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RESUME

A I’¢re de I’innovation technologique marquée par I’instrumentalisation excessive de
I’intelligence artificielle générative (IAG), la collaboration devient un impératif stratégique. La
gestion des projets Open Source (POS) se trouve ainsi dans une posture trés sensible. En
permettant une collaboration ouverte et une cocréation de valeur entre diverses parties prenantes,
ces projets ont révolutionné de nombreux secteurs. Cependant, cette dynamique complexe
présente de nombreux défis, notamment en termes de coordination, d’engagement des parties

prenantes et de pérennité des liens une fois le projet terminé.

Notre recherche propose de répondre a ces enjeux en adoptant une approche marketing
innovante centrée sur la cocréation de valeur. En offrant des cadres a la fois théoriques et
pratiques, notre objectif est de mieux comprendre et d’optimiser la gestion des projets Open

Source.

Notre recherche met en évidence la dynamique évolutive des projets Open Source,
notamment avec l’intégration de l’intelligence artificielle (IA), qui élargit la portée de ces
initiatives tout en introduisant une nouvelle réalité et de nouvelles problématiques liées a la
coordination, a I’intégrité¢ des données et a la gestion des parties prenantes. En explorant cette
nouvelle réalité, notre recherche vise a répondre a la question centrale : Le marketing de projet,
a travers une stratégie de cocréation de valeur ouverte, peut-il servir de facteur clé de succes

pour les projets Open Source ?

Nos objectifs de recherche incluent I’analyse des mécanismes collaboratifs dans les
projets Open Source, I’identification du role du marketing de projet dans 1’engagement, la
rétention des parties prenantes, et le développement d’un modéle conceptuel qui intégre la
cocréation de valeur et les stratégies marketing. Grace a une approche interdisciplinaire
combinant la gestion de projet, le marketing, I’innovation et la théorie des parties prenantes,
notre recherche propose une nouvelle perspective sur la gestion de projets Open Source. Elle
enrichit le domaine du marketing de projet en le positionnant comme un outil stratégique de la
gestion des relations dans un écosysteme complexe et offre des perspectives pratiques aux chefs
de projet qui cherchent a maximiser I’engagement des parties prenantes et a assurer
I’alignement entre 1’effort de I’innovation et le succes des projets Open Source. Enfin, notre

recherche permet de développer une réflexion sur la place du marketing comme catalyseur de

Xiv



I’innovation durable dans les projets Open Source et I’intégration du marketing des

connaissances comme une nouvelle dimension du marketing de projet.

Mots clés : projets Open Source, marketing de projet, cocréation de valeur, engagement des

parties prenantes, intelligence artificielle, gestion de I'innovation.
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ABSTRACT

In the era of heightened technological innovation marked by the widespread
instrumentalization of generative artificial intelligence, collaboration has become a strategic
imperative. The management of Open-Source projects finds itself in a highly sensitive position.
By enabling open collaboration and value co-creation among diverse stakeholders, these
projects have revolutionized numerous sectors. However, this complex dynamic presents
several challenges, particularly in terms of coordination, stakeholder engagement, and the

sustainability of connections once the project is completed.

Our research aims to address these challenges by adopting an innovative marketing
approach centered on value co-creation. By offering both theoretical and practical frameworks,

our objective is to better understand and optimize the management of Open-Source projects.

Our study highlights the evolving dynamics of Open-Source projects, particularly with
the integration of artificial intelligence, which expands the scope of these initiatives while
introducing new challenges related to coordination, data integrity, and stakeholder management.
By exploring this new reality, our research seeks to answer the central question: Can project
marketing, through an open value co-creation strategy, serve as a key success factor for Open-

Source projects?

Our research objectives include analyzing collaborative mechanisms in Open-Source
projects, identifying the role of project marketing in stakeholder engagement and retention, and
developing a conceptual model that integrates value co-creation and marketing strategies.
Through an interdisciplinary approach combining project management, marketing, innovation,
and stakeholder theory, our study offers a fresh perspective on Open-Source project
management. It enriches the field of project marketing by positioning it as a strategic tool for
relationship management within a complex ecosystem. Additionally, it provides practical
insights for project managers seeking to maximize stakeholder engagement and ensure
alignment between innovation efforts and the success of Open-Source projects. Finally, our
research fosters reflection on the role of marketing as a catalyst for sustainable innovation in
Open-Source projects and the integration of knowledge marketing as a new dimension of

project marketing.
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INTRODUCTION

Dans le contexte actuel ou l'innovation technologique prévaut, la gestion des projets
Open Source (POS) s'impose comme une thématique incontournable. Les POS ont transformé
de nombreux secteurs scientifiques améliorant la transparence, la reproductibilité et la
collaboration (Masum et al., 2013; Morrison, 2018). Ils ont facilité¢ I'innovation et réduit les
colts dans de nombreux domaines, notamment I'énergie et le développement de logiciels
(Klimt, Eiling, Wege, Baude, & Monti, 2023; Prli¢ & Procter, 2012). Méme si la plus grande
partie des projets Open Source réside dans le développement de logiciels, d’autres types de
projets s’inscrivent sous la méme enseigne comme les projets de matériel ouvert (Pearce,
2012) et les initiatives de données ouvertes (Attard, Orlandi, Scerri, & Auer, 2015). Les POS,
qu'ils soient logiciels ou matériels, prosperent grace a l'implication de la communauté pour
stimuler I'innovation et le développement (Kogut & Metiu, 2001). Cependant, la collaboration
ouverte et la cocréation de valeur entre des parties prenantes diversifiées constituent une
source non négligeable de la complexité en raison des possibilités d’apparition de conflits et
de disparités de coordination (Osorno-Hinojosa, Koria, & Del Carmen Ramirez-Vazquez,
2022) affectant I’alignement entre 1’innovation et le succes de ce type de projet (Chesbrough,

Lettl, & Ritter, 2018).

L'émergence de [’intelligence artificielle générative (IAG) a conduit a des
changements internes de la communauté, confrontant les POS a de nouvelles problématiques.
L'intégration de technologies avancées comme les agents d’intelligence artificielle (IA) dans
les processus de développement a élargi la portée de ces projets tout en intensifiant les conflits
liés a la coordination, a l'intégrité des données et a la gestion des parties prenantes (Vial,
Cameron, Giannelia, & Jiang, 2022). Ces changements appellent a repenser les stratégies de
gestion de projet pour mieux répondre aux besoins d'un écosysteme de plus en plus complexe
et hybride (Vial et al., 2022). Malgré ces enjeux, I’IA offre un potentiel de transformation
pour la gestion de projet. En fait, I'TA peut améliorer considérablement les processus de
gestion de projet et la gestion de la complexité en favorisant I’agilité et I’innovation (Kiani,

2024). Les outils et techniques de I'lA, tels que 1’apprentissage automatique et I’analyse



prédictive, peuvent améliorer diverses facettes de la gestion de projet, notamment la
planification, 1’ordonnancement et la gestion des risques, améliorant ainsi ’efficacité du

projet (Hossain, Hasan, Dewan, & Monira, 2024).

La recherche dans I’IA avance plus rapidement que la réflexion sur son usage et ses
conséquences sur la transformation des métiers et des écosystémes de projet, ceci grace au
développement des modeles de I’TA, qui ont pris une part importante des investissements
actuels et au développement sans précédent des capacités de calcul avec I’entrée dans I’ére du
Quantique' (Hadap & Patil, 2024). L’IA a redéfini la collaboration entre les parties prenantes
(Yuan et al., 2020), les processus d’apprentissage organisationnel et la dynamique de
I’innovation (Sjodin, Parida, Palmié, & Wincent, 2021). Il s’agit d’un changement majeur qui
touche 1’écosysteme de projet, notamment celui du POS. Certaines recherches évoquent un
risque, celui de la propriété intellectuelle, susceptible d’affecter I’existence méme des

communautés Open Source (Wen, Yuan, Lei, & Chen, 2023).

Ainsi, a travers une approche interdisciplinaire, combinant la gestion de projet, le
marketing, I’innovation et la théorie des parties prenantes, notre recherche explore ces
problématiques en s'appuyant sur une approche marketing novatrice axée sur la cocréation de
valeur, offrant ainsi un cadre théorique et pratique pour mieux comprendre et optimiser la
gestion des POS dans leur contexte actuel. Elle vise d une part, a élargir le champ d'application
du marketing de projet en le positionnant comme un levier stratégique pour la gestion des
relations des parties prenantes dans des environnements complexes dans le but d’offrir aux
gestionnaires de projet des outils et des stratégies appropriées pour maximiser l'engagement
des parties prenantes et améliorer les chances de succés des POS et, d’autre part, a tester
empiriquement les relations entre les pratiques de marketing de projet, la cocréation de valeur
et le succes des POS, issues de différents modeles théoriques dans le but de fournir des
réponses aux questions pressantes qui se posent au cceur de la confrontation de 1’évolution
technologique, de la collaboration, et de I'innovation. Ainsi, nous espérons a travers notre

recherche, ouvrir la voie a de nouvelles réflexions sur le role de I'IA et des technologies

! Prenant I’exemple de Willow qui est la nouvelle puce quantique de Google capable d'accomplir en cing
minutes une tiche qui prendrait 10 quadrillions (10%° années) d'années & un supercalculateur classique.



émergentes dans la transformation des modeles collaboratifs et I'élaboration de stratégies de

gestion adaptées aux enjeux du XXlIe siecle.
Notre thése se compose donc de quatre chapitres suivants :

Chapitre 1 : Problématique et fondements théoriques : nous allons, dans un premier
temps, présenter la réalité complexe des POS afin de faire ressortir les problématiques et les
questions de recherche. Ensuite, pour proposer des éléments de réponse a ces questions, nous
examinerons 1’évolution des approches marketing appliquées aux POS. Une analyse
diachronique, basée sur une littérature synchrone et contextualisée, nous permettra de retracer
les grandes étapes du développement du marketing de projet, en mettant en évidence les
pratiques, les outils, et les stratégies qui se sont révélés particuliérement efficaces dans le cadre
de projets ouverts et collaboratifs. Cette rétrospective contribuera a démontrer la pertinence

du marketing comme ¢élément central pour répondre aux problématiques identifiées.

Chapitre 2 : Dans ce chapitre, nous développerons un cadre conceptuel qui intégrera
les dimensions fondamentales de la cocréation de valeur et du marketing de projet, afin de
structurer notre démarche scientifique. Ce cadre conceptuel visera a établir un modéle
théorique capable d’expliquer les mécanismes qui permettent la création de savoirs dans les
POS, tout en mettant en exergue les leviers stratégiques permettant d’optimiser I’alignement
entre I’innovation et le succes de ces projets. Nous formulerons également des hypotheses de
recherche qui guideront notre collecte et analyse de données, permettant ainsi d’approfondir

notre compréhension des dynamiques propres aux POS.

Chapitre 3 : Dans ce chapitre, nous présenterons 1’approche méthodologique
quantitative, pour répondre aux questions de recherche et valider les hypotheses formulées.
Nous décrierons les différentes étapes de la démarche scientifique, en détaillant 1’échantillon,
les outils de mesure, ainsi que le processus de collecte et d’analyse des données. L’approche
méthodologique retenue reposera principalement sur les méthodes quantitatives de recherche,
visant a développer des critéres de décision pour accepter ou rejeter les hypothéses initiales et
découvrir de nouvelles dynamiques dans le contexte de notre recherche. Enfin, le processus
d’analyse s’appuiera sur des techniques statistiques pour valider les relations hypothétiques,
complétées par une analyse thématique pour enrichir les résultats. Cette méthodologie

garantira la robustesse et la pertinence des conclusions.



Chapitre 4 : Ce chapitre présentera les résultats empiriques obtenus a partir des
données collectées et analysera leur portée théorique. Les résultats mettront en évidence des
relations significatives entre la cocréation de valeur, les stratégies de marketing de projet,
I’engagement des parties prenantes, I’innovation et le succes dans les POS. La discussion des
résultats nous menera a explorer les implications théoriques, notamment 1’enrichissement des
modeles de cocréation de valeur dans les projets collaboratifs. Sur le plan pratique, nous
proposerons des recommandations concréetes pour optimiser la mobilisation des communautés
Open Source et développer des stratégies marketing adaptées, renforgant ainsi 1’alignement

entre les intéréts des parties prenantes et les objectifs des POS.

Pour conclure, nous réaliserons une synthése des contributions de notre recherche, en
soulignant les avancées qu’elle apporte a la compréhension des POS, notamment en intégrant
les dimensions et la place de la cocréation de valeur et du marketing de projet. Ces apports
enrichiront a la fois la réflexion théorique et les pratiques stratégiques et opérationnelles. Nous
mettrons également en lumicre les limites de notre étude, telles que les contraintes liées a
I’échantillon, les spécificités des contextes étudiés, ou encore des aspects importants non
couverts par notre recherche. Ces limites permettront d’ouvrir la voie a de nouvelles

perspectives pour des recherches futures.



CHAPITRE1 PROBLEMATIQUE ET FONDEMENTS
THEORIQUES

Dans ce chapitre, nous allons présenter une revue de littérature sur le théme de notre
recherche qui sera divisé en deux parties. La premiére partie vise a mieux comprendre la
réalité complexe du développement des logiciels Open Source. La seconde partie permet de
présenter une analyse diachronique, parallele du marketing de projet et du marketing au sens
propre du terme pour ressortir les différents niveaux d’intervention du marketing de projet et

comprendre les mécanismes de leurs enrichissements et perspectives a travers le temps.

1.1  Problématique générale : la réalit¢ complexe du développement de logiciels Open
Source

Le projet Open Source, d’abord autour du logiciel Open Source, est devenu un champ
de recherche important dans plusieurs disciplines (Feller, Fitzgerald, Scacchi, & Sillitti, 2007).
En effet, le projet Open Source a fait I'objet de plusieurs conférences, d’articles et de numéros
spéciaux publiés par de nombreuses revues (Feller et al., 2007). En ce sens, le web regorge
d'expériences et de perspectives €émanant d'une vaste communauté de développeurs,
d'observateurs et de défenseurs de I'Open Source (Feller et al., 2007). Récemment, le
développement Open Source est devenu incontournable dans la création et 1’évolution de
I’intelligence artificielle générative (IAG) (Song, Agarwal, & Wen, 2024). Cette méme
intelligence artificielle (IA) a changé la constitution et la dynamique de la communauté Open
Source, souvent restreinte aux spécialistes du développement. Celle-ci a connu dernierement
I’intégration d’un nombre élevé de non spécialistes assisté par des agents IA programmeurs
(Song et al., 2024). L’incorporation de I’IA dans le développement de logiciels Open Source
n’a pas été sans conséquences. En effet, selon Song et al. (2024), Copilot? améliore
considérablement la productivité au niveau du projet de 6,5%, la productivité individuelle 5.5%
et de 5,4 % le degré de participation. Cependant, cela s’accompagne d’une augmentation de

41,6 % du temps d’intégration, potentiellement due a des colts de coordination plus élevés.

2 Intelligence artificielle développée par Microsoft, Copilot se trouve principalement dans la suite de productivité
Microsoft 365. Son objectif principal est d’améliorer I’efficacité au travail en s’intégrant directement dans des
applications bien connues telles que Word, Excel, et Outlook.



Un autre aspect notable depuis la transition a I’IA réside dans le niveau d’incertitude di a la
difficulté de contrdle de ce nouvel écosysteme de collaboration (Ding, Akiki, Jernite, Steele,

& Popo, 2023).

1.2 Question générale

La gestion des projets Open Source (POS) se trouve confrontée principalement aux
problémes de coordination et de collaboration rendant difficile le partage des ressources
productives (Lin et al., 2024). Ce qui nous améne a formuler notre question générale de

recherche : Comment améliorer la coordination et la collaboration des parties prenantes dans

les POS?

Pour répondre a cette question, il convient d’abord de comprendre 1’horizon de
notre recherche et son contexte particulier. Pour ce faire, il est nécessaire de présenter les

dimensions clés de la réalité des POS.
1.2.1 Définition du projet Open Source (concepts clés)

L’Open Source désigne un modele de développement basé sur la transparence, la
collaboration et le partage des connaissances. Ce concept s’est développé principalement
grace aux logiciels Open Source (Haff, 2021), mais s’étend également au matériel, aux
données et a d’autres domaines. Le mouvement Open Source repose sur 1’idée que les
utilisateurs et les développeurs doivent avoir la liberté d’accéder au code source, de le modifier

et de le redistribuer.

Nous devons I’appellation logiciel libre depuis 1984 a Richard Stallman qui a fondé
en 1985 la Free software foundation® pour promouvoir le logiciel Open Source. Toutefois,
I’appellation logiciel libre, pouvait préter a confusion en anglais (free software), ou free
signifie a la fois libre et gratuit. C’est pourquoi, a la fin des années 1990, le terme Open Source
a été adopté pour désigner des logiciels développés selon les mémes principes, tout en mettant
davantage I’accent sur leur aspect collaboratif et leur potentiel d’innovation dans le secteur

industriel. L'idée principale serait que le logiciel libre n'est pas un logiciel gratuit, mais qu'il

3 https://www.fsf.org/
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respecte la liberté des utilisateurs* et de la communauté des développeurs en permettant le

partage et le développement libres de la connaissance (Kavanagh, 2004).
1.2.2 Les avantages du logiciel Open Source

Les logiciels Open Source sont généralement moins chers que l'alternative. Ils sont
souvent plus faciles a utiliser et offrent plus de choix en termes de fonctionnalités (Capiluppi
& Michlmayr, 2007; Kavanagh, 2004). Dans certains cas, il se peut que les logiciels libres
soient plus difficiles a utiliser en raison de leurs immaturités et nouveautés (Capiluppi &
Michlmayr, 2007; Kavanagh, 2004). Plusieurs auteurs s'accordent sur le fait que 1'existence
méme d'Internet n'aurait pas été concrétisée sans le logiciel Open Source et que les grandes
compagnies telles que IBM, HP, Apple, etc., sont les fervents défenseurs du logiciel Open
sources comme base importante de leurs produits (Ayala, Seensen, Conradi, Franch, & Li,
2007; Capiluppi & Michlmayr, 2007; Daniel & Stewart, 2016; Feller et al., 2007; Kavanagh,
2004; Noll, 2007). Selon Kavanagh (2004), les avantages de l'utilisation de 1'Open Source
permettent au client un libre contrdle présent et futur du portefeuille de logiciels dont ils

disposent a travers:

1. L’accés au code source;
1.  La Possibilité de changer et de redistribuer le code source;
1. L’intégration mutuelle entre les produits;
iv.  Laliberté du choix du client concernant le fournisseur de son produit et la plateforme
a utiliser;
v.  Laréduction des efforts et des colts liés aux licences de logiciels;
vi.  L’acces a un large au bassin de professionnels qualifiés;

vii.  L’aptitude et la capacité de développer et déployer efficacement a 1'international.

1.2.3 Les projets du développement de logiciels Open Source : un défi et un contexte

complexe

Le développement du logiciel libre est loin d'étre un processus linéaire simple, 1l s'agit

d'une logique de service dominant (Vargo & Lusch, 2004, 2008) au sein d'une communauté

4 Le systeme d'exploitation GNU et le mouvement du logiciel libre
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de développeurs et d'utilisateurs fortement ancrée dans la culture du libre logiciel (Capiluppi
& Michlmayr, 2007; Feller et al., 2007). L’environnement de développement et de production
est désormais externe aux organisations, occasionnant des enjeux majeurs quant a la gestion
des parties prenantes, a I’organisation des savoirs et a I’apprentissage permettant 1’innovation
et le développement durables (Ayala et al., 2007; Capiluppi & Michlmayr, 2007; Dutton,
Turner, & Lee-Kelley, 2014; Ghili, Nazarian, Tavana, Keyvanshokouhi, & Isaai, 2013;
Heckman et al., 2007; Kavanagh, 2004; Noll, 2007; Studer, 2007). En effet, nous avons
identifi¢ trois niveaux importants de la complexité qui touchent essentiellement le

développement :

i.La maintenance et la mise a niveau des projets Open Source impliquent non seulement
des taches techniques telles que la correction des erreurs et la mise a jour des
dépendances, mais aussi un travail interpersonnel et organisationnel complexe pour

harmoniser et diffuser la conception du code (Geiger, Howard, & Irani, 2021).

ii. L’intégration des solutions développées en Open Source est source de risque et d’une
grande complexité liés a la combinaison des ¢léments Open Source avec les ¢éléments

internes existants (Liick, Lopera, Wenzek, & Ecker, 2022).

1ii.Les nouveaux arrivants dans les projets Open Source rencontrent souvent des obstacles
qui peuvent les dissuader de participer. Il s'agit notamment des difficultés liées a
l'interaction sociale, au manque de connaissances préalables, aux difficultés a trouver
un point de départ ou encore a I’inexistence d’une documentation inadéquate
(Steinmacher, Silva, Gerosa, & Redmiles, 2015). Les problémes de socialisation, en
particulier, engendrent des conflits potentiels de collaboration (Steinmacher et al.,

2015).
1.2.4 Lacommunauté des développeurs

En effet, le succés d’un projet logiciel Open Source est souvent li¢é au nombre de
développeurs que ce projet est capable d’attirer (Capiluppi & Michlmayr, 2007). Pour mieux
comprendre 1'enjeu que représente la disponibilité des développeurs, Capiluppi et Michlmayr
(2007) ont identifi¢ deux phases critiques des projets du développement du logiciel Open

Source qu’ils ont nommées cathédrale et bazar. La phase cathédrale est principalement une



phase de définition de projet qui est réalisée par un individu ou une équipe de projets sans
aucune intégration de la communauté (Capiluppi & Michlmayr, 2007). La phase bazar est
peuplée des utilisateurs et des développeurs qui se rejoignent en permanence dans le projet
afin d’écrire le code, d’identifier les bogues, de soumettre des correctifs nécessaires et
d’ajouter plus de fonctionnalités au logiciel (Capiluppi & Michlmayr, 2007). Ainsi, pour
devenir un logiciel de grande qualité, le projet Open Source doit passer de la phase cathédrale

a la phase bazar (Capiluppi & Michlmayr, 2007).

Lorsque les projets de logiciels Open Source passent de la phase cathédrale,
caractérisée par un environnement de développement restreint et contrdlé, a la phase bazar,
marquée par une approche communautaire, ils connaissent souvent une croissance
significative de la taille des logiciels et du nombre de développeurs contributeurs (Valdezate,
Capilla, Robles, & Salamanca, 2022). Cette transition peut entrainer une complexité accrue et
des variations dans la stabilité¢ des logiciels en raison du manque de coordination entre les

différents contributeurs (Ferraz & Santos, 2022; Valdezate et al., 2022).

En outre, les communautés de développeurs Open Source sont souvent décrites comme
des méritocraties, attribuant un prestige a leurs participants en fonction de la qualité de leurs
livrables (Studer, 2007). Les méritocraties sont des systemes sociaux dans lesquels la position
sociale est déterminée par le mérite. En d'autres termes, la position sociale est déterminée par
la valorisation sociale des activités réalisées dans la communauté. Par exemple, au sein de la
fondation Apache Software’, le concept de méritocratie est censé influencer la production de
code en favorisant la création de communautés plutot qu'en se concentrant uniquement sur les
aspects techniques (Castaneda, 2010). En plus, les recherches suggérent que l'auto-
organisation joue un rdle plus important que la structure méritocratique elle-méme pour
influencer la production de code. Ainsi, les développeurs dans la communauté Open Source,
disposant d'une certaine réputation, veilleront d'abord a améliorer et a préserver leur rang et
leur réputation dans la communauté, ce qui affecte leur choix du projet et leur niveau

d'engagement (Studer, 2007).

5> Apache Software Foundation (ASF) est une organisation a but non lucratif qui développe des logiciels open
source sous la licence Apache, dont le renommeé serveur web Apache HTTP Server. Elle a été créée en juin 1999
au Delaware aux Etats-Unis.



1.2.5 La communauté des utilisateurs

Définir le role de la communauté des utilisateurs dans le développement du logiciel
Open Source n'est pas une tache simple. Selon Muffatto (2006), cette communauté est
composée de toutes les personnes qui utilisent les logiciels Open Source sans participer
directement a leurs développements, car elles n'ont ni la capacité, ni le temps, ni les ressources
de le faire. Les utilisateurs jouent un role fondamental dans le développement des logiciels
Open Source, car ils contribuent activement a 1’observation, aux tests des produits et
fournissent des rétroactions précieuses aux développeurs. Ceci dit cette définition n'est pas
limitative quant a leur role dans le projet (Muffatto, 2006). Les utilisateurs peuvent prendre
un ou plusieurs roles. L'un des principaux roles qu'ils assument est celui de fournisseurs de
rétroaction, ou ils testent les logiciels, signalent les bogues et suggerent des améliorations.
Leurs connaissances aident les développeurs a affiner les fonctionnalités, a améliorer la
convivialité et a garantir la stabilité globale du logiciel (Zhou, 2020; Zhou & Yuan, 2023).

Grace aux forums, aux outils de suivi des problémes et a la communication directe
avec les développeurs, ces utilisateurs servent de lien essentiel entre les utilisateurs finaux et
les responsables du projet, contribuant ainsi a aligner le développement logiciel sur les besoins
du monde réel (Kadhim, 2024). En plus de fournir des commentaires, de nombreux utilisateurs
agissent en tant que collaborateurs, en particulier ceux qui ont une expérience de la
programmation. Ces utilisateurs contribuent directement a la base de code, rédigent ou mettent
a jour la documentation et aident a la résolution des bogues. En participant aux discussions,
en soumettant des correctifs et en examinant les contributions des autres, ils participent
activement a 1'¢laboration de l'orientation des POS. Cette collaboration se déroule souvent via
des plateformes de communication électronique telles que des listes de diffusion, des canaux
de discussion et des systemes de contrdle de version, garantissant que les contributions soient
bien coordonnées et efficacement intégrées au logiciel (Singh, Gupta, & Kanwal, 2023).

