 3 processus d’intégration des outils CSCW
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6.7.4. Mesure de Uefficacité des outils CSCW

Nous avons défini D’efficacité d’un outil de travail collaboratif comme
I’utilisation effective de I’outil par la population d’utilisateurs cible. Cette définition
part de I'idée qu’un outil CSCW qui est utilisé (2 une fréquence d’utilisation
prédéfinie) est nécessairement adapté fonctionnellement aux besoins de ses
utilisateurs. Nous partons du principe que toute tentative de rejet de 1’outil a cause
de I’'inadaptation fonctionnelle est corrigée avant le déploiement global. Pour nous il
n’est donc pas question dans un premier temps de mesurer 1’efficacité des résultats
obtenus par I'usage du nouvel outil. Il est d’abord question d’atteindre 1’utilisation
effective de ’outil. Cette vision centrée sur 1’utilisation de I’outil, et non sur les
fonctions, se base sur I’hypothese que I’intégration collective réussie d’une
plateforme CSCW facilite D’intégration future de nouvelles fonctionnalités
(modules) permettant d’améliorer progressivement les performances des utilisateurs.

Pour mesurer 1’évolution de I’utilisation de I’outil CSCW a intégrer chez Saint-
Gobain Glass nous avons défini les statistiques suivantes :

— Nombre de connexions a 1’application
— Nombre et qualité des modifications du contenu de I’application

— Nombre de propositions proactives d’amélioration de 1’application

L’analyse des statistiques individuelles d’usage permet de mesurer le degré
d’appropriation par les projets pilote (Processus d’Accrochage). Le suivi des
statistiques des projets a proximité des pilotes permet d’évaluer I’efficacité du
Processus de Diffusion. Enfin ’analyse a long terme des statistiques globales permet
d’estimer la performance du Processus de Démonstration.

Le tableau 6.2 présente le Tableau de Bord de suivi de I'intégration de 1’outil
CSCW qui a été mis en place lors de I’implémentation du systtme CSCW a Saint-
Gobain Glass.

Indicateur Mesure

Evolution du nombre de logins par période (Par groupe)
Distribution des logins (Par groupe)
Evolution du nombre d’acces aux fonctionnalités (Par fonctionnalité)
Distribution de 1’acces aux fonctionnalités (Par fonctionnalité)
Evolution du nombre de modifications (Par type de contenu)
Distribution du nombre de modifications (Par type de contenu)
Evolution du nombre de contacts proactifs des utilisateurs (Par groupe)
Distribution du nombre de contacts proactifs des utilisateurs (Par fonctionnalité)

Tableau 6.2. Tableau de bord du processus d’intégration des outils CSCW
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6.8. Conclusion

Les outils CSCW sont une réponse efficace pour gérer les situations de
collaboration qui requierent un traitement intense de données. Le contenu
fonctionnel et la forme de ces outils et méthodes doivent prendre en compte les
caractéristiques et les besoins de chaque société et groupe d’utilisateurs.

Plusieurs études sur le développement et le déploiement des outils CSCW ont été
faites ; cependant une analyse plus précise s’impose dans les étapes de définition de
besoins de 1’organisation, de la définition fonctionnelle de 1’outil, pour ainsi assurer
I’intégration des nouveaux systemes dans les pratiques de travail d’une organisation.

L’étude des perceptions des acteurs du processus d’innovation fournit une
compréhension fondamentale des priorités de I’organisation. Elle contribue aussi a
la spécification des besoins particuliers pour les différents groupes sociaux.

Cette analyse détaillée des perceptions des acteurs fournit une base pour la
formulation du contenu fonctionnel d’un systtme CSCW et 1’élaboration de la
stratégie d'intégration pour obtenir le changement organisationnel désiré. L’analyse
morphologique des fonctions permet de choisir une configuration adaptée aux
difficultés des acteurs. Une fois les fonctions de base choisies, la stratégie de
diffusion peut étre définie sur la base de la démonstration de I’utilité du systeme sur
un groupe de projets pilote.
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