Une autre facon pour les utilisateurs de soutenir le développement Open Source est de
devenir des influenceurs (Becker, Mennielli, & Trachte, 2020). Beaucoup forment des

groupes d'utilisateurs nationaux ou locaux qui fournissent une plateforme organisée pour
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I'engagement. Ces groupes organisent des conférences, des hackathons® et des rencontres,
aidant a intégrer de nouveaux contributeurs et favorisant un sentiment d’appartenance au sein
de I’écosystéeme Open Source (Becker et al., 2020; Raghunathan, 2024). De plus, ils assument
souvent la responsabilité de lever des fonds et d’obtenir des parrainages, fournissant ainsi aux
projets critiques le soutien financier nécessaire a leur développement continu (Raghunathan,
2024; Trinkenreich, Guizani, Wiese, Sarma, & Steinmacher, 2020). Au-dela de la création de
communautés, certains utilisateurs jouent le role d’innovateurs en développant de maniére
indépendante de nouvelles fonctionnalités ou modifications (Trinkenreich et al., 2020). Cette
forme d’innovation axée sur I’utilisateur a été¢ observée dans des projets comme le serveur
Web Apache, ou les utilisateurs ont apporté des améliorations qui dépassent parfois les offres
commerciales. Ces innovations étendent non seulement les capacités du logiciel, mais mettent
¢galement en valeur la puissance du développement décentralisé dans les POS (Trinkenreich
et al., 2020).

Les utilisateurs, qui ne contribuent pas directement au codage, jouent toujours un role
important en tant que contributeurs non techniques (Trinkenreich et al., 2020). Ils soutiennent
les projets en tant que défenseurs de la communauté, garantissant une adoption plus large en
promouvant les solutions Open Source dans divers secteurs. Certains assument des
responsabilités telles que la gestion des licences, la garantie du respect des licences, tandis
que d’autres servent de protecteurs et de gardiens de projets, la gestion des flux de travail, la
coordination des contributions et la gestion des tdches administratives (Trinkenreich et al.,
2020). Ces roles non techniques sont indispensables au maintien de la structure et de la
longévité des POS. En participant a différents titres, les utilisateurs renforcent collectivement
les communautés Open Source, stimulent I’innovation et assurent 1’évolution continue des
logiciels Open source. Cependant, 1'entrelacement des roles joués par les utilisateurs constitue
souvent une entrave a la réalisation du projet Open Source (Capiluppi & Michlmayr, 2007;

Daniel & Stewart, 2016; Margea & Margea, 2011; Muffatto, 2006).

6 Un hackathon, marathon de programmation ou programmathon est un événement durant lequel des groupes de
développeurs volontaires se réunissent pendant une période donnée afin de travailler sur des projets de
programmation informatique de maniére collaborative. Wikipédia.

11



1.2.6 L'entreprise du projet

Il s'agit ici des entreprises qui s'intéressent a la communauté Open Source et a ses
produits, et qui interagissent avec elle en utilisant des logiciels Open Source, en finangant le
développement de produits et/ou en participant au développement de logiciels (Muffatto,
2006). Ces entreprises peuvent avoir un réle ou plusieurs des trois roles précités (client, acteur,
preneur de décision) (Muffatto, 2006). Les entreprises qui collaborent avec les communautés
Open Source adoptent souvent des relations symbiotiques ou commensales, exploitant les
ressources de la communauté pour créer et s’approprier de la valeur dont elles ont besoin.
Dans une relation symbiotique, les entreprises et les communautés Open Source bénéficient
mutuellement, car les entreprises ont acces a I’innovation et a I’expertise technique, tandis que
les communautés recoivent un financement, un soutien au développement et une adoption plus
large de leurs projets (Dahlander & Magnusson, 2005). Dans une approche commensale, les
entreprises bénéficient sans contribuer de manicre significative en retour, en utilisant des
logiciels ou des idées développés par la communauté pour améliorer leurs produits.

Pour favoriser un engagement plus profond, de nombreuses entreprises mettent en
ceuvre des pratiques de contribution structurées, telles que I’embauche de développeurs
principaux, des dons financiers ou la participation a des comités de pilotage de projets
(Dahlander & Magnusson, 2005). Ces contributions sont souvent alignées sur les objectifs
commerciaux et techniques de I’entreprise, garantissant que leur implication dans les projets
Open Source renforce leurs intéréts stratégiques. Le niveau et le type de contribution sont
influencés par la structure interne de I’entreprise, son positionnement concurrentiel et sa
vision a long terme de Dl’intégration des technologies Open Source dans leurs modeles
d’affaires. De nombreuses entreprises reconnaissent que les communautés Open Source
génerent des avancées technologiques précieuses, leur permettant d’accélérer le
développement de produits, de réduire les colits de recherche et de développement (R&D) et
de garder et développer ses avantages compétitifs (Butler et al., 2019). En s’engageant
activement aupres de ces communautés, les entreprises peuvent codévelopper des solutions,
affiner les technologies émergentes et créer des écosystémes qui soutiennent I’innovation
continue.

Pour tirer pleinement parti de ces avantages, les entreprises alignent souvent leurs

structures internes et leurs flux de travail pour collaborer efficacement avec des contributeurs
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externes, garantissant ainsi un échange de connaissances transparent et des objectifs de
développement partagés. Cette approche améliore non seulement la capacité d’innovation de
I’entreprise, mais renforce également les relations avec 1’écosystéme Open Source au sens
large, favorisant ainsi le développement durable et le progres technologique (Send, Holzner,
& Hassan, 2023). L’inconvénient pour ces entreprises se situe au niveau de la gouvernance
externe par son manque de moyens formels lui permettant d’agir sur la communauté Open
Source.

Une autre difficulté critique qui réside dans la logique de services (Vargo & Lusch,
2004, 2008) serait la définition et la formulation de leurs stratégies de cocréation de valeur
tout en assurant la protection de la propriété intellectuelle, la gestion de la connaissance et la
prémunition contre les risques d'espionnage industriel, et de fuites de données vers la
concurrence (Ghili et al., 2013; Kande Kazadi, Annouk Lievens, & Dominik Mahr, 2016;
Wayne Gould, 2012; Westergren & Holmstrom, 2012). Les recherches actuelles suggerent la
nécessité du développement de cadres et d’outils de gestion pour faciliter une cocréation de
valeur efficace dans les POS (Avila—GarZ(')n & Bacca-Acosta, 2024; Payne, Storbacka, &
Frow, 2008). Ces outils aideront les entreprises a identifier les ressources et les roles essentiels
pour les fournisseurs et les clients, facilitant ainsi la contribution significative de toutes les
parties prenantes au processus d’innovation (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).

En définissant clairement les responsabilités, les entreprises pourront créer un
environnement structuré dans lequel les activités conjointes seront efficacement coordonnées,
favorisant la collaboration et maximisant les synergies (Chathoth & Ungson, 2023). En outre,
ces cadres aideront a optimiser 1’utilisation des ressources internes fournies, garantissant que
les investissements dans 1’innovation produisent les meilleurs rendements possibles. Et ce
n’est qu'en gérant systématiquement les complexités de la cocréation de valeur que les
entreprises pourront renforcer leurs avantages concurrentiels, établir des partenariats plus

solides et favoriser I’innovation durable (Testorelli, Tiso, & Verbano, 2024).

1.2.7 L’intelligence artificielle et le changement majeur de 1’écosystéme de

développement : une nouvelle ére de I’innovation ouverte

L’TA est passée d'un concept futuriste a une force transformatrice qui remodele les

industries, les sociétés et la vie quotidienne (Makridakis, 2017). L'TAG, un sous-domaine de
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I’TA, qui a bouleversé notre société, se concentre sur la création de systémes capables de
générer des productions créatives telles que des images, de la musique et du texte. Cela est
principalement réalisé grace aux techniques d'apprentissage profond et a des modeles tels que
les réseaux antagonistes génératifs (GAN) et les auto-encodeurs variationnels (VAE), qui ont
joué un role clé dans la production de contenus réalistes et innovants (Kar, Roy, Das, Mullick,
& Saha, 2023).

Nous devons I’avancée de I’'TAG a OpenAl qui est une organisation américaine de
recherche en (IA fondée en décembre 2015 et basée a San Francisco, en Californie. OpenAl
trouve ses origines dans les POS, mais s’est rapidement transformée en une organisation
intégrée et trés contrdlée (Bubeck et al., 2023). Elle s’est donné pour mission de développer
une [AG « slire et bénéfique », qu'elle définit comme « des systémes hautement autonomes
qui surpassent les humains dans les travaux les plus rentables économiquement »’. En tant
qu'organisation leader dans le boom actuel de I'TA, OpenAl est connue pour la famille GPT
de grands mod¢les de langage, la série DALL-E de modéles texte-image et un modele texte-
vidéo nommé Sora. Sa sortie de ChatGPT en novembre 2022 a été créditée d'avoir catalysé
un intérét généralis¢ pour I'lA générative et un impact social considérable (Baldassarre,
Caivano, Nieto, Gigante, & Ragone, 2023).

L’TA et I’IAG ont été rapidement adoptées dans I’environnement de développement
par des spécialistes et des non spécialistes pour programmer, apprendre et automatiser des
taches complexes (Holgersson, Dahlander, Chesbrough, & Bogers, 2024). L’IA peut
améliorer 1’utilisation de sources externes de connaissances dans le processus d’innovation
grace au traitement du langage naturel et a I’analyse des sentiments (Bilgram & Laarmann,
2023; Holgersson et al., 2024). Ces techniques permettent aux innovateurs d’identifier et
d’accéder aux connaissances pertinentes beaucoup plus rapidement (Sjodin et al., 2021).
Grace a des techniques de simulation variée, I’IA peut modéliser divers scénarios et prédire
les résultats potentiels de différentes innovations (Holgersson et al., 2024; Sjodin et al., 2021;
Taylor, Son, Branke, Rose, & Sanchez, 2021). Cette capacité permet aux organisations de

tester et d’affiner de nombreuses idées, internes ou externes, dans un environnement virtuel,

7 OpenAl : « I'IAG sera atteinte lorsque nous aurons développé un systéme d'TA qui va générer au moins 100
milliards de dollars de bénéfices », des documents divulgués montrent sa définition contractuelle de 'TAG - Open
IA.
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réduisant ainsi le besoin d’évaluateurs, de prototypes et de projets pilotes coliteux (Bach,
Topalovic, Krstic, & Ivec, 2023).

Selon Holgersson et al. (2024), ces systémes multi-agents, constitués d’agents
autonomes qui interagissent et collaborent pour résoudre des problémes complexes, offrent
une nouvelle approche pouvant remplacer les pratiques traditionnelles d’innovation ouverte
par des méthodes plus dynamiques, efficaces et évolutives (Tableau 1). Le fonctionnement de
ces systemes souléve des défis en matiere de coordination et de gestion de diverses parties
prenantes (Fu & Zhou, 2021; Lesser, 2004). Il est nécessaire de déployer des efforts pour
aligner les objectifs, les ressources et les délais des différents partenaires, ce qui peut entrainer

des inefficacités et des conflits (Holgersson et al., 2024).

Tableau 1 : Comment I’I A impacte I’Innovation Ouverte (10) ?

Description Exemples

L’TA qui améliore les formes établies d’innovation
ouverte en exploitant les avantages de I’IA tout en
maintenant une implication humaine.

IA-Améliorant ’Innovation Quverte
(TA-AO)

L’TA qui permet de nouvelles formes d’innovation
ouverte, en se basant sur son potentiel a
coordonner et/ou générer de 1’innovation.

IA-Permettant I’Innovation Ouverte
(IA-PO)

IA-Remplacant I’Innovation Ouverte [ L’TA qui remplace ou remodele significativement
(IA-RO) les formes établies d’innovation ouverte.

Source : Holgersson et al. (2024)

Ainsi, I’intégration de I’'lA dans le développement de logiciel Open source s’est
rapidement étalée sans méme structurer son nouveau cadre de collaboration (Goralski & Tan,
2020). L’¢écosysteme de développement de logiciel Open Source est désormais devenu
hybride laissant la place a une collaboration entre trois différents agents : les développeurs
classiques expérimentés, les développeurs non expérimentés utilisant I’TA et dans un avenir
proche, les agents IA (Song et al., 2024; Wang et al., 2024). Plusieurs questions li¢es a la
gestion des parties prenantes restent en suspens, notamment celles qui touchent a la cocréation
de valeur, a I’intégrité de I’information et au développement du sens, etc. (Da Silva Coelho &

Farias, 2024). Egalement, en raison de la baisse des barriéres d’expérience pour faire partie
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de la communauté Open Source, nous soupgonnons une remise en question du systéme de

méritocratie qui est I’un des fondements majeurs de cette communauté.

1.3 Problématique spécifique : facteurs clés de succes

Comme nous I’avons brievement présenté, le logiciel Open Source ne suit pas les mémes
régles de développement de logiciel commercial. Le mouvement Open Source, issu d’un
changement majeur du concept de droit d’auteur, a bouleversé les modeles classiques de

production, de gestion de connaissances et 1'organisation du travail.

En outre, I’écosysttme de 1’Open Source a subi un changement majeur avec
I’émergence de I’IA et la redéfinition de la dynamique interne de la communauté présentée
dans la figure 1 dans laquelle, nous pouvons remarquer la possibilité d’entrelacement de roles

entre les acteurs de 1’écosystéme.

Figure 1 : Les acteurs de I’écosystéme Open Source

Non-experts

Cathédrale

Symbiotiques

Gestionnaires
de projet

Bazar

Yassir Joti — 2025

La gestion des POS s’avere donc difficile, voire impossible a encadrer par les modeles

classiques de la gestion de projet. D’ailleurs, le gestionnaire de projet n’a plus la méme
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emprise ni le méme niveau de contrdle prévu par son métier et il se voit confronté a une
redéfinition continue des relations complexes avec la communauté Open Source en
transformation (Ding et al., 2023; Muffatto, 2006; O'Hare, Fairchild, & Ali, 2022). Le
développement du logiciel Open Source présente la complexité d'un systéme émergent
composé de capacités et de potentiels de production externe a I'organisation et a sa culture.
Cette force productive externe opere dans un cadre libre défini par une communauté hybride,
exempt de tout controle et (Constantino, Souza, Zhou, Figueiredo, & Késtner, 2023; Kaur,

Chahal, & Saini, 2020; Li et al., 2024).

Pour l'entreprise, il est vital dans une logique de gestion de projet de se pencher les

questions suivantes :

1. Comment susciter ’intérét de la communauté des développeurs, leur engagement et
leur propension a travailler conjointement dans un réseau d’acteurs hétérogenes pour
cocréer de la valeur?

ii.  Comment gérer les capacités de savoirs externes a l’entreprise pour préserver la
coopération, 1’apprentissage, afin d’assurer le transfert de connaissances et réussir
I’innovation?

iii.  Comment assurer le suivi des relations de projet (interne et externe) et le mouvement

de roles des acteurs avant, pendant et apres le projet Open Source?

1.4 Question spécifique : Le marketing de projet Open Source

Nonobstant la complexité de ce contexte particulier de développement du logiciel
Open Source et la nouveauté qu’il présente comparativement au contexte de développement
de projet classique (logiciel commercial), la littérature en marketing de projet offre des outils
permettant de répondre aux questions ci-dessus. Le but de notre recherche sera alors
d’expliquer ’utilité et I’efficacité de ces outils dans le contexte de développement du logiciel
Open Source. Ce qui nous amene a poser la question de recherche suivante : Le marketing de
projet, a travers une stratégie ouverte de cocréation de valeur, serait-il un facteur clé de

succes des POS?

En d’autres termes, le marketing de projet, a travers une stratégie ouverte de cocréation de

valeur, serait-il capable de mobiliser, engager et fidéliser une communauté de développeurs,
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geérer les savoirs externes, assurer le transfert de connaissances et coordonner les roles

complexes des acteurs tout au long du cycle de vie d’un projet Open Source?

A cet effet, nous allons présenter le cadre théorique en analysant d’abord, 1I’évolution
interrompue du marketing de projet puis comparer celle-ci avec 1’évolution du marketing en
tant que discipline des sciences de gestion, afin d’en déterminer les perspectives de
reconduction et la portée du marketing de projet autour de la logique du service dominant (SD)
et de la cocréation de valeur (CCV). Ensuite, nous établirons le lien entre le marketing et la
théorie des parties prenantes pour mieux comprendre la création et les mécanismes de
collaboration des communautés POS. Enfin, nous procéderons par une étude de type
quantitative dans le secteur de projet en technologie de I’information du logiciel Open Source
afin d’expliquer la dynamique interne du marketing de projet dans le but d’amorcer

I’innovation et d’augmenter la chance de réussite des POS.

1.5  Cadre théorique : Le marketing de projet

Lecoeuvre-Soudain et Deshayes (2006) ont présenté la relation entre le marketing et
la gestion de projet (GP) a travers six actions-variables déterminantes pour I'avancement du
processus de marketing de projet, selon les quatre phases suivantes: 1) le marketing avant-
projet, 2) le marketing au début du projet, 3) le marketing de projet en cours, et 4) le marketing
destiné a créer les conditions d'un futur projet. On retrouve également cette fusion entre le
marketing et la GP dans les travaux de (Cova & Holstius, 1993) qui revendiquaient déja le
besoin de renouveler les approches marketing dans le contexte du projet en préconisant la
nécessité d’'une théorie marketing distincte pour la GP afin d'éviter 1'application directe parfois

erronée des concepts de marketing industriel.

Le champ d’application du marketing de projet ne cesse d’évoluer parallelement a celui
de la GP (Cova & Salle, 2005). Tout au long de ces dernieres décennies, le marketing de projet
a connu plusieurs définitions selon lesquelles il s’est positionné par rapport a la GP en
¢largissant sa portée de la gestion de 1’appel d’offres de projets a celle de la gestion d’un réseau
complexe d’interconnexions autour du projet (John & Laurence, 2017). Pour ¢élucider cette

évolution, une analyse diachronique s’avére nécessaire.
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1.5.1 Dominance du marketing industriel

A cette époque, la GP faisait appel au marketing industriel afin d’encadrer le
processus de commercialisation du projet au sens littéral du terme. L approche marketing fit
pleinement utilisée afin d’identifier : a) les facteurs qui influent sur le succeés du vendeur
dans le domaine des projets, et b) les variables pertinentes pour I'acheteur du projet (Cova &
Holstius, 1993). Le cycle marketing (promotion, relations, force de vente, relations
interentreprises, prix et offre) venait s’imbriquer dans les phases du projet (recherche /
préparation / soumission / négociation / mise en ceuvre / transition) dans une forme
d’interaction entre les deux disciplines de maniére a ressortir les facteurs clés de succes
comme la préparation du personnel, I’efficacité administrative et la culture entrepreneuriale

(Cova & Holstius, 1993).
1.5.2 Le marketing de projet et la gestion de la discontinuité

L’orientation précédente a dominance industrielle n’intégrait pas les concepts de
multi-projets ou encore de portefeuille de projets ni méme les firmes basées sur les projets et
présentait un caractere tres fonctionnaliste (orienté produit) du projet. Un peu plus tard, avec
la prolifération de projets internationaux et de firmes spécialisées en GP (Tikkanen, Kujala, &
Artto, 2007), on retrouve le probleme de discontinuité et de rupture de relation entre acheteur
et vendeur (Hadjikhani, 1996b). 1l s’agit 1a d’une tentative de rupture avec le marketing
industriel (orienté vers la continuité basée sur un échange de ressources productives) visant a
capitaliser sur les relations existantes au-dela du cycle de projet. Les relations de projets
s’¢talaient sur le long terme nécessitant une stratégie marketing dissociant 1’objet, dans ce cas
le projet de son environnement (Hadjikhani, 1996b). Ainsi, I’objectif du marketing de projet
est ’intégration de la négociation des conditions et des actions avant, pendant et apres le projet.
Les actions marketing ne sont pas destinées a un projet spécifique, elles se concentrent sur un
marché de projets contenant plusieurs projets et visent a accroitre la confiance et
l'interdépendance pour une relation de projet a long terme. L hypotheése fondamentale de la
continuité indique une vie avant et apres qui est importante dans 1’évolution du marketing de
projet (Hadjikhani, 1996b). Nous assistons alors a un changement de paradigme d’un

marketing visant la vente répétitive 2 un méme ou plusieurs acheteurs vers un marketing
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permettant la compréhension et 1’exploitation des relations a long terme entre acheteurs et

vendeurs (Hadjikhani, 1996b).
1.5.3 Le marketing de projet et le concept du milieu

Poursuivant le mouvement de la discontinuité, le marketing de projet s’¢largit a la
gestion des relations d’une entreprise avec un réseau local d’acteurs économiques et non
professionnels, appelé milieu. Cette action de mise en réseau constitue la base d'une approche
a deux volets visant a maximiser les chances de réussite de l'entreprise sur les projets en
cours: 1) anticiper 1’aréne de la concurrence et les reégles du jeu (approche déterministe); 2)
participer activement a la définition de 1’aréne de la compétition et des régles du jeu

(approche constructiviste) (Cova & Hoskins, 1997).

Selon Cova et Hoskins (1997), l'approche déterministe repose sur le principe que le
projet sera entierement défini par le futur client, en collaboration avec tous les conseillers, et
que tout doit étre mis en ceuvre pour anticiper cette exigence afin de mieux identifier et
préparer l'entreprise. L'efficacité de cette approche dépend beaucoup de la capacité du
contractant a collecter, a consolider et a diffuser des renseignements. L'approche
constructiviste est basée sur I'hypotheése que le client et les différentes parties prenantes du
projet doivent travailler ensemble pour définir la solution optimale et, que le contractant est
I'un des acteurs clés de ce processus (Cova & Hoskins, 1997). Cette derniere approche

identifie les parties prenantes comme ¢élément clé de la stratégie marketing.
1.5.4 Le marketing de projet — une conception ad hoc
A la différence de D’entreprise, le projet est considéré comme une organisation

temporaire avec les caractéristiques suivantes (Turner & Miiller, 2003) :

1. Le projet comme fonction de production;
ii.  Le projet comme agence de changement;
iii.  Le projet comme agence d’utilisation de ressources;

iv.  Le projet comme agence de gestion de ’incertitude.

L’organisation temporaire qui doit opérer dans un contexte de conflits d’intéréts entre

les différentes parties prenantes, releve d’un agent qui est le gestionnaire de projets et met en
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place son propre systéme d’information et de communication (Turner & Miiller, 2003). Le
projet se présente comme un systéme social de coopération et d’apprentissage collectif (Piaget

& Cook, 1952).

Nous assistons ici a un changement de paradigme d’une ontologie réaliste de la GP
qui congoit le monde social comme une réalité extérieure existant indépendamment de
I’appréciation ou du jugement des individus et le projet comme une réalité organisationnelle
objective et stable, vers une approche post-moderne considérant le projet et la GP comme une
construction sociale. La GP reposait sur la naturalisation du projet comme objet d’étude
(Gauthier & Ika, 2012). Les projets ne sont ici ni per¢gus comme extérieurs a la cognition
humaine sur le mode réaliste ni dépendants d’un contexte spécifique sur le mode nominaliste,
mais sont le fruit de ’esprit humain au sens d’une création, prenant racine dans un espace
social de domination et de manipulation et sujet a évoluer au fil du temps (Gauthier & Ika,

2012).

Cova et Salle (2000) soutiennent que les relations commerciales sont également
constituées d'interactions sociales. Cette dimension sociale échappe souvent a l'attention des
théoriciens du marketing, méme si elle revét une importance majeure dans la gestion des
relations commerciales. Selon ces auteurs, une relation de commerce extérieur est
généralement constituée d’une multitude de petites actions entreprises par différentes
personnes du coté du fournisseur qui ne se concertent pas nécessairement. Il s’agit ici d’une
ritualisation sociale qui dépasse les seules relations formelles de type économique ou autre.
Considérant que le rituel est 1'acte social de base, le cadre de ritualisation dans le marketing
de projet vise a fournir une structure d'actions se déroulant dans le contexte de relations extra-
professionnelles qui englobe de nombreux aspects de la dimension sociale des contacts
interpersonnels (Cova & Salle, 2000). Cette intégration du marketing de projet dans la

postmodernité renforce le désir de son inscription en tant que sous-discipline de la GP.
1.5.5 Le marketing de projet entre la postmodernité et I’hypermodernité

La gestion des portefeuilles de projets et leurs interrelations constituent un défi
conceptuel et managérial pour les chercheurs et les gestionnaires (Tikkanen et al., 2007). En
outre, les gestionnaires doivent comprendre I’essence des portefeuilles et leurs relations

réciproques. Ils doivent aussi les gérer systématiquement en tant que stratégie marketing en
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cohérence avec la stratégie d'entreprise supérieure. Des actions et des résultats peuvent
¢galement émerger de maniére autonome du fait des conséquences systémiques de différentes
configurations organisationnelles, en 1’occurrence les portefeuilles de projets et leurs

interrelations.

Pour Tikkanen et al. (2007), la stratégie marketing d’une entreprise basée sur des
projets est élaborée selon un processus dialectique, dans lequel toutes les composantes sont en
interaction les unes avec les autres. En d'autres termes, les lecons du passé et les attentes pour
l'avenir influencent la stratégie marketing de l'entreprise et son évolution. Il s’agit ici d’une
ontologie hypermoderne du projet mettant en exergue les concepts de processus, d’activité et
de constante redéfinition, la construction d’entités, le réle du langage, de la signification et de
I’interprétation dans la construction de I’étiquette que I’on attribue au concept de «projet»
(Gauthier & Ika, 2012). Il s’agit donc ici d’une approche proximale de la GP insistant sur son
caractére inachevé et en constant changement (Boutinet, 2006; Gauthier & Ika, 2012).
Gauthier et Ika (2012) résument clairement cette opposition entre, d’une part, une ontologie
de « I’étre », qui met en avant des conceptions synchroniques et distales du projet et de la GP
et d’autre part, une ontologie « du devenir », qui, elle, insiste sur les processus et sur les
conceptions diachroniques et proximales du projet et de la GP. Dans ce sens, pour Cova et
Salle (2007), 1l n’existe aucune offre préétablie, ni aucune demande prise systématiquement a
la lettre, mais la possibilité, grace a la relation intime avec le client, d’anticiper et donc de

pouvoir cocréer le projet.

C'est donc la relation intime avec le client qui constitue la base commune sur laquelle
ces approches de co-construction de la demande et de 1'offre peuvent étre développées. La
relation intime ou intimité client repose sur la double perspective de l'interaction entre
fournisseur et client. Ainsi, le marketing de projet se définit comme un processus social,
multifonctionnel et comportemental de gestion des réseaux et des interactions acheteur-
vendeur au sein des projets et entre ceux-ci au-dela des projets ou le processus de cocréation
de valeur comprend la recherche, la préparation, les encheres, la négociation et la transition
d'un projet (Jalkala, Cova, Salle, & Salminen, 2010). Il reste toutefois difficile de fusionner le
marketing de projet et la gestion de projet en raison de leurs natures et considérations

respectives comme on le voit dans le tableau 2 (Cova & Salle, 2005).
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Tableau 2 : Comparaison entre la gestion de projet et le marketing de projet

Disciplines

Le projet

Caractéristiques des projets

Cycle de projet

Focalisé sur l'approche

Parties prenantes

Origine du projet

Gestion de projet

Organisation temporaire

Période déterminée et

objectifs spécifiques

Commence

d’offres

avec I’appel

Les ressources sont dédiées a
améliorer la relation a

l'intérieur d'un projet

Acteurs internes et externes
pouvant avoir un effet positif
ou négatif sur le

développement du projet

Principalement donné

1.5.6 Le marketing de projet et la complexité

Marketing de projet

Transaction

Discontinuité entre un projet et

un autre

Commence en dehors de toute

opportunité de projet

Les ressources sont dédiées a

maintenir la relation entre deux

projets
Relations entre les acteurs
commerciaux et non

commerciaux dans le milieu

intégrant le projet

Donné ou  conjointement

construit

Source : Cova et Salle (2005, p. 358)

Bredillet (2010) explore I’évolution et la complexité de la gestion de projet en tant que
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domaine d’étude et de pratique. Selon ’auteur, la GP s’est étendue au-dela des domaines
traditionnels de l’ingénierie et de la construction pour s’étendre a diverses industries,
contribuant de maniere significative a I’économie mondiale. Il souligne que la GP moderne
doit développer des bases académiques rigoureuses pour suivre la complexité croissante et
I’importance stratégique des projets. (Bredillet, 2010) identifie neuf écoles de pensée en GP,
chacune offrant une perspective différente pour comprendre et gérer les projets, dont 1’école

du marketing, qui s’intéresse a la communication avec les parties prenantes. L'auteur soutient



que la GP est encore dans une phase pré paradigmatique, manquant d'un cadre théorique unifié,
bien qu'elle soit en transition d'une approche positiviste vers une épistémologie plus
intégrative combinant positivisme, constructivisme et subjectivisme. Ce changement
reconnait la complexité, I'incertitude et 1'ambiguité inhérentes aux projets. Il discute de la
praxéologie, soulignant I'importance de la création, de l'application et de l'apprentissage dans
la gestion de projet dans une perspective de continuité reliant les expériences passées aux

innovations futures.

Nous retrouvons ainsi [’apprentissage, la création de savoirs et le partage de
connaissances avec les parties prenantes au coeur de la gestion de la complexité des projets.

La littérature en GP a souligné trois éléments clés permettant de répondre a cette complexité :

1. La pensée conceptuelle (design thinking) est proposée pour gérer la phase
exploratoire des projets et améliorer les résultats innovants dans des
environnements complexes. Elle consiste a impliquer les parties prenantes et
aligner les projets sur les objectifs stratégiques (Mahmoud-Jouini, Midler, &

Silberzahn, 2016).

ii. La pensée systémique (system thinking) offre une flexibilit¢é dans la
planification, la communication et le contrdle, ce qui est essentiel pour gérer la
complexité et I'incertitude inhérentes aux projets d'innovation. Il a ét¢ démontré
que cette approche augmente le taux de réussite des projets d'innovation en
permettant également 1’alignement de I’engagement des parties prenantes sur

les objectifs de projet (Kapsali, 2011).

1. La gestion de l'innovation ouverte au niveau du projet implique de comprendre
les attributs spécifiques du projet, tels que la complexité et l'incertitude, et de
les aligner sur des facteurs tels que le choix des partenaires et les processus de

collaboration (Bagherzadeh, Markovic, & Bogers, 2021).

Il en est de méme pour les projets Open Source. L’innovation reste incontournable,
pour répondre aux complexités inhérentes a ces projets. Les environnements Open Source
favorisent I’innovation en exploitant 1’intelligence partagée et les réseaux collaboratifs. La
gestion et le partage de I’innovation se font en réseau (T. Tang, G. J. Fisher, & W. J. Qualls,

2021b) comme le montre la figure 2 :
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Figure 2 : Réseau de I’innovation dans le POS : innovation entrante et innovation

sortante
Stratégic de Performance de
I'Innovation ouvertc projet
Opportunité (-) .
d'accés au Innovation Technique
savoir externe ouverte entrante o
ST »
-)
L S
MO;V;L t O.n‘ c}e Innovation + (+
contribuer a ia ouverte sortante A J Contrdles
connaissance ¥
) ) : :
Taille de projet
Age de projet

Statut de projet
domaine de projet
audience de projet

Diversité du rdle

Capacité d'intégrer la
cO nnai s84ance

Source : traduit de Tang et al. (2021b, p. 219)

A la différence des projets classiques, les POS bénéficient a la fois d’innovation
ouverte, entrante et d’innovations ouvertes sortantes. L’innovation entrante permet d’accéder
a des connaissances externes de la communauté, tandis que 1’innovation sortante prend la
forme d’activités telles que la vente de droits de propriété intellectuelle ou encore
I’apprentissage interne et la distribution de savoirs et expériences vers la communauté Open
Source (Tang et al., 2021b). Les effets de ces deux formes d’innovation peuvent étre négatifs
ou positifs sur la performance et peuvent devenir encore plus complexes sous ’effet de la

diversité des roles qui caractérise les POS (Tang et al., 2021b).

Nous sommes en présence d’une articulation nécessaire du marketing de projet autour
d’un réseau de partage et d’apprentissage permettant la gestion de la complexité, grace a une

stratégie adéquate, d’innovation et de collaboration efficace avec les parties prenantes.
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1.5.7 Le marketing de projets Open Source

Les pratiques marketing de POS ont été plus présentes dans la recherche que le
marketing de projet. La principale raison est que beaucoup de projets sont développés au sein
des entreprises, c’est-a-dire qu’ils n’ont pas ou peu besoin d’une intervention du marketing
(Cova & Salle, 2005). Cette raison ne s’applique pas aux POS qui doivent maintenir leur
attractivité aupres de la communauté Open Source. En effet, le marketing de POS s’articule
essentiellement autour de deux principes : I’attractivité et la visibilité (Santos, Kon, & Pearson,

2010).

iv.  Les projets les plus attractifs ont tendance a comporter des niveaux plus élevés
d'activités liées au code. Cette attractivité peut étre renforcée par des efforts
marketing qui mettent en avant les avantages du projet et engagent les

contributeurs et les utilisateurs potentiels (Santos, Kuk, Kon, & Pearson, 2013).

v.  Lavisibilité¢ du POS conduit a des taux d'adoption plus élevés ce qui peut se
faire par le biais de divers canaux tels que les médias sociaux, les blogs et les

conférences (Katsamakas & Xin, 2019; Li et al., 2024).
1.5.8 Le marketing des connaissances

Nous devons I’apparition du marketing des connaissances a la période 1990-2000 qui
a ¢t¢ marquée par I’évolution d’Internet et la grande compétition des moteurs de recherche
(Kim & Tse, 2010). Son rdle a évolué avec 1’évolution des médias sociaux a travers lesquels,
les organisations et les leaders d’opinion éduquent le public tout en se positionnant comme
des experts du secteur (Bishop, 2020). Cette période connait alors, comme dans I’évolution
du marketing, I’apparition des communautés digitales (Kotler, Kartajaya, & Setiawan, 2010,
2016; Lies, 2019; Lusch & Webster, 2011).

Le marketing des connaissances est étroitement li¢ a la gestion des connaissances
(KM), qui aide les organisations a améliorer leurs stratégies marketing en utilisant
efficacement les acquis de savoir (Scuotto, Nespoli, Palladino, & Safraou, 2021). Pour les
POS, le marketing des connaissances pourrait étre une piste pour la gestion efficace, le
regroupement et I’échange systématique des connaissances avec la communauté Open Source

(Sowe, Stamelos, & Angelis, 2008). En effet, le partage des connaissances est une activité
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centrale dans les communautés Open Source, facilitée par les listes de diffusion et les forums
ou les développeurs et les utilisateurs interagissent (exemple : Github)®. Ce partage est souvent
altruiste, les participants s'engageant a la fois dans des activités de publications et de réponses
(sur les forums) pour diffuser les connaissances. Cela dit, il existe un manque de stratégies
formelles pour gérer ces connaissances, ce qui peut entrainer des difficultés de rétention des

connaissances (Rashid, Clarke, & O'Connor, 2019a).

Un autre phénomene connu au sein de la communauté Open Source est la rotation
¢levée des contributeurs qui engendre souvent, un manque de normalisation, une perte de
savoirs et une faible structuration des projets (Rashid, Clarke, & O'Connor, 2019b). Aussi,
avec 1’émergence de I’'TAG, le partage des connaissances est devenu plus difficile en raison
du manque de confiance dans les échanges dus a la perte progressive des droits d’auteurs et
de la reconnaissance (Kaczorowska-Spychalska, Kotula, Mazurek, & Sutkowski, 2024; Piller,
Srour, & Marion, 2024). Il serait donc, fortement intéressant d’intégrer les notions du

marketing des connaissances dans le marketing des POS.
1.5.9 L’évolution du Marketing : une discipline en changement continu

Outre les débats traitant de son utilité et de sa nécessité, le marketing a été un sujet des
plus passionnants du monde des affaires (Godin, 2008; Kotler et al., 2010, 2016; Kotler,
Kartajaya, Setiawan, & Vandercammen, 2022; Lies, 2019). Le marketing s’est principalement
intéressé aux trois axes suivants : 1) a la gestion de produit (années cinquante et soixante), 2)
a la gestion de la clientele (les années soixante-dix et les années quatre-vingt), 3) a la gestion
de la marque (années quatre-vingt-dix et deux mille) (Kotler et al., 2010). Le marketing a
évolué au cours des six dernicres décennies du marketing 1.0, 2.0, 3.0, 4.0 et 5.0 (Chakravorti,
2010; Kotler et al., 2010, 2016; Kotler et al., 2022; Lies, 2019). Avant de passer a une
comparaison détaillée de ces versions (tableau 1), il est important de souligner que 1’évolution
du marketing a connu I’avénement de quatre périodes critiques ou se situent toutes les versions

précitées (Kotler et al., 2022; Lusch & Webster, 2011) :

Période 1 : Le marketing en tant qu’utilitaire a la création de la valeur ajoutée. Ici, le

concept dominant de la valeur est 1’utilité intégrée dans la forme du produit par le fabricant

8 https://github.com/
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qui prend des décisions autonomes excluant le client. Dans cette période, on retrouve les
prémisses du marketing 1.0 dont I’objectif était de normaliser et d’intensifier ses activités afin
d’obtenir les cotts de production les plus bas possibles, de sorte que le prix de ces produits
puisse étre revu a la baisse et rendu plus abordable pour un plus grand nombre d’acheteurs
(Kotler et al., 2010). La compétence clé du marketing 1.0 se base sur le produit et sa

distribution (Lies, 2019).

Période 2 : Le marketing orienté client axé sur la proposition de la valeur. Ce que
I’entreprise pense produire n’est pas important comparé a ce que le client considére comme
« valeur ». Cette période a connu la dominance du marketing 2.0 pour qui le client est « roi ».
Dans cette version du marketing, les consommateurs sont mieux lotis parce que leurs besoins
et leurs désirs sont bien compris et ils peuvent choisir parmi une large gamme de produits
(Kotler et al., 2010). Dans cette version du marketing, les entreprises tendent davantage a se
différencier (Lies, 2019), mais malheureusement, I'approche centrée sur le consommateur
suppose implicitement que les consommateurs sont des cibles passives des campagnes
marketing et n’interviennent pas dans la création de la valeur (Kotler et al., 2010; Prahalad &

Krishnan, 2008).

Période 3 : Le marketing des organisations en réseau ou encore le marketing tribal
(Godin, 2008) et le marketing des communautés (Kotler et al., 2010, 2016; Lies, 2019; Lusch
& Webster, 2011). Dans le monde des réseaux, les parties prenantes de tous types sont
impliquées dans une recherche active des meilleures fagons de cocréer la valeur avec les
clients et les autres parties prenantes. Cette période a connu I’avénement du marketing 3.0, du
4.0 qui ont pour but principal de rétablir la confiance du consommateur et des parties prenantes
(Kotler et al., 2016; Lies, 2019; Prahalad & Ramaswamy, 2004). Les clients ne sont plus des
destinataires passifs de la segmentation, du ciblage et des mouvements de positionnement
d’une entreprise (Kotler et al., 2016). La connectivité accélere la dynamique du marché au
point qu'il est pratiquement impossible pour une entreprise de rester autonome et de compter
sur des ressources internes pour réussir (Kotler et al., 2016; Lies, 2019; Prahalad &
Ramaswamy, 2004). En ce sens, le marketing 3.0 met I’accent sur la valeur chez le client,
celui-ci n’étant plus présenté comme une cible d’actions marketing, mais comme un étre
humain a part entiere (croyances, raison, émotions, etc.) qui participe au processus de

I’innovation et a la création de valeur (Kotler et al., 2016; Prahalad & Ramaswamy, 2004). Le
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marketing 4.0, quant a lui, s’étend aux interconnexions numériques avec les clients et se
définit comme une approche qui combine les interactions online et offline entre les entreprises
et les consommateurs (Kotler et al., 2016). Il opére sur deux plans principaux : augmenter la
productivité marketing avec la relation machine a machine et augmenter 1’engagement des

clients avec la relation humain a humain (Kotler et al., 2016).

Période 4 : Le premier momentum de cette période est la pandémie de COVID-19 qui
est devenue, de maniere inattendue, un accélérateur numérique a 1’échelle mondiale. Les
entreprises et les marchés ont été contraints de s’adapter a une mobilité restreinte et se sont
donc fortement appuyés sur le numérique (Kotler et al., 2022). Elle est devenue un signal
d’alarme pour les entreprises qui doivent réaliser la transition vers le numérique. Une
organisation préte pour le numérique est préparée a ce qui ’attend, alors que les natifs du
numérique prennent le contréle des marchés du monde entier (Kotler et al., 2022). Le second
momentum est I’apparition de I'TA générative qui permet aux entreprises de réaliser des études
de marché en temps réel, ce qui leur permet de procéder a une personnalisation rapide a grande
¢chelle. La nature contextuelle de la prochaine technologie permet une expérience client
adaptative (Kotler et al., 2022). Les spécialistes du marketing peuvent adapter le contenu, les
offres et les interactions aux émotions actuelles des clients. Ainsi, grace aux capacités
informatiques distribuées, la prestation de services s’effectue en temps réel au moment de la
demande (Kotler et al., 2022; Movahed, Movahed, & Nozari, 2024). L’usage de I'lA
générative amene de nouvelles préoccupations liées a la confidentialité et a I'intégrité des
données, obligeant les entreprises a adopter principalement des stratégies ouvertes pour faire
face aux changements rapides du contexte technologique (Movahed et al., 2024). OpenAl a
annoncé qu’en 2025, nous assisterons a 1’intégration des agents IA non humains pouvant
exercer des métiers a I'intérieur de 1’organisation tels que la comptabilité, le marketing, la

finance, etc. (Victoria et al., 2023; Vlaci¢, Corbo, Silva, & Dabi¢, 2021).

L’évolution du marketing n’est pas seulement due a 1’évolution de la relation avec le
client, mais également a une grande transformation du marché, de la compétitivité et des
opérateurs (Kotler et al., 2016; Vlaci¢ et al., 2021). En effet, la compétitivité des entreprises
ne sera plus déterminée par leur taille, leur pays d'origine ou leurs avantages passés (Kotler et
al., 2016; Prahalad & Ramaswamy, 2004). Les entreprises plus petites, plus jeunes et

implantées localement, auront la possibilité de concurrencer des entreprises plus grandes, plus
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anciennes et mondiales si elles peuvent se connecter avec des communautés de clients et de
partenaires (Kotler et al., 2016; Prahalad & Ramaswamy, 2004). Le flux d’innovation, qui
¢tait autrefois vertical, est devenu horizontal. Ainsi, les entreprises croyaient que 1’innovation
devait venir de [Dintérieur. Elles se dotérent d’une infrastructure de recherche et
développement, mais finirent par réaliser que l'innovation interne n'était jamais assez rapide
pour étre compétitive sur un marché en constante évolution (Kotler et al., 2016; Prahalad &
Ramaswamy, 2004). Le marketing commence alors a jouer un réle plus important dans la
gestion de l'entreprise, lui assurant 1’innovation continue, en guidant tous les processus
opérationnels impliqués dans la création de valeur avec les clients (Lusch & Webster, 2011;

Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Tableau 3 : Comparaison des éléments clés du marketing traditionnel et actuel

Eléments clés Marketing traditionnel Marketing actuel
Principe Discontinuité Interaction organique
But Augmentation des ventes Développement des relations sur le long

Satisfaire et retenir les terme avec le client

consommateurs Un monde meilleur
Origine Révolution industrielle Nouvelles technologies de I’information
et 'IA

Concept clé du | Développement de produit | Innovation ouverte et cocréation de la

marketing /Différentiation valeur

Méthode Réflexion interne Réflexion externe

Valeur Fonctionnelle /Emotionnelle | Fonctionnelle /Emotionnelle /Spirituelle
Cible Marché Individus, communautés, réseau,

générations, etc.

Interaction Un a plusieurs ou un a un Plusieurs a plusieurs

avec le client

Localisation Locale Locale et mobile
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Temps Planification / procédural - | Réaction en temps réel
Lente

Instrument Publicité conventionnelle Blogues, banni¢res, etc.

Approche de Dure Souple

vente

Marketing X.0 | Marketing 1.0 et 2.0 Marketing 3.0, 4.0 et 5.0

Source : adapté de Lies (2019); Kotler et al. (2016); (Kotler et al., 2022)

Pour résumer 1’évolution du marketing, comme le montre le tableau 3, nous sommes
en présence d’un changement radical de son paradigme central initialement basé sur I’échange
(Bagozzi, 1975) vers un nouveau paradigme plus flexible, celui de la CCV (Prahalad &
Krishnan, 2008) et I’innovation ouverte (Bilgram & Laarmann, 2023; Holgersson et al., 2024;
Sjodin et al., 2021; Taylor et al., 2021) fournissant ainsi une réponse aux enjeux issus du
développement et de la croissance des réseaux intranet et extranet (Godin, 2008; Sheth &

Uslay, 2007).

Nous avons remarqué, au vu de I’analyse de 1’évolution du marketing et de celle du
marketing du projet, que ces dernieres présentaient des inclinaisons similaires et reflétaient le

méme changement de paradigme, tel qu’illustré dans la figure suivante (Figure 3) :
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Figure 3 : Evolution comparative du marketing et du marketing du projet
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La figure 3 présente 1’évolution paralléle du marketing et du marketing de projet.
Cette figure démontre une grande similarité dans les moments de changement de paradigme
et dans le noyau dur du changement. En effet, le marketing et le marketing de projet ont
évolué vers une approche axée sur le réseau et les relations, mettant I'accent sur les alliances
et les partenariats stratégiques (Cejmer, 2017). Cela refleéte une tendance plus large vers une

vision holistique des processus commerciaux et des relations plus étroites avec les clients.

Ainsi, comme nous I’avons vu dans les sections précédentes, le marketing a connu
une transformation importante avec I’intégration de 1I’'TA et des technologies numériques,
révolutionnant les interactions avec les consommateurs, le ciblage publicitaire et la prise de
décision grace a I’automatisation basée sur les données. Le passage au marketing numérique

a redéfini la communication entre la marque et le consommateur, en mettant 1’accent sur
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I’interactivité et I’engagement sur les réseaux sociaux (Cejmer, 2017). A mesure que le
marketing est passé des approches traditionnelles centrées sur le produit (Marketing 1.0) aux
stratégies axées sur le consommateur et sur le numérique (Marketing 4.0 et 5.0), les
entreprises ont de plus en plus adopté I’IA et le big data pour améliorer la personnalisation
et Iefficacité (Fuciu & Dumitrescu, 2018). La transition du modernisme au néo modernisme
en marketing refléte une perspective plus intégrée et adaptative, combinant les théories
passées avec les stratégies numériques contemporaines (Toptas, 2018). De méme, le
marketing de projet s’est orienté vers la collaboration interdisciplinaire, brisant les silos
traditionnels pour améliorer 1’intégration stratégique avec d’autres domaines comme le

design et la technologie (Henseler, Guerreiro, & De Matos, 2021).

1.6 La théorie des parties prenantes et le marketing de projet

Le marketing de projet s’articule essentiellement autour de la gestion des parties
prenantes (Turner, Lecoeuvre, Sankaran, & Er, 2018). L’origine du terme partie prenante
remonte aux années soixante (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, & De Colle, 2010). Selon
ces auteurs, Ackoff (1974) I’attribue a Ansoff (1965), d’autres comme Mason et Mitroff (1981)
I’attribuent & Rhenman et Stymne (1965), mais son idée date du dix-huitiéme siécle (Slinger,
1998). Cela dit, c’est avec Freeman (1984) que la théorie des parties prenantes va naitre autour
de la création de la valeur et du commerce (Freeman et al., 2010). Ainsi, il est apparu la gestion
des parties prenantes visant a améliorer la gestion stratégique et donc, la performance d'une

organisation (Freeman, 2010).

En effet, la gestion des parties prenantes permet aux chefs de projet de créer des facteurs
qui conduisent a leur participation effective au projet et par conséquent, de tirer parti des
avantages de leur engagement pour l'obtention de ressources et 1’'usage de leurs influences

(Pacagnella Junior, Porto, Pacifico, & Salgado Junior, 2015b) (Figure 4).
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Figure 4 : Processus de gestion des parties prenantes
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Source : traduit de Pacagnella Junior et al. (2015b, p. 43)

La gestion des parties prenantes consiste principalement a gérer leurs interactions dans
un environnement spécifique (Aaltonen, 2011; Soudain, Deshayes, & Tikkanen, 2009a). Dans
cet esprit, Aaltonen (2011) identifie et décrit quatre types d’actions stratégie pour faire face a
'environnement des parties prenantes externes a savoir (Figure 4) : 1) le mode d’analyse qui
consiste a collecter et analyser les données en continu sur 1’environnement complexe et
changeant 2) le mode de prospection qui consiste a collecter les données sur les expériences
passées pouvant précéder I’existence du projet pour interagir avec 1’environnement 3) le mode
de réaction part du principe que ’environnement des parties prenantes est impossible a
analyser et controler pour faire face aux changements lorsqu’ils surviennent 4) mode de
défense qui consiste a se préparer pour faire face aux risques issus de I’environnement dans
la mesure ou ce dernier n’est pas exempt de conflits et de tensions pouvant nuire
considérablement au projet (Labelle, De Rouffignac, Lemire, Bredillet, & Barnabé, 2019).
Des actions stratégiques similaires ont été relevées dans la littérature en gestion pour interagir
avec les parties prenantes. Pacagnella Junior et al. (2015b), a titre d’exemple (Figure 5),
annonce un plan de quatre actions stratégiques (collaborer, engager, surveiller et contrer) qui
sont similaires aux actions du marketing relationnel que 1’on trouve dans les publications

marketing (Marketing 2.0, 3.0 et 4.0) (Gundlach & Wilkie, 2010; Kotler et al., 2010, 2016).
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Figure 5 : Roue stratégique de gestion des parties prenantes de projet
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1.7 Conclusion

En résumé, la complexité inhérente au développement des logiciels Open Source se
caractérise par une dynamique multi-acteurs hybride exposant des enjeux majeurs de
coordination et de collaboration. Cette complexité technique et organisationnelle ancrée dans
la multiplication des contributeurs, souvent issus d’horizons variés, complique la
maintenance, I’intégration des solutions et la diffusion des savoirs, engendrant des risques
liés a la perte de contrdle et a I’augmentation des coflits d’intégration. Pour ce faire, nous
avons fait I’exercice d une analyse diachronique du marketing afin de comprendre le passage
d’un marketing essentiellement transactionnel, bas¢ sur des échanges ponctuels, a un
marketing relationnel, centré sur 1’établissement et le maintien de liens durables entre
I’entreprise et ses diverses parties prenantes. Par ailleurs, cette analyse nous a révélé que
I’intégration des nouvelles technologies, telles que le big data et I’[A, a non seulement

transformé les outils et méthodes marketing, mais a également imposé une réévaluation des
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stratégies globales et une tendance vers les modéles de stratégies ouvertes adaptées aux
nouveaux €cosystemes. L’analyse diachronique du marketing nous a aidé a dresser une
vision globale de son évolution, de fagon a saisir les leviers de la transformation de cette
discipline et son potentiel. Elle constitue ainsi un outil essentiel a la formulation des
stratégies marketing flexibles et aidé a dégager des pistes innovantes pour mobiliser et
fidéliser des communautés Open Source dans un environnement en perpétuelle
transformation.

En outre, I’analyse diachronique paralléle du marketing de projet a permis de
comprendre les tendances passées, actuelles et futures de cette discipline. Cette évolution
révele I'enrichissement constant des niveaux d'intervention et de la portée du marketing dans
les projets. L'analyse des pratiques marketing a travers les différentes phases (avant, début,
en cours, futur) a montré que ces pratiques continuent de coexister, en fonction des
orientations stratégiques adoptées. Cette évolution met également en relief une constante
articulation entre le marketing et I’innovation. Ceci nous a conduit a la proposition d’un
modele conceptuel, qui sera discuté au prochain chapitre, suggérant une amélioration

conjointe du succes et de I’innovation dans les POS encadrée par le marketing de projet.
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CHAPITRE 2 CADRE CONCEPTUEL ET HYPOTHESES DE
RECHERCHE

L’¢évolution du marketing de projet présenté nous a fourni un apercu des tendances
passées, actuelles et futures du marketing de projet marquées par un enrichissement continu
des niveaux d’intervention et de la portée de cette discipline. Nous parlons d’enrichissement
parce que les pratiques marketing relevant des phases présentées a la figure 3 continuent a
exister dépendamment de I’ orientation stratégique adoptée (Kartajaya, Kotler, & Hooi, 2016;
Kotler et al., 2010; Kotler et al., 2022). Egalement, cette évolution a révélé une articulation
particuliere, ascendante du marketing et de I’innovation ce qui nous a permis d’énoncer le
modele conceptuel (Figure 6) qui propose une amélioration conjointe des chances de succes
des POS et des chances d’aboutissement de I’innovation grace a I’intégration du marketing
de projet comme ¢élément clé de la gestion des parties prenantes. Ainsi dans ce chapitre, nous
allons présenter notre modele conceptuel en expliquant individuellement chaque concept et
en formulant les hypothéses susceptibles de démontrer le role du marketing dans le processus

d’innovation ainsi que son effet sur le succes des POS.

2.1 Modéle de recherche

Figure 6 : Cadre conceptuel de I’étude

Le marketing de
projet

Le succes des projets
Open Source

L'innovation
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2.2 Les construits du mod¢le : analyse conceptuelle
Dans cette section, nous présenterons la littérature qui va nous permettre de mesurer
chaque construit de notre modele de recherche pour la réalisation de I’instrument de recherche.

2.2.1 Le marketing de projet

Avant d’aborder le contenu de ce construit, nous allons préciser les niveaux
d’intervention estimés qui vont appuyer la logique des relations de notre modele, tels que nous
avons vu chez Lecoeuvre-Soudain et Deshayes (2006). Ces derniers ont identifié quatre

phases d’intervention du marketing de projet illustrées dans la figure 7:

Figure 7 : Niveaux d’intervention du marketing de projet
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Sources : Lecoeuvre-Soudain et Deshayes (2006, pp. Figure 2, page 106)
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i.  Phase 1 : Le marketing en avant-projet: cette phase implique la préparation et la
planification avant le début du projet. Elle inclut 1'identification des ressources
internes et externes nécessaires pour le projet.

ii.  Phase 2 : Marketing en début du projet: au lancement du projet, des actions
marketing sont mises en place pour établir les bases du projet et engager les
parties prenantes.

iii.  Phase 3 : Marketing en cours de projet : en cours de projet, le marketing continue
ses actions pour maintenir I'engagement et la communication avec les
parties prenantes.

iv.  Marketing pour les projets futurs: Cette phase vise a créer les conditions
favorables pour de futurs projets, en s'appuyant sur les succes, 1’apprentissage du

projet et les relations tissées avec les parties prenantes.

A la lumiére de ce qui a été vu dans les sections précédentes, nous pouvons affirmer
que le marketing de projet se compose du diagnostic des parties prenantes et de la stratégie de

la cocréation de valeur.

En outre, nous avons identifié, a travers la littérature, depuis 1984 a 2019, deux
dimensions dans la gestion des parties prenantes (Aaltonen, 2011; Aaltonen, Kujala, Havela,
& Savage, 2015; Afreen & Kumar, 2016; Aragonés-Beltran, Garcia-Melon, & Montesinos-
Valera, 2017; Berger & Lewis, 2011; Beringer, Jonas, & Kock, 2013; de Oliveira & Rabechini
Jr, 2019; Eskerod & Larsen, 2018; Freeman, 1984; Freeman et al., 2010; Freeman, Kujala, &
Sachs, 2017; Greenwood, 2007; Nguyen, Mohamed, & Panuwatwanich, 2018; Pacagnella
Janior, Porto, Pacifico, & Salgado Junior, 2015a; Savage, Nix, Whitehead, & Blair, 1991):
une dimension passive, dite diagnostic dans laquelle les gestionnaires analysent les parties
prenantes et une autre dimension d’action, dans laquelle I’organisation formule la stratégie
pour la gestion des parties prenantes. Le marketing de projet s’opere donc en deux étapes

suivantes :
2.2.2 FEtape | : I’analyse ou le diagnostic des parties prenantes

Analyser les parties prenantes et comprendre leurs motivations revient a les identifier,
les évaluer et les hiérarchiser (Aaltonen, 2011; Afreen & Kumar, 2016; Berger & Lewis, 2011;
Beringer et al., 2013; Soudain, Deshayes, & Tikkanen, 2009b). La priorisation des parties
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prenantes et I’évaluation de leurs poids dans le projet différent d’un projet a un autre et d’une
phase du cycle de projet a une autre (Aaltonen, 2011; Aragonés-Beltran et al., 2017; Berger
& Lewis, 2011; Beringer et al., 2013). Une fois les parties prenantes analysées, le gestionnaire
de projet sera capable de définir les stratégies adéquates pour les satisfaire et les gérer en tant
que facteurs clés de succés de projet (Aragonés-Beltran et al., 2017; Aronson, Shenhar, &
Patanakul, 2013; Pacagnella Junior et al., 2015b; Turner & Zolin, 2012). Dans le méme sens,
Eskerod et Jepsen (2016) présentent 1’analyse des parties prenantes en trois étapes :
1) I’identification 2) 1’évaluation en termes de contribution et de motivation et enfin, 3) le

classement par priorité.
2.2.2.1 Identifier

L’identification des parties prenantes est la premiére étape dans ce processus d’analyse.
11 s’agit de répondre a la question suivante: Qui peut affecter ou étre affecté par le processus

de projet ou les produits livrables du projet ?

Le Project Management Institute (PMI) identifie les parties prenantes de projet
comme : « Des individus, des groupes ou des organisations qui peuvent affecter, étre affectés
par ou se percevoir comme affectés par une décision, une activité ou un résultat d’un
projet »?. Plus simple encore, une partie prenante serait « les groupes sans lesquels
I’organisation cessera d’exister » (Freeman, 1984, p. 32). Cette derniere définition ressort
deux catégories de parties prenantes (Beringer et al., 2013) : 1) stratégiques (affectantes) et 2)
morales (affectées). Il existe d’autres catégories ou classifications (Aaltonen, 2011) ou les
parties prenantes peuvent €tre identifiées en relation avec leur position vis-a-vis du projet

(internes et externes), a travers le cycle de vie de projet, le long de la chaine de la valeur, etc.

Une premiére difficulté qui réside dans le changement de statut entre parties prenantes
internes et externes est tres fréquente et il en est de méme pour la partie prenante morale qui
devient stratégique avec le temps (Beringer et al., 2013). Une autre difficulté¢ de
I’identification serait le nombre retenu sous la méme bannicre, ce qui peut compromettre
I’analyse (Bradley, 2016). En outre, réaliser une classification revient a regrouper les parties

prenantes susceptibles de partager les mémes caractéristiques en relation avec le projet. Cela

® PMBOK® Guide — Septiéme édition.
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dit, nous devons garder en téte que chaque personne impliquée dans le projet est une partie
prenante distincte et qu'il peut s’avérer donc pertinent de traiter les parties prenantes au niveau
individuel (Eskerod & Jepsen, 2016). Par exemple, les employés appartenant au méme groupe
d’employés peuvent étre traités comme un groupe. Toutefois, si I'un deux exerce une influence
notable au sein du groupe, il peut étre judicieux de dialoguer différemment avec cette personne
(Eskerod & Jepsen, 2016). Ainsi, l'identification des parties prenantes est généralement un
processus itératif, au cours duquel de nouvelles parties prenantes sont ajoutées au fur et a
mesure de l'analyse (Reed et al., 2009). L’analyse peut étre enrichie par une analyse des
attentes latentes des parties prenantes (Eskerod & Larsen, 2018) pour permettre de dévoiler
I’existence d’autres parties prenantes. En effet, dans le cadre de la théorie du comportement
organisationnel, le comportement des parties prenantes vis-a-vis d’un projet est
principalement déterminé par leurs motivations sous-jacentes. Selon Eskerod et Larsen (2018)
deux logiques principales influencent leur engagement : la logique conséquentialiste et la

logique de la pertinence.

En effet, la logique conséquentialiste repose sur une approche rationnelle ou les parties
prenantes évaluent leur contribution en fonction des bénéfices attendus comme I’expérience
acquise au POS. Cette logique suppose que la mobilisation des ressources financieres et non
financieres est conditionnée par une analyse colt-bénéfice rigoureuse. Ainsi, une entreprise
ou un individu décidera d’investir son temps, son expertise ou son capital dans un projet Open
Source, par exemple, si elle consideére que cela lui procurera un avantage compétitif, une
réduction des cofts, une amélioration de son image de marque ou un acces a des innovations
qu’elle ne pourrait développer seule. La logique de la pertinence, quant a elle, met I’accent
sur des motivations plus sociales et identitaires. Selon cette approche, une partie prenante peut
contribuer a un projet non pas pour en tirer des bénéfices immédiats, mais pour préserver son
identité sociale ou son appartenance a un groupe spécifique (Eskerod & Larsen, 2018). Cette
logique repose sur la perception de ce qui est jugé pertinent ou approprié dans un contexte

donné ce qui rejoint le principe de méritocratie.
2.2.2.2 Evaluer

Cette étape revient a répondre aux questions suivantes : Comment les parties prenantes

devraient-elles contribuer au succes du projet? Quelles sont leurs motivations ?
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En effet, I'évaluation des parties prenantes du projet doit produire différents types
d'informations. Premi¢rement, nous devons clarifier les contributions nécessaires de chaque
partie prenante (Berger & Lewis, 2011). Deuxiémement, nous devons comprendre chaque
acteur en termes d'avantages, d’inconvénients et de colits potentiels pouvant affecter le résultat
du projet (Aaltonen, 2011; Aragonés-Beltran et al., 2017; Beringer et al., 2013; Soudain et al.,
2009b; Turner & Zolin, 2012). Troisiemement, 1’évaluation devrait donner un apergu du
potentiel de chaque partie prenante pour nuire et/ou aider le projet (Aragonés-Beltran et al.,
2017; Turner & Zolin, 2012). En outre, I’évaluation du potentiel d’aide d’une partie prenante
du projet peut étre réalisée en imaginant le meilleur scénario possible en ce qui concerne les
contributions possibles de la partie prenante au projet. De la méme manicre, le potentiel de
préjudice de la partie prenante du projet est li¢ au pire des mondes quant a la mani¢re dont on
peut s’attendre a ce qu’elle se comporte par rapport au projet. (Savage et al., 1991) proposent
les questions suivantes pour aider a évaluer la capacité, les opportunités et la volonté de

chaque intervenant d’aider ou de nuire au projet :

1. La partie prenante contrdle-t-elle les ressources clés nécessaires au projet?
ii.  La partie prenante est-elle susceptible ou non de prendre des mesures de soutien?
Prendre des mesures non constructives? Ou ne rien faire?
1. La partie prenante est-elle susceptible de former des coalitions avec d'autres parties

prenantes du projet, avec des membres de 'organisation du projet?
2.2.2.3 Classer

Comme chaque partie prenante peut avoir des exigences et des souhaits différents, il
peut étre impossible pour le responsable du projet de les satisfaire toutes en méme temps.
Avant de faire des compromis entre leurs exigences et leurs souhaits, le chef de projet doit
d’abord rechercher des situations gagnant-gagnant. Pour ce faire, il peut mener des
négociations chacune a la fois ou, avec des groupes de parties prenantes simultanément, par
exemple lors d’un atelier (Pacagnella Junior et al., 2015b). Ainsi, Pacagnella Janior et al.
(2015b) reprennent la matrice de I’intérét et du pouvoir d’Ackermann et Eden (2011)
(Figure 8) permettant au gestionnaire de projet de développer les stratégies adéquates pour

gérer les parties prenantes.
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Figure 8 : Matrice de pouvoir et intéréts des parties prenantes
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Source: traduit de Making strategy: Mapping out strategic success (Ackermann & Eden, 2011)

2.2.3 Etape 2 : La stratégie de CCV : une orientation vers une stratégie ouverte

Avant d’aborder le théeme de la stratégie de cocréation de valeur (SCCV), il convient

de préciser la nature des concepts de cocréation de valeur et de la stratégie ouverte.

2.2.3.1 La cocréation de la valeur (N=1 N R=G)

La CCV s’annonce comme un nouveau paradigme en gestion permettant aux
entreprises de créer de la valeur en interagissant avec leurs clients (Galvagno, 2014). Ce
nouveau paradigme s’est étendu rapidement depuis les années 2000, remettant en cause I’'un
des piliers majeurs de la théorie économique (Galvagno, 2014; Prahalad & Ramaswamy, 2000;
Vargo & Lusch, 2008; Vargo & Lusch, 2014). L’idée de la cocréation de valeur introduite par
Prahalad et Ramaswamy (2000) comme stratégie organisationnelle s’est renforcée avec la
logique du (S-D) (Grissemann & Stokburger-Sauer, 2012). Cette logique implique que la

valeur réside dans le processus d'interaction lui-méme, plutdt qu’exclusivement dans la
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fourniture du service (Etgar, 2008; Grissemann & Stokburger-Sauer, 2012). La cocréation de

valeur repose sur deux principes :

1.

ii.

La valeur est déterminée en se basant sur l'expérience de cocréation a la fois
N=I(Prahalad & Krishnan, 2008), le cas échéant 1’expérience, a titre d’exemple,

d’un développeur ou d’un utilisateur lors de la réalisation d’un projet Open Source.

Les entreprises doivent renforcer leurs capacités d'acceés au réseau mondial de
ressources pour cocréer des expériences uniques avec les clients et il n'est pas
nécessaire que les entreprises possedent toutes les ressources dont elles ont besoin
(Prahalad & Krishnan, 2008). Ceci justifie 1’existence méme du logiciel Open
Source qui repose sur la capacité d'accéder a ces réseaux de ressources R=G. La
stratégie de cocréation de valeur, conséquence d’une connectivité accrue (Kotler
et al., 2016) est venue répondre a un besoin complexe d’aligner les intéréts de
nombreuses parties prenantes avec ceux des clients (Grissemann & Stokburger-
Sauer, 2012). En effet, dans 1’économie numérique, la CCV stimule 1’innovation
(Prahalad & Krishnan, 2008). Il s’agit de la stratégie par excellence pour le
développement de produits, et ce depuis la phase conceptuelle (Kotler et al., 2016;
Prahalad & Krishnan, 2008). La création de la valeur n’est plus un acte singulier,
mais collaboratif, interactif (Bhattacharya, 2010; Grissemann & Stokburger-Sauer,
2012; Kotler et al., 2016; Lengnick-Hall, Claycomb, & Inks, 2000; Lusch &
Webster, 2011; Polo Pena, Frias Jamilena, & Rodriguez Molina, 2014; Von
Wallpach, Voyer, Kastanakis, & Miihlbacher, 2017; Woodcock, Green, & Starkey,
2011) et itératif (Von Wallpach et al., 2017) impliquant les parties prenantes, les
clients voire méme les concurrents (Kotler et al., 2016) qui intégrent leurs propres
ressources et non seulement celles fournies par I’organisation en vue d’optimiser
leur bien-étre respectif (Vargo & Lusch, 2008) et de développer de nouvelles
opportunités commerciales (Galvagno, 2014). Le processus de CCV offre
¢galement divers avantages sociaux et psychologiques aux parties prenantes et aux
clients, ce qui affecte leur loyauté et leur engagement (Polo Pena et al., 2014;
Prahalad & Krishnan, 2008; Von Wallpach et al., 2017). En revanche, Grissemann
et Stokburger-Sauer (2012) ont soulevé une lacune importante que 1’on retrouve

¢galement chez (Auh, Bell, McLeod, & Shih, 2007; Carbonell, Rodriguez-
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Escudero, & Pujari, 2009) de la recherche en gestion qui ne s’est, ni suffisamment
penchée sur les activités de CCV et sur leurs impacts pour les entreprises, ni sur
les effets de la cocréation sur la complexité¢ (Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft, &
Singh, 2010; Prahalad & Krishnan, 2008). Ainsi, dans notre recherche, nous nous
intéressons aux activités énoncées dans la stratégie de CCV, au degré de cette

cocréation et a son impact sur le succes des projets complexes.
2.2.3.2 La stratégie ouverte

Le role de I’entreprise dans le processus de CCV n’a toujours pas été clairement défini
malgré ’intérét croissant pour les activités stimulant ce processus et la prolifération de
plateformes de collaboration (Hoyer et al., 2010). Dans le domaine du logiciel Open Source,
ce role devient encore plus ambigu avec la complexité de la chaine de valeur qui repose
fondamentalement sur des ressources externes, ce qui rend encore plus complexe tout effort
de formulation stratégique en amont (Muffatto, 2006). La rigidité de I’approche stratégique
classique n’offre pas la flexibilité requise pour intégrer la complexité du processus de
cocréation (N=1 N R=G) (Prahalad & Krishnan, 2008). A cet effet, la stratégie ouverte offre
une transparence et une inclusion accrues impliquant a la fois les parties prenantes internes et
externes (Whittington, Cailluet, & Yakis-Douglas, 2011). La stratégie ouverte est un
processus impliquant les parties prenantes externes qui se focalise sur le flux de connaissances
(Chesbrough & Appleyard, 2007). La stratégie ouverte n’est pas strictement planifiée en
amont, mais provient finalement de différentes décisions inférées par 1’action elle-méme
(Mirabeau & Maguire, 2014). Elle provient des divers choix et adaptations aux évolutions de
I’environnement et repose sur des activités clés qui viennent modifier les pratiques
organisationnelleset altérer le contexte structurel complexe (Mirabeau & Maguire, 2014). En

sus, la littérature a ressorti quatre niveaux d’interventions stratégiques suivants :

1. Informer : communiquer I’intention et la capacité a offrir une valeur d’un niveau
particulier et inviter les parties prenantes a y participer pour la création de valeur
supérieure (Vargo & Lusch, 2008). A ce niveau, le marketing est responsable de
présenter et d’expliquer la proposition de la valeur de ’entreprise et de ses clients a
I’ensemble du réseau des parties prenantes fournissant des ressources (Lusch &

Webster, 2011);
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ii.  Motiver : développer une construction sociale de ’entreprise et de ses parties
prenantes a travers les différents canaux de communication et du vécu partagé des
expériences du processus de la CCV (Grissemann & Stokburger-Sauer, 2012; Hoyer
et al., 2010). A ce niveau, le marketing est responsable de susciter les intéréts
(financiers, techniques, sociaux, psychologiques) des parties prenantes (Hoyer et al.,
2010);

iii.  Stimuler : animer la collaboration de CCV de I’entreprise avec ses clients et parties
prenantes (Kotler et al., 2010). Le marketing doit veiller a atteindre un niveau de
collaboration optimale (Bhattacharya, 2010; Vargo & Lusch, 2008);

iv.  Faciliter : fournir une plateforme de support pour aider les parties prenantes a étre
performant dans le processus de cocréation (Lusch & Webster, 2011; Vargo & Lusch,
2008). Le role du marketing est d’accorder I’acces adéquat aux ressources nécessaires

au processus (Lusch & Webster, 2011).
2.2.4 FEtape 2 : mesurer le degré d’engagement des parties prenantes

Les enjeux «Stakes» sont les intéréts des «Stakeholders» parties prenantes, peuvent
durer a court ou a long terme et avoir des orientations culturelles ou politiques (Mintzberg,
1998). L'engagement consiste a développer et a maintenir des relations entre les parties
prenantes (Pedersen, 2006). Leur engagement peut €tre compris comme des pratiques
permettant a 'organisation de les impliquer de manicre positive dans ses activités (Greenwood,
2007). L’engagement des parties prenantes se présente comme une combinaison de leur
implication et participation au projet (Greenwood, 2007; Nguyen et al., 2018). L’engagement
des parties prenantes est une variable dynamique qui se transforme en continu et qui peut étre
source d’une grande incertitude (Velnampy, 2024). L’engagement des parties prenantes doit
étre continu et adaptable, ce qui requiert une attention particuliére pour aligner en continu cet

engagement avec les objectifs du projet (Fobbe, Niss, & Hilletofth, 2024).

Pour mesurer leur engagement, Luyet, Schlaepfer, Parlange, et Buttler (2012)
proposent cinq niveaux de participation et d’implication en s’appuyant sur [’échelle

d’Arnstein (Arnstein, 1969; Lawrence, 2006; Vroom, 2003) :

1. Le niveau de compréhension vis-a-vis du projet et I’acces a I’information;

1.  La fréquence de consultation: présentation du projet aux parties prenantes, collecte de
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leurs suggestions, puis prise de décision avec ou sans prise en compte des
commentaires des parties prenantes;

iii.  Le degré de collaboration: présentation du projet aux parties prenantes, collecte de
leurs suggestions, puis prise de décision en tenant compte des commentaires des
parties prenantes;

iv.  Le degré de codécision: coopération avec les parties prenantes en vue d'un accord de
solution et de mise en ceuvre;

v.  Le degré de délégation de la prise de décision sur le projet.
2.2.5 Les actifs intellectuels — avant-projet (Kande Kazadi et al., 2016)

Nous devons I’intégration des actifs intellectuels au modele S.E.C.I (Figure 9 et Figure
10) comme ¢lément fondamental pour la création de connaissances et 1’innovation (Nonaka,
Takeuchi, & Umemoto, 1996). Le modele S.E.C.I développé par Nonaka et al. (1996), est
largement utilisé pour comprendre la création et la gestion des connaissances au sein des
organisations (Doan, Nguyen, & Nguyen, 2021). Il est particuliérement adapté aux entreprises
et aux environnements ancrés dans l'innovation et I'apprentissage tel que les POS (Zhang &
Huang, 2020). Il peut étre combiné avec d’autres modeles tels que I-Space de Boisot, le
Knowledge Spiral (Curado & Bontis, 2011). Cependant, notre but de recherche, n’étant pas
de tester la robustesse ni la combinaison de ces modeles, mais d’utiliser un modele susceptible
de nous aiguiller sur les niveaux et les actions d’intervention dans le processus d’apprentissage

et de création de connaissances.

Les actifs intellectuels sont des extrants, des intrants et des facteurs modérateurs du
processus de création de connaissances, qui comprennent les compétences, les expériences,
les valeurs et les normes des individus (von Krogh, Nonaka, & Rechsteiner, 2012). La nature
de ces actifs intellectuels est telle qu'ils ne peuvent pas étre facilement achetés et vendus. Pour
cette raison, ils doivent étre construits en interne par les entreprises et ils doivent souvent étre
exploités en interne afin que leur pleine valeur soit réalisée par le propriétaire (Nonaka &
Teece, 2001). 11 est d’ailleurs, de plus en plus reconnu que l'avantage concurrentiel des
entreprises dépend de leur capacité a créer, transférer, utiliser et protéger ces actifs (Nonaka

& Teece, 2001).
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Figure 9 : Création de connaissances organisationnelles
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Ainsi, dans le contexte spécifique de la cocréation des parties prenantes (Bierly III,
Damanpour, & Santoro, 2009) ont identifi¢ deux catégories d’actifs intellectuels comme levier
a la cocréation de valeur et la création de connaissances : capacité de réseautage des parties

prenantes et la cartographie des compétences des parties prenantes.

Maciej Mitrega, Sebastian Forkmann, Carla Ramos, et Stephan C Henneberg (2012)
définissent la capacité de réseautage comme une combinaison des processus et activités
permettant l'initiation de la relation, du développement de la relation et de la terminaison de
la relation. La cartographie des compétences des parties prenantes représente la capacité de
l'entreprise a produire une vue d'ensemble explicite des différentes compétences présentes

chez chacune de ses différentes parties prenantes (Kande Kazadi et al., 2016).
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2.2.6 Les capacités de savoirs — durant le projet

Les capacités de cocréation des parties prenantes du projet sont les capacités qui
permettent a une entreprise de faire face aux défis spécifiques de la cocréation de valeur
permettant de générer des connaissances précieuses a partir de ces types de collaborations
(Kande Kazadi et al., 2016). Le modele S.E.C.I (Figure 9 et Figure 10) de (Nonaka et al., 1996)
contribue a cerner toutes les dimensions de ce construit. En effet, selon ce modéle, il existe un
mouvement organique et continu de conversion de la connaissance tacite individuelle a la
connaissance explicite organisationnelle occasionnant 1’apprentissage et la construction

d’actifs intellectuels a travers quatre modes de conversion (Nonaka et al., 1996):

i.  La socialisation qui permet de partager la connaissance tacite par la communication
d'un individu a un autre;
ii.  L’externalisation qui permet la diffusion de cette connaissance tacite combinée
donnant naissance a une connaissance explicite;
iii.  La combinaison qui permet la combinaison des différentes connaissances explicites;
iv.  L’internalisation basée sur l'apprentissage intégre les connaissances explicites dans la

base de connaissances de l'individu et devient, de ce fait, un actif organisationnel.

Ainsi, nous n’allons pas étre mesure d’ajouter les capacités de savoir - durant le projet
comme un construit a part entiere, parce que ces capacités sont a la fois le fruit de I’application
de la SCCV et la création de nouvelles connaissances organisationnelles (Morton, Wilson, &
Cooke, 2015; Nonaka et al., 1996; Pittz, Intindola, Adler, Rogers, & Gard, 2019). Les

capacités de savoir seront incluses tacitement dans la CCV et la création de savoir.
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Figure 10 : Modéle S.E.C.I
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2.2.7 Lacréation de savoirs et I’innovation ouverte

Les nouveaux savoirs (Figure 11) qui émergent grace a la cocréation de valeur avec
les parties prenantes relévent de I’exploitation (a travers 1’exploitation des compétences
existantes en matieére d'innovation) et de I’exploration permettant de se doter de nouvelles
capacités d’innovation (Kande Kazadi et al., 2016). Cette distinction dans le processus
d’innovation est loin d’étre anodine, elle existe pour permettre a 1’entreprise d’affronter les
risques de fuite d’intelligence et de copiage industriel (Wayne Gould, 2012). En effet, le
processus d'innovation exploratoire permettant a I'entreprise de s'approprier de nouvelles idées
et les processus d'innovations relatifs a 1'exploitation sont caractérisés par la rétention de
savoir. Ainsi, une des fonctions de la stratégie de I’entreprise est de gérer le paradoxe de
l'innovation ouverte : l'organisation pour créer la valeur et explorer de nouvelles idées
innovatrices doit étre capable également de proposer des connaissances a son environnement
avec un risque que ces connaissances soient exploitées par ses concurrents (Wayne Gould,

2012).
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Figure 11 : Création des savoirs
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L'architecture sociale de l'entreprise doit renforcer la capacité de création rapide de
connaissances et donc de capacités innovatrices grace a une culture et des incitations
appropriées (Prahalad & Krishnan, 2008). Au fur et & mesure que les organisations acquicrent
de nouvelles connaissances stratégiques, elles sont a méme de cocréer de nouvelles approches
a partir de N = 1 et R = G (Prahalad & Krishnan, 2008). L’innovation ouverte est la forme
d’innovation adaptée au contexte du logiciel Open Source. Elle se définit comme 1’innovation
fondée sur le partage et la collaboration avec les parties prenantes externes et présente des
avantages similaires a ceux des POS ainsi que des risques a prendre en considération (Wayne

Gould, 2012).

En effet, la principale préoccupation de I’innovation ouverte réside dans les obstacles
relationnels et techniques. Les défis relationnels surviennent en raison du besoin de confiance,
de coopération et d’alignement des intéréts entre les différentes parties prenantes. En revanche,
I’innovation ouverte dans les POS se heurte a des contraintes de capacité et a des difficultés
techniques, telles que des problémes d’interopérabilité et le besoin d’une infrastructure

numérique avancée. Ces obstacles peuvent entraver 1’échange fluide d’idées et limiter
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I’efficacité des efforts d’innovation (Mu & Wang, 2020). La seconde préoccupation serait la
propriété intellectuelle. L’innovation ouverte implique intrinséquement le partage des
connaissances au-dela des frontiéres organisationnelles, ce qui souléve des questions sur la
propriété, la protection et la commercialisation des actifs intellectuels. Les entreprises doivent
trouver un équilibre entre I’ouverture et la préservation de leur avantage concurrentiel en
mettant en ceuvre des stratégies claires de gestion de la propriété intellectuelle. Le risque de
fuite de connaissances ou de litiges sur les droits de propriété peut décourager les entreprises
d’adopter pleinement 1’innovation ouverte, ce qui rend essentiel 1’établissement d’accords et
de cadres juridiques bien définis pour faciliter la collaboration (Bigliardi, Ferraro, Filippelli,
& Galati, 2020; Sa, Ferreira, & Jayantilal, 2023). A ces deux préoccupations s’ajoute la
motivation a la participation qui est un probléme récurrent dans I’innovation ouverte.
Contrairement aux modeles économiques traditionnels ou la rémunération financiére est
immédiate, 1’innovation ouverte repose souvent sur des contributeurs qui ne regoivent pas
forcément de récompenses financieres directes. Pour motiver les individus et les organisations
a s’engager dans des activités d’innovation, il faut comprendre les facteurs intrinséques tels
que I’épanouissement personnel, la construction d’une réputation et les avantages financiers
a long terme. Sans incitations claires ou systeme de récompense bien structuré, il peut étre
difficile d’attirer et de retenir les participants dans les écosystémes POS d’innovation ouverte

(Suhada, Ford, Verreynne, & Indulska, 2021).

Ainsi, les projets de développement de logiciels Open Source bénéficient de 'apport
d’une communauté de développeurs externes, ce qui enrichit I'innovation par l'exploration de
nouvelles idées et 1'acquisition de connaissances (Hippel, 2001). L’innovation ouverte dans
laquelle I'exploitation soutient I'exploration semble étre un levier notable du succes des projets
Open Source (Lee, Baek, & Oh, 2020). Cependant, I’innovation ouverte peut-étre source de
complexité des POS si la stratégie d’innovation ouverte n’est pas alignée sur les objectifs

spécifiques du projet (T. Tang, G. Fisher, & W. Qualls, 2021a).

2.2.8 Le succes de projet — amélioration du triangle de fer par Prahalad

Shenhar, Dvir, Levy, et Maltz (2001) ont proposé une distinction entre deux types de

projets: les projets gérés de maniére opérationnelle et les projets gérés stratégiquement. Les
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projets gérés de manicre opérationnelle sont axés sur 1'exécution du travail et le respect des
délais, ainsi que sur les objectifs budgétaires, tandis que les projets gérés de manicre
stratégique sont axés sur I'obtention de résultats commerciaux et la conquéte de marchés. Les
équipes de gestion de projets qui sont gérées de maniere stratégique consacrent une grande
partie de leur temps et de leur attention aux activités et aux décisions visant a améliorer les
résultats de l'entreprise a long terme. Ils se préoccupent des besoins des clients, de leur
avantage concurrentiel et du succes futur du marché. Au lieu de s'en tenir au plan initial, ils
continuent de procéder a des ajustements qui amélioreront les résultats de leur entreprise. Pour
mesurer le succes de projet, Shenhar et al. (2001) ont proposé trois dimensions que nous allons

reprendre dans notre mode¢le :

i.  Dimension opérationnelle : atteindre des objectifs quantifiables (temps, colt et
qualité);

ii.  Dimension commerciale : il s’agit de la valeur que représente le projet pour le client
dépendamment du projet livré s’il est inférieur ou supérieur aux attentes des parties
prenantes;

iii.  Dimension stratégique : les entreprises peuvent réaliser deux sortes d’avantages a
I’issue de 1’accomplissement de projet: le premier, concerne des résultats
commerciaux immeédiats, tels que la rentabilité et la part de marché, tandis que le
second comporte des avantages a long terme, qu’elles ne pourraient récolter que dans
le futur, parfois longtemps apres la fin du projet, ceci a travers I’expérience développée

des parties prenantes.

Ainsi, le logiciel Open Source, par sa nature combinée a la cocréation de valeur,
promet une meilleure flexibilité qui nous vient de la capacité de reconfigurer les ressources et
donc les cofits avec un remaniement du R=G (Prahalad & Krishnan, 2008). Cette flexibilité
est requise pour répondre a la complexité et augmenter les chances de succes de projet
(Prahalad & Krishnan, 2008). Le N=1 qui refléte I’expérience individualisée des parties
prenantes (Prahalad & Krishnan, 2008) nous offre une extension de I’ancien modele du
triangle de fer (qualité, cotlt, délai) a une quatriéme dimension qui est 1’expérience de

cocréation (figure 12).
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Figure 12 : Succés des POS
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L'intégration de l'expérience des parties prenantes est essentielle a la réussite des POS,
car elle garantit que les divers besoins et attentes de toutes les parties impliquées sont satisfaits,
ce qui conduit a des résultats de projet plus efficaces (Luchko, 2022). L'intégration de
l'expérience des parties prenantes dans le succés favorise 'amélioration de la communication
et de la coopération (Magbool, Deng, & Rashid, 2020). Une communication ouverte et
constante entre les parties prenantes facilite la compréhension mutuelle et renforce les efforts
collectifs vers les objectifs du projet. La transparence dans la prise de décision, le dialogue
fréquent et les mécanismes de rétroaction accessibles créent une vision partagée, réduisant la
probabilité de conflits ou d'objectifs mal alignés (Daskalov, 2017). La satisfaction des parties

prenantes sert de catalyseur de leur implication et engagement dans le POS.

Une autre raison d’intégrer 1’expérience des parties prenantes est la diversité des
perceptions du succes parmi les différents groupes (Davis, 2014). Ce qu’une partie prenante
considére comme un résultat positif peut différer considérablement d’une perspective a une

autre. Par exemple, dans I’innovation ouverte, les entreprises peuvent se concentrer sur les
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rendements financiers et 1’avantage concurrentiel, tandis que les communautés Open Source
peuvent privilégier la diffusion des connaissances et le progrés scientifique (Davis, 2017).
Inclure toutes les perspectives des parties prenantes dans le processus de prise de décision
permet d’aligner ces diverses attentes, de minimiser les malentendus et d’éviter le déraillement
du projet. A I’opposé, des définitions contradictoires du succés peuvent conduire a 1’échec du
projet, car différents groupes peuvent retirer leur soutien ou résister aux efforts de mise en

ceuvre (Davis, 2017).

2.3 Modcle conceptuel

A Tissue de cette analyse conceptuelle, nous proposons le modéle conceptuel

suivant (Figure 13):

Figure 13 : Modé¢le conceptuel
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2.4 Hypothéses de la recherche

Nos hypothéses s’inscrivent dans la gestion de projet qui se distingue par sa structure,

ses pratiques et ses propres formes d’acquisition de connaissances et qui est dotée des attributs

suivants (Cicmil, Williams, Thomas, & Hodgson, 2006) soigneusement pris en considération

dans notre modéele de recherche :

il.

iil.

iv.

V1.

Vii.

Des propriétés émergentes : en gestion de projets, le tout peut étre €gal a la somme des
parties. Toutefois, le tout peut étre atteint en accomplissant seulement une partie et
non la totalité;

Les cycles de vie : les phases du cycle de vie sont souvent reliées aux décisions et aux
interruptions dans le projet;

Les processus : les processus de la gestion de projet sont d’une nature a prédominance
séquentielle;

La recherche et le développement : le développement continu de gestion de projets a
pris la forme de la pratique professionnelle de 1’industrie;

La vue holistique : les gestionnaires de projet doivent garder tout le projet en téte, mais,
dans la réalité, le gestionnaire est intéressé seulement par les actions entreprises au fur
et a mesure de I’avancement du projet;

La focalisation sur la livraison du projet.

Les pilotes : la livraison du projet dans les délais, colits et qualité avec 1’optimisation

du profit et de la productivité.

Comme tout projet, les POS doivent composer dans un contexte de conflits d’intéréts

entre les différentes parties prenantes, relévent d’un agent qui est le gestionnaire de projets et

mettent en place leurs propres systeémes d’information et de communication. Ils se présentent

ainsi, comme un systeme social de coopération et d’apprentissage collectifs (Piaget & Cook,

1952).

Ainsi, les différentes hypothéses du modele refletent les différents niveaux

d’intervention du marketing dans un processus de cocréation de valeur orienté innovation et

succes. Ces hypotheses se présentent comme suit (Figure 14 et Tableau 4) :

56



Figure 14 : Modele conceptuel et hypothese de recherche
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Tableau 4 : Hypothéses du modele

H1

Il existe une relation positive entre le marketing de projet et la détermination

des actifs de savoir avant-projet.

H2

Il existe une relation positive entre le marketing de projet et la détermination des

actifs de savoir avant le projet.

H3 : 1l existe une relation positive entre le marketing de projet et le succes de projet

Open Source.

H4 : Le marketing de projet a un effet modérateur sur la relation entre les actifs de

savoir avant-projet et la création de savoirs.

HS : Le marketing de projet a un effet modérateur sur la relation entre la création de

savoirs et le succés de projet Open Source.
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H6 : Le marketing de projet a un effet modérateur sur la relation entre I’engagement

des parties prenantes et le succés des POS.

H7 : L’engagement des parties prenantes a un effet médiateur entre le marketing de

projet et le succes des POS.

H8 : L’engagement des parties prenantes a un effet médiateur entre le marketing de

projet et la création de savoirs.

H9 : L’engagement des parties prenantes a un effet médiateur entre le marketing de

projet et les actifs de savoir avant-projet.

H10: La création de savoirs a un effet médiateur entre les actifs de savoir avant-projet

et le succés des projets Open Source.

2.4.1 Lerole du marketing de projet dans la détermination des actifs de savoir

avant-projet (HI)

Les actifs de savoirs tels que présentés par (Kande Kazadi et al., 2016) sont la
résultante de la cartographie des compétences des parties prenantes et leur capacité¢ de
réseautage. Nous pensons que le marketing de projet permet a la fois de mieux évaluer ces
capacités a travers ses outils de diagnostic de parties prenantes (Aaltonen, 2011; Aaltonen et
al., 2015; Afreen & Kumar, 2016; Aragonés-Beltran et al., 2017; Berger & Lewis, 2011;
Beringer et al., 2013; de Oliveira & Rabechini Jr, 2019; Eskerod & Larsen, 2018; Freeman,
1984; Freeman et al., 2010; Freeman et al., 2017; Greenwood, 2007; Nguyen et al., 2018;
Pacagnella Junior et al., 2015a; Savage et al., 1991) et de formuler préalablement la stratégie
de CCV en fonction de ces capacités (Prahalad & Krishnan, 2008). Nous pensons également
que ’intervention du marketing de projet dans la phase de I’avant-projet (Lecoeuvre-Soudain

& Deshayes, 2006) s’étend aux actifs de savoir avant-projet.
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2.4.2 Lerdle du marketing de projet dans le processus de création de savoirs en

projet (H2) et (H4)

A travers cette hypothése, nous désirons vérifier le role du marketing de projet comme
facilitateur du processus de création de savoirs via la stratégie de création de valeur et le
déploiement de stratégies ouvertes (Chesbrough & Appleyard, 2007; Ding et al., 2023; Hautz,
Seidl, & Whittington, 2017; Holgersson et al., 2024). Nous pensons que le marketing de projet
permettrait d’identifier les changements de la cartographie des parties prenantes en cours de
réalisation de projet, de stimuler la formulation de stratégies émergentes (Styk & Bogacz,

2022) et d’encadrer la création sociale de connaissance (Ruoslahti, 2019).
2.4.3 L’effet du marketing de projet sur le succeés de POS (H3, HS et H6)

L’innovation est importante pour le succes de I’organisation (Shanker, Bhanugopan,
Heijden, & Farrell, 2017). Cependant, I’innovation ne conduit pas forcément au succes (Ngo
& O'Cass, 2013) surtout si la gestion du changement lui fait défaut (Mollard, 2016).
Actuellement avec I’augmentation de [D’intensification technologique des entreprises,
I’innovation ouverte peut aboutir a des résultats risqués, €¢loignés des objectifs initiaux et
conduisant a un échec du projet (Greco, Strazzullo, Cricelli, Grimaldi, & Mignacca, 2022).
Cette relation complexe entre I’innovation et le succes mérite une attention particuliere (Greco
et al., 2022). Nous émettons donc, I’hypothese que le marketing de projet affecte positivement

le succes des POS et qu’il amplifie la relation entre I’innovation et le succes.

2.4.4 Lerdle médiateur de I’engagement des parties prenantes sur le processus

d’innovation et sur le succes des POS (H7, H8, H9)

Le marketing de projet, a travers la stratégie de cocréation de valeur, vise a améliorer
I’engagement des parties prenantes (B. Hillebrand, P. H. Driessen, & O. Koll, 2015; Huemann,
Eskerod, & Ringhofer, 2016; Hult, Mena, Ferrell, & Ferrell, 2011; Lusch & Webster, 2011).
I1 s’agit ici d’un aspect que nous allons vérifier dans notre recherche. Plusieurs recherches ont
déja relevé I’effet positif de I’engagement des parties prenant du projet sur le processus de
création de connaissances (Ghassim & Bogers, 2019; Leonidou, Christofi, Vrontis, &

Thrassou, 2020; Markovic & Bagherzadeh, 2018). Nous émettons I’hypothése que cette
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relation est maintenue dans le contexte complexe des POS et permet de vérifier 1’effet positif

du marketing du projet sur I’innovation.

Aussi, I’engagement des parties prenantes améliore généralement I’efficacité de
I’équipe de projet (Kanyesige, 2021), sauf que d’autres recherches soulévent le probléme de
perception du succes et du sens commun (Davis, 2014). Nous avons également proposé
d’autres dimensions du succes, ce qui nous ameéne a émettre I’hypothese de I’effet médiateur

de I’engagement sur le succes des POS.

2.4.5 La création de savoirs a un effet médiateur entre les actifs de savoir avant-

projet et le succes des projets Open Source (H10).

Dans la littérature en gestion et en gestion de projet, I’innovation et la création de
connaissances ne garantissent pas automatiquement le succes des projets (Gaimon & Carrillo,
2022; Greco et al., 2022; Shenhar et al., 2020). Bien que ces deux éléments soient importants,
leur impact sur le succés du projet n’est pas garanti et il est souvent influencé par d’autres
facteurs (Greco et al., 2022). En effet, les recherches récentes attribuent souvent a la création
de savoirs un effet médiateur ou modérateur depuis d’autres variables de départ comme le
leadership, la gestion des connaissances, la cocréation de valeur, etc. (Alhosani & Marri, 2018;
Andreeva & Kianto, 2011; Gaimon & Carrillo, 2022; Hammami & Bouzguenda, 2023;
Kurniawan, Nurmalita, Astuti, & Syamil, 2024; Latif et al., 2020; Mardani, Nikoosokhan,
Moradi, & Doustar, 2018; Sjodin, 2018; Tariq, Wang, & Latif, 2024; Tekin & Akyol, 2019;
Zheng, Wu, & Xie, 2017). Cette relation entre I’innovation et le succes des projets ne fait pas
I’unanimité des chercheurs et continue de faire 1’objet de I’orientation de la recherche actuelle
et future (Gaimon & Carrillo, 2022; Greco et al., 2022; Shenhar et al., 2020). Pour les POS,
principalement axés sur 1’innovation, nous soupgonnons un effet médiateur moindre que
I’effet indirect qu’exerce le marketing de projet et I’engagement des parties prenantes sur

I’alignement de 1’innovation avec le succes des POS.

2.5 Conclusion

Notre modele (Figure 14) et ses dix hypotheses (Tableau 4) se focalisent sur le rdle
central du marketing de projet dans la création et la valorisation des savoirs, I’engagement des

parties prenantes, et en fin de compte, le succes des POS.
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D’abord, H1 et H2 postulent une relation positive directe entre le marketing de projet
et la détermination des actifs de savoir en phase avant-projet. Ainsi, une démarche marketing
efficace permet de mieux identifier et cartographier les compétences et capacités des acteurs

avant méme le lancement du projet.

Ensuite, H3 affirme que le marketing de projet a un effet direct positif sur le succes
des POS, en facilitant I’intégration des ressources externes et en améliorant 1’expérience de

cocréation.

Par la suite, H4 et H5 suggérent que le marketing agit comme modérateur dans les
relations entre les actifs de savoir avant-projet et la création de savoirs et entre la création de
savoirs et le succes des projets, assurant une cohérence et un alignement de I’innovation et du

succes des POS.

H6 poursuit cette logique en avancant que le marketing modére également la relation

entre I’engagement des parties prenantes et le succes des POS.

Aussi, les hypotheéses H7, H8 et H9 introduisent I’engagement des parties prenantes
comme une variable médiatrice essentielle. Elles indiquent que cet engagement transmet
partiellement les effets du marketing de projet sur la création de savoirs, sur la détermination

des actifs avant-projet, et sur le succés des projets.

Enfin, ’H10 propose que la création de savoirs, elle-méme résultat d’un processus de

cocréation engageant les actifs de savoir avant-projet, affecte positivement le succes des POS.

61



CHAPITRE 3 METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Dans les quinze derniéres années, la production scientifique en gestion de projet (GP)
a considérablement augmenté en termes de quantité et de themes de recherche (John &
Laurence, 2017; Soderlund, 2004; Turner, Anbari, & Bredillet, 2013). Malgré la multitude
des publications et leur diversité dans le domaine de la recherche en GP, le champ de la GP
manque de consensus dans les deux directions suivantes : le premier courant concerne la
recherche des facteurs de succes et d’échec (Cooke-Davies, 2002; Gauthier & Ika, 2012)
dénotant le caractére inachevé de la recherche en GP pour expliquer la performance de
projets; le second courant met I’accent sur la fragilit¢ des fondements théoriques de cette
discipline (Hodgson & Cicmil, 2006; Morris, 2010; Shenhar, 2001; Whitty & Maylor, 2009)
appelant a réexaminer et a améliorer la pertinence de la recherche et sa pratique pour enfin

faire progresser le paradigme en GP (Pollack, 2007).

Aussi, en vue de rapprocher la recherche et la pratique en GP, (Cicmil et al., 2006)
suggerent d’analyser la maniére dont les théories, concepts et méthodologies sous-jacents a
la recherche en GP pourraient étre enrichis et étendus afin d’améliorer la pertinence des
connaissances créées dans le processus de recherche pour des actions concretes dans les
environnements'® de projet. (Winter, Smith, Morris, & Cicmil, 2006) mettent en avant
I’interdisciplinarité comme un mécanisme d’intégration et de collaboration de disciplines

conjointes (Anzai, Kusama, Kodama, & Sengoku, 2012).

Or, nous avons présenté dans les sections précédentes les fondements théoriques sous
des perspectives diachroniques et anachroniques en cherchant a émerger le marketing de
projet comme facteur clé de succes des POS dans une approche de recherche
interdisciplinaire. Afin de mieux expliquer notre approche, nous allons présenter d’abord

I’arriere-plan épistémologique et méthodologique de notre recherche puis expliquer la

10 L environnement de projet est défini au sens de (Kreiner, 1995) : ’environnement interne ou externe du projet
pouvant dériver par un changement de préférences, de stratégies ou encore d’engagements des parties prenantes.
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stratégie de recherche privilégiée ainsi que les techniques de collecte et de traitement des

données recueillies.

3.1 Approche méthodologique

Les fondements épistémologiques de notre recherche s’inscrivent dans le réalisme
critique (Bhaskar, 1975) et la théorie de DI’activité (Engestrom, 2011) avec une posture
socioconstructiviste!! (McLeod, 2014) et une ontologie hypermoderne'? (Boutinet, 2006;
Déry, 2009; Gauthier & Ika, 2012). Le management de projet serait donc, une pratique
réflexive sociale et le gestionnaire de projet est décrit comme un agent réflexif. Les valeurs
comprises et générées se construisent dans une approche sociale, participative, logique,

systémique et formative (Biedenbach & Jacobsson, 2016).

D’abord, le réalisme critique, développé par Roy Bhaskar, est une philosophie des
sciences qui propose une ontologie stratifiée de la réalité, divisée en trois strates : 1'empirique,
l'actuel et le réel (Bhaskar, 1975). Cette stratification vise a dépasser les limites du positivisme
et du constructivisme, en reconnaissant a la fois 1'existence indépendante des structures et la
relativité de nos connaissances. La strate empirique correspond a ce qui est observé et peut-
étre validé a I’aide d’'une méthode pragmatique. La strate de 1'actuel est relative a tous les
événements qui se produisent (qu'ils soient observés ou non) et considére la connaissance
comme une production sociale. La strate du réel représente la réalité telle qu’elle ressort de la
connaissance et de la perception. Cette conception a eu un impact majeur dans de nombreux
domaines, notamment les sciences sociales (Bukowska, 2021). Ce choix épistémologique
nous permet de relier la théorie et la pratique : il ne s'agit pas seulement de décrire des
corrélations, mais de comprendre les mécanismes causaux qui relient le marketing de projet,
la cocréation de valeur et le succes des POS. Egalement, le réalisme critique s'aligne avec
notre posture interprétative et critique et justifie 1'utilisation du pluralisme méthodologique,
combinant analyse quantitative (PLS-SEM) et I’interprétation, afin de rendre compte de la

complexité et de la richesse des écosystémes Open Source.

11 Le socioconstructivisme, une théorie de 1’apprentissage social élaborée par le psychologue russe Lev
Vygotsky, avance que les individus participent activement a la création de leurs propres connaissances.

12 L’ontologie hypermoderne implique une constante redéfinition et met en avant la réflexivité au lieu de la
raison pour permettre a la gestion de projet d’évoluer dans un contexte de contradiction dialectique
(contrdle/créativité, pouvoir/résistance, etc.).
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Ensuite, la théorie de I’activité consiste a se focaliser sur 1’action pratique et sur les
conséquences réelles de I’action humaine (Engestrom, 2011). Cette théorie fournit une
explication des comportements observés et contribue a prédire les comportements futurs (John
& Ganah, 2016). Les pratiques innovantes peuvent étre transférées par le biais de cette théorie
(Koskela, 2000). La théorie de I’activité analyse les humains dans leur environnement naturel
en tenant compte des facteurs culturels dans le développement de leur vie mentale (Bedker,
1987). La théorie de ’activité peut étre définie comme un systéme orienté objectif dans lequel
la cognition, le comportement et la motivation sont intégrés et organisés par objectif et par
mécanisme d’autorégulation (Engestrom, 2011). Elle ne se concentre pas seulement sur le
travail et 'usage des outils, d’artefacts, mais également sur I’homme, I’agent du changement
(Bedny, Seglin, & Meister, 2000). L’activité peut étre présentée par un systeme cognitif
intégré dans un contexte social de comportements motivés en vue d’atteindre des objectifs
précis (Bedny et al., 2000). Selon la théorie de I’activité, la gestion de projet est un outil
facilitant les interactions des hommes dans leur propre environnement et un catalyseur de

changements opérant dans une organisation temporaire (Figure 15).

Figure 15 : Modéle systémique de la théorie de I’activité

Outils Disponibles Influence Outils

Les outils englobent les instruments, le P Le choix et ['utilisation des outils
langage, et les technologies a & disponibles par le sujet impactent
disposition du sujet pour transformer significativement la qualité et la forme
l'objet en résultat. du résultat obtenu.

Action Subjecti
But Poursuivi (OBJET) ction Subjective

L'OBJET représente le but ou I'objectif
visé par l'acteur. La transformation de
l'objet par le sujet conduit & un résultat
spécifique.

L'action du sujet est déterminante dans
la nature du résultat final, influencant
directement la transformation de ['objet
initial.

Résultat Attendu

Le RESULTAT est la conséquence de
l'action du sujet sur l'objet, transformé sur la communauté, contribuant
gréce a | utilisation des outils positivement ou négativement a son
disponibles. fonctionnement et  ses objectifs.

Impact Communautaire

Le résultat obtenu a un impact direct

Cadre Normatif

La COMMUNAUTE encadre l'action du - Les normes communautaires définissent

Influence Communautaire

sujet a travers des régles, une division les limites et les attentes concernant le
du travail et des normes établies. résultat, assurant la conformité et

I'acceptation.
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Les avantages de la théorie de I’activité sont (John & Ganah, 2016) :

i. La compréhension des acteurs : les motivations morales et éthiques des personnes
participant au projet et la manieére dont I’interconnexion de leurs actions fagonne le
projet;

ii. L’expérience des sentiments et des émotions qui oriente les actions dans les
environnements complexes de projet;

iii.  L’attention particuliére portée aux intentions, aux programmes politiques et aux motifs
personnels des individus;

iv.  L’identification des tensions, des asymétries de pouvoir, des modeles de
communication et de négociation intragroupes;

v.  La reconfiguration des artefacts pour une nouvelle compréhension et appréciation en
vue d’un éventuel usage par les acteurs dans leur environnement social;

vi.  Le développement de la discipline de la gestion de projet a travers une compréhension

académique holistique.

La théorie de ’activité nous fournit ainsi, une plus grande base théorique pour étudier
la CCV et la création de savoirs dans des projets engageant différentes parties prenantes
(Engestrom, 2011). Elle tient compte des systemes complexes de médiations socioculturelles
et des aspects de développement individuel et collectif a travers la dialectique activité-action

(Engestrom, 2011).

Enfin, 'unité d’analyse de notre recherche ne se limite pas au POS ou au portefeuille
de POS mais elle s’intéresse a I’écosysteme POS pluraliste dans sa complexité. En effet, nous
devons cette notion d’¢écosysteme pluraliste a Feyerabend (Shaw, 2020) qui présente la
science comme milieu vivant, dynamique, dot¢ de mécanismes créatifs a travers I’interaction

contextualisée (croyances, cultures, etc.) de ses propres acteurs (Shaw, 2020).

3.2 Echantillon et collecte de données

Nous avons collecté les données par le biais d’un questionnaire, congu sur Survey
Monkey !*, structuré et autoadministré par voie électronique aux responsables de POS

(gestionnaires, directeurs, etc.) que I’on trouve dans le répertoire des communautés Open

13 https:/fr.surveymonkey.com/
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Source comme Github'*, en contactant des sociétés de service et d'ingénierie informatique
(SSII) spécialistes de I’intégration de logiciels libres!®> de notre réseau ou encore via des
communautés pratiques sur LinkedIn par message direct et via une page en frangais et en
anglais. La méthode d’échantillonnage est en boule de neige'® pour recruter les responsables
de projet uniquement et sur une base volontaire dans laquelle chaque répondant doit se
prononcer sur un projet Open Source standard. La collecte de données a commencé depuis le
début février 2023 et a continué jusqu’au 23 juillet 2023, pour une période de 6 mois, au cours
de laquelle nous avons collecté¢ 66 réponses en frangais et 5 réponses en anglais. Nous en
avons gardé uniquement 62 et avons supprimé les questionnaires incomplets. En raison du
type d’échantillonnage, nous ne pouvons pas déterminer le taux de réponse, cependant il reste
relativement faible (10 réponses /mois en moyenne), mais peut étre expliqué par les exigences

de la recherche (les gestionnaires de projet ayant travaillé sur des projets Open Source).

Ainsi le tableau 5 permet de résumer notre posture ontologique, épistémologique et

méthodologique :

14GitHub: Where the world builds software - GitHub

I5A titre d’exemple : SSII Open sources Paris - Société spécialiste des logiciels libres : Red Hat, Zarafa, Joomla
- Atout Libre

6 On se base par exemple sur les réseaux sociaux, les amitiés, les relations d’affaires, etc. pour recruter de
nouveaux
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Tableau 5 : Posture ontologique, épistémologique et méthodologique

Elément

Contenu

1. Ontologie

Hypermoderne, Projet en devenir, processus, diachronie et
proximalité (Boutinet, 2006; Déry, 2009; Gauthier & Ika,
2012, Langley, Haridimos Tsoukas, Andrew Pettigrew, etc.)

2. Epistémologie

Réalisme critique (Roy Bhaskar) et pragmatique (Peirce,
Dewey, James) — Vision stratifiée, nouvelles pratiques
discursives, interprétation subjective et rationnelle de la réalité
(Peirce, Dewey, James), constructivisme social (Vygotski,
Piaget etc.).

3. Paradigme Interprétatif : Berger & Luckmann (construction sociale de la
réalité).
4. Théorie Théorie de I’activité (Vygotski, Leontiev, Engestrom) —

cocréation, coopération, transformation collective

5. Niveau d’analyse

Ecosystéme des projets, Portefeuille de projets, projet

6. Unité d’analyse Projet
7. Visée de la Exploratoire
recherche

8. Démarche

Hypothético-déductive qui cherche a tester des relations
théoriques préalablement établies (marketing de projet,
cocréation de valeur, innovation, engagement, succes)

9. Méthodologie Quantitative
10. Méthode de Questionnaire auto-administré
collecte

11. Horizon de la
recherche

Transversal

12. Echantillonnage

Non paramétrique / Boule de neige
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3.3

Instrument de mesure

Pour réaliser notre étude, nous avons repris des mesures opérationnelles de plusieurs

recherches antérieures (Tableau 2) ayant déja servi pour mesurer les construits de notre

modele, présentés dans la section 2.2. Ces mesures, basées principalement sur la perception

et ’expérience des répondants, seront formulées sur une échelle de Likert de 5 points. Le

questionnaire sera prétesté aupres de quelques responsables de projet pour s’assurer de la

fiabilité des échelles de mesure, de I’ordre des questions et de la compréhension des énoncés

par les répondants.

3.4 Traitement des données

3.4.1 Choix de la modélisation par équations structurelles

Les techniques d’analyse de données multivariées de premicre génération, telles que

la régression multiple, la régression logistique et ’analyse de la variance, font partie de

I’ensemble de méthodes statistiques de base employées par les chercheurs pour tester

empiriquement les relations hypothétiques entre les variables de la recherche. Ces techniques

ont, en commun, trois limites importantes, a savoir (Haenlein & Kaplan, 2004) :

11.

Le postulat d’une structure de modele simple : L’analyse de régression multiple et ses
extensions postulent une structure de modele simple impliquant une couche de
variables dépendantes et indépendantes. Les chaines causales, telles que « A conduit
a B, B conduit a C » ou les réseaux nomologiques plus complexes impliquant un grand
nombre de variables intermédiaires, ne peuvent €tre estimées que par morceaux avec
ces méthodes plutdt que simultanément, ce qui affecte considérablement la qualité des

résultats (Sarstedt, Hair Jr, Nitzl, Ringle, & Howard, 2020).

L’exigence selon laquelle toutes les variables peuvent étre considérées comme
observables : Les méthodes de type régression se limitent au traitement de variables
observables. Les concepts ou construits théoriques, qui sont des « propriétés ou
attributs abstraits et non observables d’une unité ou d’une entité sociale » (Bagozzi &
Edwards, 1998), ne peuvent étre pris en compte qu’apres une validation préalable
autonome au moyen, par exemple, d’une analyse factorielle confirmatoire (AFC).

L’inclusion ex-ante et ex-post de mesures de concepts théoriques, comme le suggere

68



notre modele, présente donc plusieurs inconvénients.
3.4.2 L’hypothése que toutes les variables sont mesurées sans erreur

Egalement, il faut garder a l'esprit que chaque observation du monde réel
s'accompagne d'un certain degré d'erreur de mesure, qui peut étre systématique ou aléatoire.
Les techniques de premiére génération ne sont applicables que lorsque les variables mesurées
sont exemptes de ce type d’erreur. Cette situation ne refléte pas la réalité, en particulier
lorsque 1'objectif est d'estimer les relations entre les mesures de concepts théoriques. Etant
donné que la GP traite couramment de concepts théoriques tels que les perceptions, les
attitudes et les intentions, ces limitations des techniques de premicre génération sont tres

pertinentes (Bagozzi & Edwards, 1998).

Pour contourner ces limites, les chercheurs se tournent de plus en plus vers des
techniques dites de deuxiéme génération. Ces méthodes, appelées modélisation par équations
structurelles (SEM), permettent aux chercheurs de modéliser et d’estimer simultanément des
relations complexes entre plusieurs variables dépendantes et indépendantes. Les concepts
considérés sont généralement inobservables et mesurés indirectement par plusieurs
indicateurs. Lors de I’estimation des relations, la SEM tient compte de 1’erreur de mesure
des variables observées. En conséquence, la méthode obtient une mesure plus précise des

concepts théoriques (Cole & Preacher, 2014).

Dans la recherche, il existe deux types de SEM : la SEM basée sur la covariance (CB-
SEM) et la SEM des moindres carrés partiels (PLS-SEM, également appelée modélisation
de chemin PLS). La CB-SEM est principalement utilisée pour confirmer (ou rejeter) les
théories et leurs hypotheses sous-jacentes en déterminant dans quelle mesure un modele peut
estimer la matrice de covariance pour un ensemble de données d'échantillons observés. En
revanche, le PLS a été introduit comme une approche « causale-prédictive » de la SEM
(Joreskog & Wold, 1982), qui se concentre sur l'explication de la variance des variables

dépendantes du modele (Chin et al., 2020).
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3.4.3 Laraison de "utilisation du PLS-SEM

Trois principaux ¢léments sont a considérer pour justifier ’utilisation du PLS-SEM
comme indiqué dans le tableau 6 a savoir : 1/ I’objectif de la recherche, 2/ les caractéristiques
des données, 3/ la complexité et I’évaluation du modele (Sarstedt, Ringle, & Hair, 2021). Dans
notre étude, nous avons un modele complexe d'équations structurelles (Koufteros, Babbar, &
Kaighobadi, 2009), avec des construits d'ordre supérieur prédits et formés par des dimensions
d'ordre inférieur et qui, a leur tour, peuvent prédire et expliquer des phénomenes observés.
Ces variables d’ordre supérieur sont composées des mémes indicateurs que leurs dimensions
d’ordre inférieur, ce qui rend difficile la vérification des relations entre les construits d’ordre
supérieur (Sarstedt & Cheah, 2019). SmartPLS 4 permet d'exécuter notre modele en deux
¢tapes en utilisant les scores des variables latentes comme proxys des facteurs, simplifiant
ainsi le modele et préservant la richesse des mesures (Sarstedt & Cheah, 2019; Tang & Goh,

2023).

Tableau 6 : Choix du PLS

Objectif de la recherche

Orient¢ vers la | PLS-SEM est une approche basée sur la variance. Elle applique la
prédiction régression des moindres carrés ordinaires (OLS) avec pour objectif
d’estimer les coefficients qui maximisent les valeurs de R2 du
construit endogene. Par conséquent, PLS-SEM est la méthode
préférée pour un objectif de recherche orienté vers la prédiction,
I’explication de la variance et le développement de la théorie. Elle
fournit des valeurs de R2 et indique la signification des relations entre

les constructions.

Caractéristiques des données

Taille de | La taille minimale de I’échantillon est importante pour permettre des
I’échantillon résultats significatifs et robustes d’un point de vue théorique. PLS-

SEM fonctionne efficacement avec de petits échantillons, car il est
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basé sur les propriétés des moindres carrés ordinaires (OLS). Ainsi,
les chercheurs peuvent se fier aux exigences minimales de taille

d’échantillon fourni par (Cohen, 1992) — voir la section suivante.

Echelles de mesure

PLS-SEM fonctionne avec toutes les échelles de mesure.

Distribution des données

Données

manquantes

PLS-SEM ne nécessite pas de distribution normale des données, car
il s’agit de statistiques non paramétriques (Chin, 2001). L avantage
du PLS-SEM est donc de pouvoir gérer des données extrémement

non-normales.

Complexité du modéle et analyses supplémentaires

Complexité du | PLS-SEM gére de nombreux modéles structurels ou modeles

modele complexes et integre facilement des modeles de mesure réflexifs et
formatifs (Chin, 2001)

Analyses Le PLS-SEM permet les analyses des effets médiateurs et

supplémentaires modérateurs.

Source : Basbeth, Razik, et Ibrahim (2018)

3.4.4 La taille minimale de I’échantillon

La principale question dans le PLS-SEM est celle de I’estimation de la taille minimale

de I’échantillon. La méthode d’estimation de la taille minimale de I’échantillon la plus

courante est la méthode de la régle des 10 fois (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011), qui repose

sur I’hypothese selon laquelle la taille de 1’échantillon doit €tre supérieure a 10 fois le nombre

maximal des fléches du modéle interne ou externe pointant vers toute variable latente dans le

modele. Malgré la simplicité d’application de cette méthode et sa popularité, il a été démontré

qu’elle conduisait a des estimations inexactes (Goodhue, Lewis, & Thompson, 2012). Ainsi,
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Hair Jr, Sarstedt, Hopkins, et Kuppelwieser (2014) discutent d’une alternative a la régle des
10 fois pour I’estimation de la taille minimale de 1’échantillon. La méthode qu’ils proposent
est la méthode du R au carré minimal, car le R minimum dans le modéle sera utilisé pour
I’estimation de la taille minimale de 1’échantillon. Cette méthode, qui s’appuie sur les tables
de puissance de Cohen (1992), répertorie les tailles minimales d’échantillon requises en
fonction de trois €léments : le premier élément de la méthode du R au carré minimal est le
nombre maximal de fléches pointant vers une variable latente dans le modele (Fp). Le
deuxiéme est le niveau de signification utilisé (Sig). Le troisiéme est le R> minimum dans le
modele. Le tableau 7 présenté par (Hair Jr et al., 2014) permet de fournir la taille minimale de
I’échantillon pour un niveau de signification de 0,05 le plus couramment utilis¢ dans le
domaine des systémes et technologies de I’information et une puissance fixée a 80% (Kock &

Hadaya, 2018).

Tableau 7 : Taille d'échantillon minimale recommandée

Recommandation de la taille minimale d'échantillon pourle PLS-SEM avec une puissance statistique de 80%

Nombre de Significance Level

fleches 1% % 10%

pointant un Minimum R2 Minimum R2 Minimum R2

consfruit 0.10 1 025 {050 1 0.75 1 0.10 { 0.25 [ 0.50 | 0.75 ] 0.10 ] 025 | 0.50 0.75
2 I8 | 75 | 47 | 38 | 10| 52 | 33 | 26 | 88 | 41 | 26 2l
3 176 | 84 | 53 | 42 | 124 59 | 38 | 30 |100 | 48 | 30 25
4 191 | 91 | S8 | 46 | 137 | 65 | 42 | 33 |11l | 53 | 34 2]
5 205 | 98 | 62| 50 | 147 70 | 45 | 36 [120 | 38 | 37 30
6 AT 1103 ] 66 | 53 [ IST| 75 | 48 | 39 {128 | 62 | 40 3]
7 2811091 69 | 56 | 166 | 80 | SI | 41 {136 | 66 | 4 35
§ DEL 14| 73| 9 | 174 84 4 | 4 [148 | 69| 45 37
9 471119 | 76 | 62 | 181 | 88 | 5T | 46 |10 | T3 | 4T 39

10 201 123179 | 64 [ 189 | 91 ] 59 | 48 {156 | 76 | 49 4]

Source: Cohen, J. A power primer. Psychological Bulletin, 112, 155-519.

Pour notre modele, avec un Fp = 6, Sig = 0.05 et un R> minimum = 0.63, la taille

minimale recommandée de I’échantillon est de n = 48 pour une puissance statistique de 80%.
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3.4.5 La construction du modeéle PLS-SEM

Nous avons congu notre modele sur SmartPLS4 en respectant les relations théoriques
entre les variables et en y ajoutant les hypotheses qui seront testées dans notre recherche
(Figure 16 et Tableau 8 — Annexe 3). Sa conception a ¢té complexe en raison de la nature des
construits de haut niveau, ainsi que de leur caractére dynamique, ceux-ci évoluant en fonction

de I’avancement dans le projet et du nombre important de relations possible dans notre modéle.

Figure 16 : Mode¢le PLS-SEM (initial)

Faciliter
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Tableau 8 : Légende du modéle

Variable

Dimension

Analyse (Ana)

Identifier (Iden)

Evaluer (Eval)

Classer (Class)

Engagement des PP (Engage)

Stratégie de CCV
(SCCV)

Informer

Motiver

Stimuler

Faciliter

Actifs intellectuels préprojet
(PPAS)

Capacité de réseautage des PP
(CR)

Communication (Com)

Compétences réseautage (CR)

Cartographie des compétences
des parties prenantes
(ccp)

Routines d’évaluation des compétences (RDC)

Compétences-Projet (CP)

Création de savoir

(Cs)

Exploitation

(Exploit)

Exploration
(Explor)

Succes (Suc)

Stratégique (Strat)

Commercial (Comm)

Opérationnel (Opera)
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3.4.6 Choix théorique du modele de mesure

Les construits de notre recherche peuvent étre mesurés de maniére réflective ou
formative, selon les exigences de notre modele théorique. A cet effet, nous avons retenu deux

critéres de la littérature pour décider du type de relation qui lie les indicateurs aux construits

de notre modé¢le (Tableau 9).

Tableau 9 : Lignes directrices pour le choix du modéle de mesure

Critere

Décision

Référence

A : Les indicateurs
représentent-ils les
conséquences ou la cause des

indicateurs?

Si conséquences >réflective

Si causes = formative

(Rossiter, 2002)

B : Le construit est-il un trait
expliquant les indicateurs ou
plutdt une combinaison

d’indicateurs ?

Si trait > réflective

Si combinaison—> formative

(Fornell & Bookstein,

1982)

En appliquant les critéres ci-dessus aux construits de notre modele, tel qu’ils ressortent de

notre analyse conceptuelle, nous obtenons le tableau explicatif suivant (Tableau 10 — Annexe

5):
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Tableau 10 : Détail du modéle de mesure

Variable

Dimension

Code

Critére

Mesure
construit orde
plus élevé

Référence

Open So

urce

S/O0

s/o

s/o

s/o

Analyse (Ana)

Identifier (Iden)

DAI1

DAI2

Evaluer (Eval)

DAE1

DAE2

DAE3

DAE4

Classer (Class)

DAC1

DAC2

DAC3

Combinaison

Formative

(Eskerod & Jepsen, 2016; Eskerod & Larsen,
2018) / (Savage et al., 1991) / (Pacagnella
Junior et al., 2015b)

Engagement des PP (Engage)

DE1

DE2

DE4

DES

DE6

Conséquence

Réflective

Lawrence, 2006; Luyet et al., 2012; Vroom,
2003)

Stratégie de CCV
(SCCV)

Informer

csi

CSI12

CSI3

CSI4

Motiver

CcsSM1

CSM2

CSM3

CSM4

Stimuler

CSS1

CSS2

Faciliter

CSF1

CSF2

Formative

(Lusch & Webster, 2011; Vargo & Lusch,
2008)

(Grissemann & Stokburger-Sauer, 2012;
Hoyer et al., 2010)

(Bhattacharya, 2010; Kotler et al., 2010;
Vargo & Lusch, 2008) / (Lusch & Webster,
2011; Vargo & Lusch, 2008)

Actifs
intellectue
Is
préprojet
(PPAS)

Capacité
de
réseautag
e des PP
(CR)

Communication
(Com)

ACC1

ACC2

ACC3

ACC4

Compétences
réseautage (CR)

ACCRI1

ACCR2

ACCR3

ACCR4

Cartogra
phie des
compéten
ces des
parties
prenantes
(ccp)

Routines
d’évaluation des
compétences
(RDC)

ACR1

ACR2

ACR3

ACR4

Compétences-
Projet (CP)

ACCP1

ACCP2

ACCP3

Combinaison

Formative

(Kazadi et al., 2016; Maciej Mitrega,
Sebastian Forkmann, Carla Ramos, &
Stephan C. Henneberg, 2012; Pablo, Reay,
Dewald, & Casebeer, 2007; Perks & Moxey,
2011)

De Jong & Elfring, 2010; Kazadi et al., 2016;
Molina-Morales, Martinez-Fernandez, &
Torlo, 2011; Pablo et al., 2007; Perks &
Moxey, 2011)

Création de savoir
(CS)

Exploitation
(Exploit)

CE1

CE2

CE3

CE4

CES

CE6

Formative

Exploration
(Explor)

CERI1

CER2

CER3

CER4

CERS

Combinaison

Formative

(Kazadi et al., 2016; Li, Lin, Cui, & Qjian,
2018; Wayne Gould, 2012)

Succeés (Suc)

Stratégique
(Strat)

SS1

SS2

Commercial
(Comm)

SC1

SC2

SC3

Combinaison

Opérationnel
(Opera)

SO1

SO2

SO3

S04

Formative

(Shenhar et al., 2001)
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3.4.7 Analyse de tétrades confirmées (CTA)

L'analyse de tétrades confirmée est une méthode statistique utilisée pour déterminer si
un facteur est mieux spécifi¢ comme formatif ou réflectif (Gudergan, Ringle, Wende, & Will,
2008). La CTA permet de distinguer entre les indicateurs formatifs et réflexifs en testant les
tétrades qui devraient disparaitre si le modéele est correctement spécifié. Si les tétrades ne
disparaissent pas, cela suggére une spécification formative (Gudergan et al., 2008; Kono, Ito,
& Loucks-Atkinson, 2018; Wang & Finn, 2016). En exécutant la CTA sur SmartPLS4, nous
allons vérifier les valeurs p pour évaluer la spécification correcte des indicateurs dans les
variables de premier niveau du modéle (Kono et al., 2018). Certaines recherches peuvent
tolérer un nombre d’indicateurs inférieur a 4 dans le cas des indicateurs occasionnels (Bollen
& Ting, 2000),mais dans notre modele, nous allons conserver cette régle de 4 indicateurs au

minimum pour vérifier les valeurs de p (Gudergan et al., 2008).

Nous avons exécuté la CTA sur SmartPLS4 avec 10000 sous-échantillons traités en
parall¢éle avec un test a deux tiges. Toutes les variables du premier niveau du modele a 4
indicateurs et plus, a 80% ont des valeurs de p sont largement supérieures a 0,05, ce qui
implique que les variables de premier niveau sont présentées effectivement, ce qui confirme
notre choix théorique dans la section précédente. Nous pouvons, donc, procéder a I’analyse

de modele a travers ces deux étapes d’analyse de modele complexe.
3.4.8 Evaluation du modéle de mesure

La premicre étape pour évaluer le modéle Chemin consiste a évaluer la fiabilité et la
validité des mesures du construit et ce n’est qu’apres que ces dernicres ont été établies que le
modele structurel peut étre évalué¢ (Hair Jr, Matthews, Matthews, & Sarstedt, 2017). Ainsi,
avant 1'évaluation du modéele de mesure, il convient de procéder a 1’évaluation du modele de

mesure réflectif et du modele de mesure formatif (Joseph F. Hair et al., 2021).
3.4.8.1 Evaluation du modéle de mesure réflectif

Pour déterminer dans quelle mesure les données correspondent a la théorie, la premicre
¢tape consiste a évaluer le modele Chemin choisi. L'évaluation se fait en deux étapes :

1) évaluation du modele de mesure et 2) évaluation du mod¢le structurel (Joseph F. Hair et al.,
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2021). Les critéres d'évaluation des modeles de mesure réflectifs comprennent : 1) la
cohérence interne, 2) la validité convergente et 3) la validité discriminante (Joseph F. Hair et

al., 2021).

3.4.8.1.1 Cohérence interne Fiabilité

Il existe deux critéres (tableau 11) pour déterminer les critéres de fiabilité de la
cohérence interne : I’alpha de Cronbach (représentant la limite inférieure ou le résultat d’une
valeur de fiabilité faible) et la fiabilité composite (représentant la limite supérieure ou la valeur

de fiabilité supérieure).

Tableau 11 : Fiabilité et validité des construits

Alpha de Fiabilité composite Fiabilité composite Variance moyenne
Cronbach (rho_a) (rho_c) extraite (AVE)

Ana 0.863 0.869 0.892 0.483
CCPP 0.944 0.946 0.955 0.751
Ccp 0.917 0.918 0.948 0.859
CR 0.818 0.818 0.880 0.647
CRPP 0.884 0.886 0.908 0.554
CS 0.929 0.931 0.940 0.587
Class 0.776 0.780 0.871 0.693
Com 0.818 0.825 0.880 0.649
Comm 0.707 0.724 0.836 0.630
Engage 0.801 0.820 0.858 0.505
Eval 0.721 0.740 0.827 0.549
Exploit 0.906 0.907 0.927 0.680
Explor 0.870 0.873 0.906 0.658
Faciliter 0.694 0.733 0.865 0.763
Iden 0.878 0.882 0.943 0.891
Informer 0.828 0.839 0.887 0.663
Motiver 0.744 0.747 0.840 0.568
Opera 0.788 0.792 0.863 0.612
PPAS 0.937 0.940 0.945 0.536
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RDC 0.910 0914 0.937 0.787
SCCvV 0.888 0.891 0.908 0.452
Srat 0.682 0.742 0.859 0.753
Stimuler 0.745 0.750 0.887 0.797
Suc 0.844 0.855 0.879 0.452

Figure 17 : Fiabilité composite

Fiabilité composite (rho_a)

Dans le tableau 11, les deux mesures varient entre 0 et 1, la valeur la plus élevée
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indiquant un niveau de fiabilité plus élevé. Les valeurs de fiabilité composite de 0,6 a 0,7 sont
acceptables (Figure 17) et les valeurs comprises entre 0,7 et 0,9 peuvent étre considérées
comme satisfaisantes (Nunnally & Bernstein, 1994). Une fiabilité composite inférieure a 0,6
indique un manque de fiabilité de la cohérence interne. Dans notre cas du PLS-SEM, le rho_a
est généralement utilis€ pour corriger la surestimation et la sous-estimation qui se produisent

dans rho_c et I’alpha de Cronbach (Henseler, Hubona, & Ray, 2017).
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Une fiabilité composite est supérieure a 0,7, la barre de conformité est colorée en vert,
et si une fiabilité composite est inférieure a 0,7, la barre est colorée en rouge. Dans notre cas,
nous pouvons dire que les construits réflectifs ont un niveau ¢élevé de fiabilité composite

interne.

3.4.8.1.2 Validité convergente

La validité convergente est la mesure dans laquelle une mesure est corrélée
positivement avec d’autres mesures du méme construit. Il y a deux critéres pour évaluer la
validité convergente des construits : la charge extérieure de ’indicateur et la variance
moyenne extraite (AVE).

i.  Les charges extérieures : Le construit doit expliquer au moins 50 % de la variance de
chaque indicateur. Ainsi, le carré de la charge externe représente le niveau de variance
expliqué par le construit. Les charges extérieures standardisées doivent étre > 0,708.
Cela dit, dans une recherche exploratoire avec de nouvelles échelles et dimensions,
une charge externe supérieure a 0,5 est considérée comme acceptable (Chin, 1998).
Dans notre recherche, 1’algorithme PLS-SEM nous donne un seul indicateur avec une
charge extérieure 1égerement inférieure a 0,5 : SC2(0.488). Nous avons donc procédé
a un Bootstrap cohérent (n=10000; deux tiges), ce qui a permis de vérifier que toutes
les charges extérieures de notre modele sont significatives en estimant les erreurs
standards (Annexe 5).

ii.  Lavariance moyenne extraite (AVE) : ’AVE doit étre supérieure a 0,5 ce qui signifie
qu’'un construit est reflété¢ par ses propres indicateurs. Cependant, nous pouvons
accepter 0,45 (Figure 18) pour les variables Suc et SCCV. En effet, Fornell et Larcker
avancent que si I'AVE est inférieure a 0,5, mais que la fiabilité composite (CR) est
supérieure a 0,6, la validité convergente du construit est vérifiée (Fornell & Larcker,
1981). Dans notre situation, tous les construits ayant une AVE inférieure a 0,5

disposent d’une CR supérieure a 0,8.
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Figure 18 : AVE
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3.4.8.1.3 Etape 3 : Validité discriminante

Avant d’établir la validité discriminante, il est nécessaire de corriger notre modele
étant donné que les construits de niveau élevé sont saturés par la répétition des indicateurs et
ne laissent aucune place a ressortir ni les relations ni les différences avec les autres construits
du modele. Dans les mode¢les d'équations structurelles complexes, les construits de haut niveau
sont souvent prédits par des dimensions et indicateurs de bas niveau, ce qui peut entrainer une
prédiction parfaite sans explication de variance supplémentaire (Figure 19 — Annexe 4). Pour
résoudre ce probléme, il est recommandé d'exécuter le modele en deux étapes. SmartPLS 4
facilite ce processus en générant des scores de variables latentes qui servent de substituts ou

proxys pour les facteurs, permettant ainsi de maintenir un modele de mesure complet.
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Figure 19 : Modéle PLS-SEM
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Comme nous pouvons le constater, les R? des construits de niveaux élevés = 1 (scores

a évaluer correctement les interactions du modéle.

L’approche en deux étapes est nécessaire dans le cas des variables de haut niveau formatives.

Cette deuxieme étape est nécessaire pour évaluer la fiabilité et la validité des construits de

haut niveau dans les modeles PLS-SEM (Ciavolino & Nitti, 2010; Sarstedt, Hair, Cheah,

Becker, & Ringle, 2019). Dans SmartPLS4, nous allons procéder selon les trois étapes

suivantes :

1il.

Générer des Scores de Variables Latentes: SmartPLS4 permet de générer des scores
de variables latentes qui peuvent étre utilisés comme proxys pour les facteurs,
facilitant ainsi 1'analyse des mod¢les complexes en deux étapes (Sarstedt, Hair, et al.,

2019).
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iv.  Créer de Nouveaux Jeux de Données: Les utilisateurs peuvent créer de nouveaux
fichiers de données incluant les scores des variables latentes et les scores des variables
manifestes (Sarstedt, Hair Jr, Cheah, Becker, & Ringle, 2019).

v.  Reconstruire le modéle uniquement avec les variables du plus haut niveau dans chaque

construit formatif (Sarstedt, Hair, et al., 2019).

En appliquant ces trois étapes, nous avons congu le modele suivant (Figure 20):

Figure 20 : Modele PLS-SEM étape 2
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Nous sommes donc capables de prélever la validité discriminante qui est la mesure
dans laquelle un construit est différent des autres construits. Il existe trois mesures pour

déterminer l'unicité du construit : les charges croisées, le critére de Fornell-Larcker et
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le Hétéro-Trait-Monotrait (HTMT) (Afthanorhan, Ghazali, & Rashid, 2021; Hamid, Sami, &
Sidek, 2017; Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2015). Dans notre recherche, seul le critére de
charges croisées sera retenu (Tableau 11); les deux autres critéres ne s’appliquent pas en raison
de I’existence d’une seule variable réflective dans notre modéle de 1’étape 2 (Afthanorhan et
al., 2021; Hamid et al., 2017; Yusoff, Peng, Razak, & Mustafa, 2020). La charge extérieure
d'un indicateur sur les construits associ¢s doit étre supérieure a toute charge croisée

(corrélation) sur un autre construit (Hamid et al., 2017).

Tableau 12 : Tableau des charges croisées

Ana CS
0.897
0.838
0.800

Engage PPAS SCCV Suc

LV - Class
LV - Eval
LV -1den
LV - Exploit
LV - Explor

0.964
0.901

DES

0.820

DE4

0.774

DE2

0.731

DE6

0.659

DE3

0.631

DE1

0.623

0.946
0.867

LV - CRPP
LV - CCPP
LV - Motiver
LV - Faciliter
LV - Stimuler
LV - Informer
LV - Comm
LV - Opera
LV - Srat

0.899
0.793
0.778
0.776

0.917
0.823
0.736

Toutes les valeurs du tableau 12, pour chaque construit et ses dimensions, sont
majoritairement plus élevées que les autres charges croisées a 1’exception des valeurs DEI,

DEG6 et DE3 du construit Engage. Ce qui nous a amené a respécifier le modele en enlevant
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ces indicateurs et permettre au construit Engage de se replacer correctement sur DE2, DE4 et

DES permettant ainsi, d’établir la validité discriminante du mod¢le.

3.4.8.2 Evaluation du modéle de mesure formatif

Pour évaluer le modéle de mesure formatif, il est essentiel de vérifier la validité

convergente, les problémes de colinéarité et la pertinence des indicateurs formatifs (Hair, Hult,

Ringle, & Sarstedt, 2021). Le tableau 13 présente les critéres d’évaluation du modele de

mesure formatif selon Russo et Stol (2021).

Tableau 13 : Evaluation du modéle de mesure formative

pertinence

pertinence sémantique
des poids externes des
¢léments formatifs

Signification Test Valeurs souhaitables
Mesure dans laquelle Ch(?mm entre la ,
o g variable latente mesurée
oy s un ¢élément est li¢ aux | Analyse de .

Validité convergente 14 formativement et celle
autres ¢éléments du redondance \ L\
méme construit mesurée de manicre

réflexive > 0,70
Degré de corrélation Facteur <5,00 (valeur seuil

Colinéarité entre les ¢éléments d'un |d'inflation de la |souple) ; <3,00 (valeur

construit variance (VIF) |seuil stricte)
Conserver les éléments
avec des charges > 0,50
. . & "l t
Test de la signification meme s1s e Sont pas
statistique et de la significatifs. Si la
Signification et q Bootstrap, charge est < 0,50 : si

charges externes

elle n'est pas
significative, supprimer
I'indicateur ; si elle est
significative, envisager
de la supprimer.

3.4.8.2.1 Validité convergente

Source : Russo et Stol (2021)

La validité convergente est le degré auquel une mesure est corrélée positivement avec

d'autres mesures du méme construit utilisant des indicateurs différents. Le processus de
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validation convergente est souvent réalisé par une analyse de redondance, qui teste si un
construit mesuré de maniére formative est fortement corrélé avec une mesure alternative du
méme construit (Chin, 1998). Dans notre mode¢le, nous avons 5 construits formatifs dans notre
modele (étape2) que nous lions a leurs variables globales respectives. Les variables globales
proviennent de questions générales liées a chaque construit, ce qui a permis les résultats

suivants (les Figures 21, 22 ,23,24 et 25) :

Pour le construit Analyse (Ana) :

Figure 21 : Validité convergente-Ana
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Pour le construit Création de savoir (CS) :

Figure 22 : Validité convergente-CS
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Pour le construit Stratégie de cocréation de valeur (SCCV) :

Figure 23 : Validité convergente-SCCV
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Pour le construit des Acquis de Savoir Avant-Projet (PPAS) :

Figure 24 : Validité convergente-PPAS

Lv - CCPP
1.038

-0.060

0.817 — 1.000— PPAS_Global

LV -CRPP

PPAS_F PPAS_G

Pour le construit Succes (Suc) :

Figure 25 : Validité convergente-Suc
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Les coefficients du chemin sont respectivement : 0.95 pour Ana, 0.8 pour CS, 0.797
pour SCCV, 0.817 pour PPAS et 0.799 pour Suc. Ces coefficients sont tous significatifs avec

une valeur >0.7 ce qui vérifie la validité convergente.

3.4.8.2.2 La colinéarité

La colinéarité entre les indicateurs formatifs doit étre évaluée pour garantir que les
indicateurs ne sont pas trop fortement corrélés entre eux, ce qui pourrait affecter la stabilité
des estimations des poids. Nous allons donc, vérifier la colinéarit¢ des indicateurs en
examinant les valeurs du facteur d’inflation de la variance (VIF) des indicateurs formatifs

(Tableau 14).

Tableau 14 : VIF colinéarité - formatifs

VIF
DE2 1.295
DE4 1.694
DES 1.892
LV - CCPP 1.760
LV - CRPP 1.760
LV - Class 1.923
LV - Comm 2.018
LV - Eval 1.706
LV - Exploit 2.299
LV - Explor 2.299
LV - Faciliter 1.757
LV - Iden 1.640
LV - Informer 1.785
LV - Motiver 2.653
LV - Opera 1.511
LV - Srat 1.667
LV - Stimuler 1.898

88



Nous pouvons dire que les valeurs VIF sont uniformément inférieures a la valeur seuil

de 5. Par conséquent, la colinéarité n'est pas un probléme pour le modele.

3.4.8.2.3 La pertinence des indicateurs formatifs

Le troisieme critére pour évaluer le modéle de mesure formatif est la signification et
la pertinence de leur poids extérieurs. Pour évaluer la signification des poids extérieurs, il est
nécessaire d'exécuter un rapport de BootStrapping (Russo & Stol, 2021). Cette méthode
statistique permet de tester la robustesse des estimations en générant de multiples échantillons
aléatoires a partir des données disponibles et en calculant les poids pour chaque échantillon
(J.F. Hair et al., 2021). En exécutant un Bootstrap complet a 5000 sous-échantillon (double

tiges), nous obtenons les résultats suivants (Figure 26 et Tableau 15) :

Figure 26 : Pertinence des indicateurs formatifs
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Tableau 15 : Poids extérieurs

Echantillon | Moyenne de | Ecart- Statistiques T
original |l'échantillon| type (10 /STqDEV|) Valeurs P
(0) (M) (STDEV)

DE2 <- Engage 0.404 0.403 0.037 10.789 0.000
DE4 <- Engage 0.405 0.404 0.035 11.472 0.000
DES <- Engage 0.421 0.424 0.040 10.614 0.000
LV - CCPP -> PPAS 0.428 0.414 0.113 3.779 0.000
LV - CRPP -> PPAS 0.666 0.676 0.099 6.737 0.000
LV - Class -> Ana 0.476 0.475 0.255 1.866 0.062
LV - Comm -> Suc 0.586 0.561 0.188 3.125 0.002
LV - Eval -> Ana 0.358 0.352 0.224 1.600 0.110
LV - Exploit -> CS 0.663 0.656 0.160 4.136 0.000
LV - Explor -> CS 0.400 0.402 0.165 2.434 0.015
LV - Faciliter ->
SCCV 0.297 0.314 0.155 1.913 0.056
LV -1Iden -> Ana 0.341 0.315 0.248 1.376 0.169
LV - Informer ->
SCCV 0.258 0.245 0.127 2.023 0.043
LV - Motiver ->
SCCV 0.356 0.345 0.140 2.550 0.011
LV - Opera -> Suc 0.416 0.413 0.165 2.524 0.012
LV - Srat -> Suc 0.161 0.176 0.155 1.042 0.298
Lv - Stimuler -> 0313 0312  0.122 2.562 0.010

SCCV
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En vérifiant les poids extérieurs nous avons cinq variables non significatives a savoir
LV -Class Ana (0.062), LV-Eval (0.110), LV - Iden (0.169), LV - Faciliter (0.056) et LV-
Strat (0.298). Pour prendre une décision de les supprimer de notre modele, nous devons
vérifier les charges extérieures (Russo & Stol, 2021). Le tableau 16 présente le deuxiéme
critere (Russo & Stol, 2021) pour prendre cette décision :

Tableau 16 : Charge extérieures

Echantillon xgl}:z?liliflgﬁ Ecart-type | Statistiques T Valeurs P

original (O) M) (STDEV)| (JO/STDEV))
DE2 <- Engage 0.749 0.745 0.065 11.432 0.000
DE4 <- Engage 0.819 0.814 0.056 14.629 0.000
DES <- Engage 0.869 0.868 0.034 25.585 0.000
LV - CCPP -> PPAS 0.865 0.856 0.052 16.602 0.000
LV - CRPP -> PPAS 0.947 0.945 0.032 29.325 0.000
LV - Class -> Ana 0.898 0.863 0.106 8.463 0.000
LV - Comm -> Suc 0.926 0.906 0.068 13.620 0.000
LV - Eval -> Ana 0.827 0.786 0.133 6.237 0.000
LV - Exploit -> CS 0.964 0.959 0.032 30.556 0.000
LV - Explor -> CS 0.899 0.890 0.066 13.566 0.000
LV - Faciliter -> SCCV 0.775 0.771 0.067 11.514 0.000
LV -Iden -> Ana 0.810 0.768 0.141 5.755 0.000
LV - Informer -> SCCV 0.786 0.766 0.093 8.486 0.000
LV - Motiver -> SCCV 0.900 0.883 0.055 16.241 0.000
LV - Opera -> Suc 0.823 0.806 0.092 8.985 0.000
LV - Srat -> Suc 0.709 0.709 0.096 7.423 0.000
LV - Stimuler -> SCCV 0.788 0.773 0.079 9.933 0.000
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En vérifiant les charges extérieures (Tableau 15), elles sont toutes significatives avec
une charge>0.5 donc nous allons garder toutes les variables de notre modele. Dans notre
recherche, nous avons défini le succés selon trois dimensions : succés commercial, succeés
opérationnel et enfin succes stratégique. Ce dernier explique la variance du succés moins que
les deux autres dimensions, non pas par un manque d’importance, mais parce que le succes
stratégique se reflete également a travers 1’atteinte des deux autres formes de succes. En le
supprimant du modg¢le, ¢ca va uniquement améliorer la distribution du succes sur les autres

dimensions. Nous 1’avons donc gardé¢ pour des fins théoriques.
3.4.9 Evaluation du modéle structurel

L'évaluation du mod¢ele PLS-SEM repose sur plusieurs critéres clés pour maximiser la
variance expliquée des variables latentes endogeénes. Les critéres de base pour I'évaluation du
modele structurel dans PLS SEM sont la colinéarité, la signification du coefficient de chemin,

le niveau de R?, 1a taille de I'effet 2, la pertinence prédictive Q? et la taille de l'effet q°.
3.4.9.1 Problémes de colinéarité

Pour évaluer la colinéarité, il faut examiner les valeurs VIF de toutes les constructions
prédictives du modele structurel (J.F. Hair et al., 2021). Le tableau 17 présente les valeurs VIF
de toutes les combinaisons de construits endogenes (représentées par les colonnes) et du
prédicteur correspondant représenté par les lignes). Comme on peut le voir, toutes les valeurs
VIF sont inférieures au seuil de 5. Par conséquent, la colinéarité entre les éléments prédictifs

n'est pas un probleéme critique dans le modéle structurel.

Tableau 17 : VIF — colinéarité - prédictives

Ana CS Engage PPAS SCCV Suc
Ana 1.282 1.000 1.757
CS 1.565
Engage 2.925 2.241
PPAS 1.297
SCCV 1.000 2910
Suc

92




3.4.9.2 Coefficient de chemin

Le coefficient de chemin a une valeur normalisée comprise approximativement entre
-1 et +1. Un coefficient de chemin proche de +1 représente une forte relation positive qui est
généralement statistiquement significative. Lorsque la valeur du coefficient de chemin est tres
faible ou proche de 0, elle n'est généralement pas significativement différente de zéro. En
exécutant 1’algorithme PLS-SEM sur SmartPLS 4.0 nous obtenons les résultats suivants

(Figure 27) :

Figure 27 : Coefficient de chemin
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Pour vérifier le niveau de signification des relations, nous avons exécuté un Bootstrap
complet avec correction du biais et accélération (BCa), des tests a deux tiges et un niveau de
signification de 0,05; ce qui nous donne les résultats ci-dessous (Tableau 18 et Figure 28).

Lorsque la valeur ¢ est supérieure a 1,96, nous pouvons supposer que le coefficient de chemin
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est significativement différent de zéro a un niveau de signification de 5 % (o = 0,05 ; test a
deux tiges). Le logiciel SmartPLS rapporte aussi que la valeur p doit qui étre inférieure a 0,05

pour que la relation soit considérée comme significative (niveau de signification de 5%).

Tableau 18 : Signification des relations

Echantillon ~ Moyenne  Ecart-type Statistiques Valeurs

original de (STDEV) T
1'échantillon (|O/STDEV))

Ana -> Engage
Ana -> SCCV

CS -> Suc
'Engage -> PPAS

Engage -> Suc
PPAS >CS
SCCV > CS
SCCV -> Engage
SCCV -> PPAS
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Figure 28 : Signification des relations
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II en ressort que la relation SCCV->CS (p=0.154) n’est pas significative, la relation
Ana >Engage (p=0.170) est non significative et la relation Engage PPAS (p=0.127) n’est
pas significative non plus. En enlevant les relations une a une (depuis la variable d’entrée Ana
et en avangant selon les sens des relations) et en testant chaque fois que 1’on supprime une
relation significative, nous avons fini par supprimer uniquement les deux premicres relations

ce qui nous donne (Figure 29 et Tableau 19) :
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Figure 29 : Modéle corrigé - Bootstrap-Signification des relations
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Tableau 19 : Valeurs de z et p

Moyenne

Echantillon de Ecart-type

original (O) | I'échantillon
M)

Statistiques
T Valeurs P
(STDEV)  10/STDEV))

Ana -> SCCV
CS -> Suc
Engage -> PPAS
Engage -> Suc
PPAS > CS
SCCV -> Engage
SCCV -> PPAS

En enlevant les relations non significatives et en modifiant le niveau de I’effet de
SCCV notre modéle s’est amélioré et la relation Engage PPAS (p=0.024) et devenue
significative. Une vérification des intervalles de confiance confirme la signification des

relations restantes, car z€ro ne se situe pas dans aucun intervalle de confiance (Tableau 20).
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Tableau 20 : Intervalles de confiances-Bootstrap (5000)

Moyenne

Echantillon de
original (O) I'échantillon
(M)

2.5% 97.5%

Ana -> SCCV
CS > Suc
Engage -> PPAS

Engage -> Suc
PPAS > CS
SCCV -> Engage
SCCV -> PPAS

En enlevant les relations non significatives et en exécutant SmartPLS, nous obtenons

les résultats suivants (Figure 30) :

Figure 30 : Modele corrigé - PLS
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3.4.9.3 Test d’hypothéses

D¢;ja, nous pouvons vérifier les relations directes sur la base de la valeur ¢, de la valeur

p etde l'intervalle de confiance, nous pouvons dire que seule H1 (SCCV-->PPAS) est appuyée
et on rejette H2 (SCCV-->CS), H3(SCCV-->Suc) et H8 (SCCV-->Engage-->Cs). Nous

testerons le reste des hypothéses dans les sections suivantes.

3.4.9.4 L’effet total

Certains chercheurs s'intéressent également a I'analyse de l'effet total, en particulier

s'ils se concentrent sur la mesure dans laquelle les construits du modéle surtout les

composantes du marketing de projet (Ana, SCCV et Engage) affectent les variables clés qui

sont CS et Suc.

Nous relevons un effet total significatif avec le tableau suivant (obtenu en

Bootstrap) (Tableau 21) :

Tableau 21 : Effet total-signification

Echantillon Moyenne de Ecart—type Statistiques T | Valeurs

original (O) I'échantillon (M) (STDEV)| (JO/STDEV)) P
Ana > CS 0.557 0.556 0.145 3.851 0.000
Ana -> Engage 0.551 0.562 0.133 4147 0.000
Ana -> PPAS 0.594 0.590 0.127 4.666( 0.000
Ana -> SCCV 0.667 0.670 0.108 6.203 0.000
Ana -> Suc 0.537 0.528 0.172 3.1241 0.002
CS -> Suc 0.472 0.465 0.156 3.0301 0.002
Engage -> CS 0.370 0.349 0.142 2.593 0.010
Engage -> PPAS 0.448 0.433 0.179 2.5081 0.012
Engage -> Suc 0.633 0.635 0.135 4.683 0.000
PPAS -> CS 0.825 0.813 0.073 11.289( 0.000
PPAS -> Suc 0.389 0.379 0.132 29421 0.003
SCCV ->CS 0.735 0.713 0.106 6.9141 0.000
SCCYV -> Engage 0.826 0.829 0.087 9.5171 0.000
SCCV -> PPAS 0.891 0.875 0.091 9.8101 0.000
SCCV -> Suc 0.725 0.719 0.099 7.3071 0.000
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3.4.9.5 Les effets quadratiques

SmartPLS permet de modéliser des effets non linéaires potentiels, offrant une
flexibilité accrue par rapport aux modeles paramétriques traditionnels (Qin, 2018). Ces
méthodes peuvent révéler des relations complexes entre les variables latentes qui peuvent
¢chapper aux mod¢les linéaires (Basco, Hair Jr, Ringle, & Sarstedt, 2022). Dans le domaine
de la gestion stratégique, les modéles non linéaires permettent de comprendre les relations
complexes liées a la mise en place des diverses stratégies et leurs impacts (Basco et al., 2022;
Jeong, Siegel, Chen, & Newey, 2020). Ils permettent également d’améliorer la qualité des
prédictions dans des processus complexes impliquant I’innovation et 1’apprentissage

organisationnel (Dong & Ning, 2019; Li, Wu, Zhang, & Gao, 2019).

Le seul effet quadratique significatif est celui d’Engage sur PPAS, qui explique
I’existence d’une relation non linéaire quadratique entre ces deux construits (Figure 31 et
Tableau 22) :

Figure 31 : Effet quadratique de Engage sur PPAS
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Tableau 22 : Signification des relations quadratiques

. . Moyenne de Ecart- ..
(l;jrcihﬁ:l;lll(lg; I'échantillon type S(tlz(‘)t;;tri%l]gilﬁ Valeurs P
g (M) | (STDEV)

QE (SCCV) -> Engage 0.025 -0.001 0.077 0.320 0.749
QE (CS) -> Suc 0.093 0.097 0.103 0.911 0.362
QE (Engage) -> PPAS 0.224 0.211 0.100 2.251 0.024
QE (Engage) -> Suc 0.057 0.064 0.125 0.453 0.650
Ce qui nous amene au modele final suivant (Figure 32) :

Figure 32 : Modé¢le final - PLS
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Les valeurs des coefficients indiquent de fortes relations entre les construits de notre
modele. Ana influence fortement SCCV (0.445) (coefficient = 0.667), qui affecte a son tour
fortement (coefficient = 0.802) Engage (0.643). La relation entre PPAS (0.626) et Engage
(0.643) est forte indiquant qu’Engage exerce une forte influence sur PPAS (coefficient = 0.448)
et sur Suc (0.587) de (coefficient = 0.587). PPAS (0.626) influence fortement CS (0.688)
(coefficient = 0.825) qui influence a son tour positivement Suc (0.587) de (coefficient = 0.389).

3.4.9.6 Coefficient de détermination (valeur R?)

Pour évaluer le modele structurel, le coefficient de détermination (R?) est la mesure la
plus couramment utilisée (J.F. Hair et al., 2021). Le coefficient représente le montant de
variance dans les construits endogeénes expliqués par tous les construits exogeénes qui lui sont
liés. Ce coefficient est calculé comme la corrélation au carré entre la valeur réelle et la valeur
prédite d'un construit endogéne spécifique. La valeur R? varie de 0 a 1, un score plus élevé
indiquant des niveaux plus élevés de précision prédictive. Dans la recherche sur les questions
de marketing, les valeurs R? de 0,75, 0,5 ou 0,25 pour la variable latente endogéne peuvent

étre décrites comme substantielles, modérées ou faibles (J.F. Hair et al., 2021).

Tableau 23: R?2

R-carré| R-carré ajusté
CS 0.688 0.672
Engage 0.644 0.632
PPAS 0.625 0.606
SCCV 0.445 0.436
Suc 0.601 0.557
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Figure 33 : R?
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Dans le tableau 23 et la figure 33, Ana explique 43.6% de la variance de SCCV (R2 =
0.436). SCCV explique 63.2% de la variance d’Engage. Conjointement, SCCV et Engage
expliquent 60.6% de la variance de PPAS. PPAS explique 67.2% de la variance CS. Enfin,

R-carré
=]
5

Engage et CS expliquent 55.7% de la variance de Suc.

3.4.9.7 Leeffet de taille >

L'effet de taille f> est calculé pour évaluer I'impact des construits individuels sur une
variable latente endogéne (J.F. Hair et al., 2021). A titre indicatif pour 1'évaluation de f2, les
valeurs de 0,02, 0,15 et 0,35 représentent des effets faibles, moyens et importants, tandis que
les valeurs de f? inférieures a 0,02 indiquent qu'il n'y a aucun effet (Cohen, 1992). Le tableau

24 nous permet d’évaluer cet impact :
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Tableau 24: 2

Effet de
e taille

Ana -> SCCV 0.803 Important
CS -> Suc 0.234 Moyen

Engage -> PPAS 0.183 Moyen

Engage -> Suc 0.271 Moyen
PPAS > CS 1.683 Important
SCCYV -> Engage 1.799 Important
SCCV -> PPAS 0.194 Moyen

3.4.9.8 Pertinence prédictive Q2

La valeur Q2 de Stone-Geisser ou la pertinence prédictive est un indicateur de la
pertinence prédictive des modeles et a été suggérée pour examiner 1’ampleur des valeurs R2
(Geisser, 1974; J.F. Hair et al., 2021; Stone, 1974). SmartPLS4 a remplacé I’ancienne méthode
du Blindfolding par PLSPredict (évaluation des modeles prédictifs). PLSpredict est une
méthode qui sert a évaluer la capacité prédictive des modéeles PLS-SEM. Elle utilise un sous-
échantillon de validation pour générer des prédictions (Shmueli et al., 2019). Les valeurs Q?
supérieures a 0 suggerent que le modéle a une pertinence prédictive pour certains construits
endogénes. En revanche, une valeur de 0 et moins indique un manque de pertinence prédictive
(Shmueli et al., 2019). Le tableau 24 nous permet de vérifier la capacité prédictive de notre

modéle.
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Tableau 25: Q?

L PLS- PLS-

Q°predict| gp M RMSE | SEM_MAE

LV - Exploit 0.080 0.975 0.756
LV - Explor 20.014 1.024 0.769
DE2 0.127 0.878 0.713
DE4 0.210 0.889 0.698
DE5 0.239 0.961 0.757
LV - CCPP 20.033 1.033 0.860
LV - CRPP 0.094 0.968 0.757
LV - Faciliter 0211 0.903 0.667
LV - Informer 0.330 0.832 0.666
LV - Motiver 0.253 0.879 0.712
LV - Stimuler 0.130 0.948 0.735
LV - Comm 0.096 0.967 0.797
LV - Opera 0.007 1.013 0.808
LV - Srat 0.044 0.994 0.831

LV — Explor et Lv — CCP ne sont pas capable de prédire respectivement les construits
CS et PPAS. LV — Informer est capable de prédire le construit Ana avec erreurs. Il en est de
méme pour LV-Stimuler et LV-Comm. Sinon, globalement, notre mode¢le dispose d’une

bonne capacité de prédiction, ce qui est confirmé par le tableau suivant (Tableau 26) :

Tableau 26: Capacité de prédiction du modele

Q?*predict | RMSE MAE
CS 0.051 1.005 0.752
Engage |0.303 0.868 0.653
PPAS 0.063 1.001 0.774
SCCV 0.374 0.843 0.660
Suc 0.073 0.994 0.797
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3.4.10 Analyse des variables modératrices

Notre modéle contient une seule variable modératrice. SmartPLS 4 nous permet de

ressortir rapidement 1’effet modérateur a 1’aide de 1’analyse de pentes (Figure 34) :

Figure 34: Effet modérateur de Ana sur la relation Engage-Suc
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La variable modératrice Ana amplifie, comme on le voit sur le graphique, 1’effet de la

variable Engage sur la variable Suc.
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Figure 35: Effet modérateur de Ana sur la relation PPAS-CS
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La variable Ana amplifie légerement 1’effet de la variable PPAS sur la variable CS (Figure

35).
3.4.11 Analyse des variables médiatrices

L'analyse des variables médiatrices permet de comprendre comment et pourquoi
certaines variables influencent les résultats a travers des relations directes ou indirectes. Il est
trés répandu dans les analyses en marketing de relever les effets médiateurs (Hadi & Irfan,
2017). Sur SmartPLS4, il est trés facile de relever les relations de médiation en exécutant un

Bootstrap (Tableau 27).
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Tableau 27 : Relations médiatrices-Signification

Echan.tl!lon 1}’!0yenn.e de Ecart- Statistiques T | Valeurs
original | I'échantillon type ((O/STDEV]) P
(0) (M)| (STDEV)

SCCV -> PPAS -> CS 0.429 0.433 0.161 2660  0.008
Ana -> SCCV -> Engage -> Suc 0267 0276 0.102 2.608| 0.009
PPAS -> CS -> Suc 0373 0.365 0.133 2.808|  0.005
Ana -> SCCV -> Engage ->
PPAS 0.247 0.234 0.104 2387| 0.017
Ana -> SCCV -> Engage ->
PPAS - 08 0.204 0.189 0.084 2428  0.015
z(sjcv -> Engage -> PPAS -> 0.305 0.281 0.112 2730 0.006
Ana -> SCCV -> Engage 0.551 0.565 0.131 4192|  0.000
Ana -> SCCV -> PPAS 0.347 0.359 0.147 2364 0018
SCCV -> Engage -> PPAS 0.370 0.348 0.140 2653  0.008
SCCV -> Engage -> PPAS -> 0.138 0.128 0.077 1783 0.075
CS -> Suc
SCCV -> Engage -> Suc 0.400 0412 0.138 2.899|  0.004
Engage -> PPAS —> CS -> Suc 0.167 0.156 0.093 1.800 0.072
SCCV -> PPAS -> CS -> Suc 0.194 0.193 0.101 1916 0.055
Ana > SCCV -> PPAS -> CS 0.287 0.295 0.131 2.190|  0.029
Ana > 5CCV > PPAS > C5 - 0.129 0.134 0.081 1593 0.111
> Suc
Ana -> SCCV -> Engage ->
PPAS > OS> Sue 0.092 0.088 0.058 1575 0.115
Engage -> PPAS —> CS 0.370 0.344 0.143 2.595|  0.009

Toutes les variables du modele interne a savoir : SCCV, Engage et CS ont un effet

médiateur vers toutes les autres variables du modele a I’exception de PPAS dont I’effet de

médiation ne parvient pas a atteindre Suc.
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3.5 Conclusion

Notre analyse de donnée s’est effectuée en trois moments : I'évaluation du modele de
mesure, I'évaluation du mode¢le structurel et I'analyse des variables modératrices et médiatrices.
D'abord, la qualit¢ des mesures a été¢ vérifiée par des indicateurs de fiabilit¢ (alpha de
Cronbach, fiabilit¢ composite) et de validité (charges extérieures, AVE, wvalidité
discriminante). Ensuite, le mode¢le structurel a été évalué en vérifiant la colinéarité (valeurs
VIF), la significativité des coefficients de chemin via Bootstrap, ainsi que les indices R?, f* et
Q?, permettant de mesurer la capacité prédictive du modele. Enfin, 1'analyse des effets
modérateurs et médiateurs nous a aidé a comprendre comment certaines variables amplifient
et transmettent I'impact des prédicteurs sur les variables dépendantes. Cette démarche intégrée
servira de levier pour l'interprétation des relations causales au chapitre suivant en facilitant
une compréhension approfondie des mécanismes sous-jacents. Ce faisant, le tableau 28

présente la conclusion de nos hypothéses a travers notre analyse de données.

Tableau 28: Conclusion des hypothéses de recherche

Effet
Variables Type de force de non
Hypothése Impliquées relation |Significative| 1'effet |linéaire
HI SCCV-->PPAS Directe Oui Moyen -
H2 SCCV-->CS Directe Non - -
H3 SCCV-->Suc Directe Non - -
Faible -
H4 Ana-->PPAS*CS Modération | Oui positif -
HS5 SCCV-->CS*Suc Modération | Non - -
Moyen-
H6 Ana-->Engage*Suc | Modération | Oui Positif -

SCCV-->Engage--
H7 >Suc Médiation |Oui Fort -
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SCCV-->Engage--
HS8 >Cs M¢diation |Non - -
SCCV-->Engage--
H9 >PPAS Médiation |Oui Fort Existant
HI10 PPAS-->CS-->Suc Médiation |Oui Moyen -

En effet, les hypothéses H1, H4, H6, H7, H9 et H10 sont acceptées et on rejette les
hypothéses H2, H3, HS et H8. L’hypothése H10 mérite plus d’explications, car nous avons
une double médiation et une modération qui piétinent sur cette relation. Apparemment, 1’effet
d’Engage continue a travers PPAS pour atteindre CS (Ana -> SCCV -> Engage -> PPAS ->
CS (p=0.015)) et subit une modération de du construit Ana. Cependant, CS ne laisse passer
aucun effet antérieur vers Suc (SCCV -> Engage -> PPAS -> CS -> Suc (p=0.072>0.05) et
Ana -> SCCV -> Engage -> PPAS -> CS -> Suc (p=0.115>0.05)). Cette dynamique permet

de prélever un alignement entre CS et Suc tel que présenté dans la figure 36 (la force du lien

est représentée par 1’épaisseur de la fleche).

Figure 36: Alignement entre CS et Suc

——» Effet direct

_ _— _— _ _, Effet Indirect

, Effet
modérateur
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CHAPITRE 4 INTERPRETATION ET DISCUSSION DES
RESULTATS

Dans ce chapitre, nous allons expliquer théoriquement, les résultats de notre analyse
des données et les confronter avec nos hypothéses de départ telles qu’elles ressortent dans

notre modele conceptuel de recherche.

4.1 Le role du marketing de projet dans la détermination des actifs de savoir avant-projet
(H1 et HI)

Dans notre analyse de données, nous avons pu établir que la CCV dans les POS a un
effet positif sur les actifs de savoir avant-projet. Les actifs de savoirs avant-projet que nous
rappelons sont la résultante de la cartographie des compétences des parties prenantes et leur
capacité de réseautage (Kande Kazadi et al., 2016). Les résultats de notre analyse ont montré
que la CCV est largement affectée par 'analyse initiale des parties prenantes en début de projet
et qu’elle joue un role médiateur entre 1’analyse des parties prenantes et les actifs de savoir

avant-projet.

Nous pouvons ainsi avancer que le marketing de projet permet a la fois de mieux
évaluer les actifs de savoir avant-projet a travers ses outils de diagnostic de parties prenantes
(Aaltonen, 2011; Aaltonen et al., 2015; Afreen & Kumar, 2016; Aragonés-Beltran et al., 2017;
Berger & Lewis, 2011; Beringer et al., 2013; de Oliveira & Rabechini Jr, 2019; Eskerod &
Larsen, 2018; Freeman, 1984; Freeman et al., 2010; Freeman et al., 2017; Greenwood, 2007;
Nguyen et al., 2018; Pacagnella Junior et al., 2015a; Savage et al., 1991) et également, de
préparer et de se doter dans le cadre de son role défini par Lecoeuvre-Soudain et Deshayes
(2006), des actifs de savoir en début de projet pour assurer I’innovation, le succes stratégique
et le succes de projet Open Source. Effectivement, la cocréation avec de multiples parties
prenantes présente déja, des défis uniques, relevés par la recherche, en raison de leurs roles et
leurs attentes variées (K. Kazadi, A. Lievens, & D. Mahr, 2016). Choisir et développer des
capacités spécifiques pour anticiper et gérer ces défis est incontournable pour réussir

I’innovation (K. Kazadi et al., 2016). Des recherches récentes s’intéressent a la question de
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savoir comment le marketing de projet devrait intervenir avant le début de projet pour préparer
les actifs de savoir (Alves & De Carvalho, 2023; De Melo, Salerno, Freitas, Bagno, & Brasil,
2020; Fukawa, Zhang, & Erevelles, 2021). En examinant la littérature, nous avons ainsi relevé
certains facteurs clé de succes permettant de bien préparer les actifs de savoir avant-projet

dans les POS :

L’expérience passée: chaque projet doit permettre de développer un capital d’expériences
permettant de développer des capacités adaptées aux nouveaux projets (De Melo et al.,
2020).

La veille stratégique: les entreprises peuvent exploiter stratégiquement une « zone grise »,
entre proximité et ouverture, pour tirer parti des innovations de la communauté Open
Source (Rayna, Striukova, & Fauchart, 2023).

L’attractivité: Les POS doivent avoir et maintenir, un environnement attractif pour les
développeurs en choisissant un incitatif adéquat. Cette attractivité peut conduire a une
augmentation de I’engagement des parties prenantes et des activités de développement des
actifs de savoir qui resteront disponibles pour plusieurs projets (Santos et al., 2013).
L’internalisation: inspiré du modele S.E.C.I (Nonaka et al., 1996), les POS peuvent
recourir a la technologie en facilitant 1'intégration des connaissances externes et en

accélérant le développement d’actifs de savoir avant-projet (Cui, Wu, & Tong, 2017).

En outre, notre analyse de données a permis de souligner le réle de la CCV pour
augmenter I’engagement des parties prenantes qui agit, a son tour, comme variable médiatrice

sur les actifs de savoir avant-projet. Nous avons pu relever une double action :

Une inférence lin€aire : la CCV avec ses quatre niveaux d’action (informer, faciliter,
motiver et stimuler (Mirabeau & Maguire, 2014)) peut opérer a I’extérieur du projet et
avant son commencement en déployant la stratégie de cocréation au sein de la
communauté Open Source qui nous intéresse. Avec cette affirmation, nous venons de
revoir la place du marketing du projet dans le contexte Open Source. En effet, la place du
marketing de projet est logiquement située dans la gestion de projet. Plusieurs auteurs
tentent de réfléchir sur la fagon d’intégrer le marketing dans le projet (Obradovi¢, Kostic,
& Mitrovi¢). Par conséquent, intégrer le marketing de projet Open Source dans la gestion

de projet en tant que fonction lui fait perdre tout son potentiel.
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Une inférence non linéaire : 1’effet quadratique relevé dans notre analyse de données
(Figure 29) du marketing de projet a travers 1’engagement des parties prenantes sur les
actifs de savoir avant-projet représente deux phases : une phase négative et une autre
positive. La phase positive est simple a expliquer. Plus I’engagement des parties prenantes
augmente, plus nous arrivons a avoir de meilleurs actifs de savoir avant-projet. Cependant,
pour expliquer la phase initiale négative, nous pensons que 1’effet du marketing de projet
a travers I’engagement des parties prenantes n’a pas un effet immédiat sur les actifs de
savoir avant-projet en raison du manque d’alignement initial des attentes et intéréts des
parties prenantes. En effet, les parties prenantes cherchent souvent a exercer une influence
sur les projets en fonction de leurs attentes vis-a-vis de la valeur du projet (Vuorinen &
Martinsuo, 2019). Et méme si leur engagement est ¢levé, a défaut d’une vision partagée
et d’'un commun intérét, le projet peut étre négativement affecté (Davis, 2014; Purvis,

Zagenczyk, & McCray, 2015).

4.2 Le role du marketing de projet dans le processus de création de savoirs en projet (H4)

et (H10)
Notre analyse de données nous a permis de relever deux effets :

Un effet modérateur de I’analyse des parties prenantes : une bonne préparation des actifs
de savoir avant-projet permet d’affecter positivement la création de savoirs dans les POS.
Cette relation est amplifiée par 1’analyse continue des parties prenantes comme (Figure
33). Cet effet reste non négligeable et permet de suivre les influences et les interactions
des parties prenantes en cours de réalisation de projet amenant a faciliter les déploiements
des stratégies émergentes (Chesbrough & Appleyard, 2007; Lindker, Regnell, & Damian,
2019; Wayne Gould, 2012) et permettant la création sociale de connaissances (Nonaka et
al., 1996).

Un effet médiateur des actifs de savoir avant-projet : notre analyse de données a pu
démontrer que les actifs de savoir avant-projet jouent le réle de médiateur entre
I’engagement des parties prenantes et la création des savoirs. Cette relation permet de
souligner I’effet indirect positif et conditionné par la bonne préparation des actifs de savoir
avant-projet, de la CCV sur la création de savoirs dans les POS. Ceci parait logique, car

pour réussir I’innovation, il est essentiel a la fois, de disposer des actifs de savoir adéquats
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et d’appliquer une stratégie ouverte adaptée comme nous 1’avons vu dans le modele
S.E.C.I (Nonaka et al., 1996). Cette logique a été trés souvent étayée dans la littérature de
I’innovation et de la gestion de connaissances (Natalicchio, Ardito, Savino, & Albino,
2017). Cet effet médiateur s’étend jusqu’au succes des POS en passant par la création de
savoirs, permettant non seulement de confirmer empiriquement le modele de création de

savoirs présenté par Kande Kazadi et al. (2016), mais de le lier au succes des POS.

4.3 L’effet du marketing de projet sur le succes de POS (H6), (H7) et (H10)

Dans notre analyse de données, nous avons pu établir que I’engagement des parties
prenantes a un effet positif indirect sur la création des savoirs. Nous avons €¢galement établi
un effet direct considérable de I’engagement des parties prenantes sur le succes des POS et un
effet médiateur significatif de ’engagement dans I’effet de la CCV et donc du marketing sur
le succes. Plusieurs recherches ont déja relevé, comme expliquées précédemment, 1’effet
positif de I’engagement des parties prenant du projet sur I’innovation (Ghassim & Bogers,
2019; Leonidou et al., 2020; Markovic & Bagherzadeh, 2018). Cependant, la recherche a
démontré que 1I’innovation et la création de savoirs (H10) ne conduisent pas forcément au
succes (Gaimon & Carrillo, 2022; Greco et al., 2022; Shenhar et al., 2020) et que I’innovation
ouverte peut aboutir a des résultats risqués, €¢loignés des objectifs initiaux et conduisant a un
échec du projet (Greco et al., 2022). Apparemment, notre analyse de données a révélé que le
marketing de projet a travers la CCV et ’analyse continue de la cartographie des parties
prenantes produisant un engagement ¢levé des parties prenantes, permettaient ensemble
d’assurer un alignement entre les objectifs du projet et le processus de 1’innovation, ce qui

expliquerait des chances de succes considérables (Figure 34).
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4.4 Conclusion

A travers ce chapitre, nous avons déduit que la CCV s’appuyant sur une analyse
continue des parties prenantes, est essentielle pour favoriser I’innovation ouverte et assurer le
succes des projets. Plus précisément, nous avons identifié¢ quatre facteurs clés qui permettent
d’optimiser le succes via I’innovation ouverte et qui constituent une assise théorique solide
pour la gestion proactive et efficace des connaissances, indispensable a la réussite de
I’innovation ouverte. En outre, notre analyse a établi la complexité de la dynamique
d’engagement des parties prenantes. Un engagement initial fort, mais mal aligné avec les
objectifs peut temporairement entraver I’innovation ouverte. Ce constat souligne I’importance
d'établir, dés les premicéres étapes du projet, un alignement stratégique a maintenir le long du
cycle de vie du POS. Cet engagement initial est une variable complexe dynamique qui prend
racine a I’extérieur du projet et qui est développée par le marketing de projet indépendamment

du cycle du POS.
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CHAPITRE 5 CONTRIBUTIONS THEORIQUES ET EMPIRIQUES

La complexité est omniprésente dans la gestion des projets Open Source depuis les
¢tapes de la cathédrale et du bazar jusqu’a I’intégration du produit final. Cette complexité s’est
intensifiée par I’intégration de I’'TA dans I’écosystéme du projet Open Source engendrant une
nette amélioration de la productivité, mais également des défis liés a la collaboration (Song et
al., 2024). Rappelons que, selon Song et al. (2024), ’'usage de I’A s’accompagne d’une
augmentation de 41,6 % du temps d’intégration, potentiellement due a des colts de
coordination plus élevés. L’TIA a donc enrichi les écosystémes Open Source, mais elle affecte
considérablement la collaboration entre les parties prenantes en y ajoutant des conflits
potentiels dus a la baisse des barrieres d’acces a la communauté et au changement du
fonctionnement de la nouvelle communauté hybride du développement Open Source (Ding et
al., 2023; O'Hare et al., 2022).

Dans une approche exploratoire, nous avons essayé¢ de comprendre les enjeux
stratégiques liés a la gestion des POS, mettant en avant le rdle central du marketing de projet
dans la promotion de I’innovation ouverte et la réussite de ces projets complexes. Nous avons
souligné le changement de [’écosysteme avec I'émergence rapide de l'innovation
technologique et particuliecrement de I'’lAG, qui a profondément bouleversé les modeles
collaboratifs existants. Ces changements ont déclenché une complexité accrue en matiére de
gestion des parties prenantes, de coordination, d'intégrité et de propriété des données. En outre,
le développement des logiciels Open Source se caractérise par une dynamique multi-acteurs
hybride qui évolue dans un contexte de complexité technique et organisationnelle ancrée dans
la multiplication des contributeurs, souvent issus d’horizons variés. Ceci complique la
maintenance, I’intégration des solutions et la diffusion des savoirs, engendrant des risques liés
a la perte de contrdle et a I’augmentation des colits d’intégration.

La littérature récente n’a pas manqué de souligner trois autres sources potentielles de
complexité liées aux avancées technologiques actuelles réduisant considérablement le niveau

de confiance et d’engagement des parties prenantes:
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1. L’incertitude réglementaire et juridique : L'essor de I'IA générative a conduit a
des appels pour une réglementation plus stricte, ce qui pourrait menacer le
domaine des POS. Cela est particuliecrement pertinent avec la future loi
européenne sur 1'lA, qui pourrait imposer des régles plus strictes aux systemes
Open Source, étouffant potentiellement l'innovation (Eiras et al., 2024;
Liesenfeld & Dingemanse, 2024).

ii.  Problémes de propriété intellectuelle et de droits d'auteur : Les systémes de
I’TA générative utilisent souvent des ceuvres existantes comme données
d'entrainement, ce qui entraine des conflits sur les droits d'auteur et l'absence
d'attribution. Les poursuites en cours pourraient limiter la 1égalité des POS
(Samuelson, 2023).

iii.  Préoccupations éthiques, juridiques et morales : L'TA générative peut accentuer
des problémes tels que la désinformation, les préjugés et les inégalités sociales.
La création de deepfakes'’ par exemple, et de médias synthétiques constituent
une menace pour la vérité, la bonne foi et les valeurs, ce qui nécessite des lignes
directrices et des cadres éthiques pour atténuer ces risques (Al-Kfairy, Mustafa,

Kshetri, Insiew, & Alfandi, 2024).

Face a cette complexité, notre recherche a introduit une approche marketing novatrice
ancrée dans les valeurs organisationnelles et principalement fondée sur la cocréation de valeur.
Pour ce faire, nous avons d’abord procédé¢, dans une analyse diachronique, a une comparaison
de 1'évolution parallele du marketing organisationnel et du marketing de projet afin de
connaitre le monde de possibilités offertes a I’évolution contextualisée du marketing de projet.
A travers cette perspective, nous avons soulevé I’importance du marketing de projet et de ses
niveaux d’intervention dans la gestion des POS. Grace au potentiel et aux outils intégrés du
marketing, facilitant I'innovation et la gestion des relations avec les parties prenantes prises
individuellement ou en communauté, nous pouvons proposer notre modele conceptuel (Figure

5). Ensuite, nous avons essay¢ de vérifier empiriquement, la capacité du marketing de projet

17 En 2014, une technique inventée par le chercheur Ian Goodfellow est a l'origine des deepfakes. 1l s'agit du
GAN (Generative Adverarial Networks). Selon cette technologie, deux algorithmes s'entrainent mutuellement :
l'un tente de fabriquer des contrefagons aussi fiables que possible ; l'autre tente de détecter les faux. De cette
fagon, les deux algorithmes s'améliorent ensemble au fil du temps grace a leur entrainement respectif.
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a travers une stratégie ouverte de cocréation de valeur, de mobiliser, engager et fidéliser une
communauté de développeurs, gérer les savoirs externes, assurer le transfert de connaissances
et coordonner les roles des acteurs tout au long du cycle de vie d’un POS. Dans notre recherche,
nous ne nous sommes pas limités a la compréhension passive de la complexité des parties
prenantes et de 1’écosystéme Open Source, mais nous avons développé une réflexion sur le
role ainsi que la place du marketing du projet dans la gestion des parties prenantes et la
cocréation de valeur pour permettre 1’encadrement d’un processus d’innovation aligné avec
le succes des POS. Il s’agit d'éclairer €¢galement la compréhension de la relation entretenue
avec les parties prenantes autour du succes percu et des intéréts regroupés afin de développer
une réponse agile a la complexité des POS. Il s’agit également d’assurer une expérience
unique de cocréation de valeur avec les parties prenantes pour réussir le processus
d’innovation et doter I’organisation d'une architecture sociale a long terme lui donnant acces

a un large réseau de ressources.
5.1 Contributions théoriques : Marketing de projet, dynamique et facteurs clés de succes

Nos résultats obtenus apportent des éclairages théoriques significatifs sur l'interaction
entre le marketing de projet, l'innovation ouverte et le succes des POS. Ils mettent en évidence
le réle central de la CCV et de 'analyse continue des parties prenantes dans la préparation des
actifs de savoir avant-projet, essentiel pour favoriser l'innovation et assurer la réussite des
POS. Nous avons donc identifié quatre facteurs clés—expérience passée, veille stratégique,
attractivité et internalisation— afin de construire un cadre structuré pour la gestion proactive
des connaissances dans les POS. Ce cadre théorique enrichit la compréhension des
mécanismes par lesquels le marketing de projet influence la dynamique des parties prenantes
et la création de savoirs a I’extérieur du POS, contribuant ainsi au succes stratégique des
projets. De plus, l'analyse des effets linéaires et non linéaires de 1'engagement des parties
prenantes offre une perspective nuancée sur les enjeux liés a l'alignement des attentes et des
intéréts au sein des communautés Open Source. Cette approche souligne I'importance d'une
vision partagée et d'une communication transparente depuis les phases initiales du POS et tout

au long de son cycle de vie.
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5.1.1 Une stratégie marketing adaptée au contexte des POS

En plus, en démontrant les réles modérateurs et médiateurs du marketing de projet
dans le processus de création de savoirs, notre recherche fournit une réflexion importante pour
les praticiens et les chercheurs. Elle suggere que le succes des POS dépend non seulement de
'engagement des parties prenantes, mais aussi de la qualit¢ de la préparation des actifs de
savoir et de la mise en ceuvre de la stratégie marketing. Ainsi, pour instaurer un marketing de
projet axé sur la cocréation de valeur, nous avons repris les quatre phases du marketing
identifiées par Lecoeuvre-Soudain et Deshayes (2006) que nous avons enrichies avec nos
résultats obtenus empiriquement dans le contexte des projets Open Source afin de réussir

I’alignement entre 1’innovation et le succes de ces projets :

1. Phase 1: Le marketing de I’avant-projet : cette phase est composée de trois
¢tapes 1/ le marketing de projet propose et attribue le développement du projet
Open Source aux membres compétents et engagés de la communauté ; 2 /le
marketing de projet négocie les termes du partage des connaissances internes
souvent sensibles et des connaissances externes, sources d’apprentissage; 3/ le
marketing de projet met a disposition des membres de la communauté les
ressources nécessaires a la cocréation de valeur.

ii.  Phase 2 : Le marketing au début du projet : au lancement du projet, des actions
marketing sont mises en place pour établir les bases du projet et engager les
parties prenantes.

iii.  Phase 3 : Le marketing en cours de projet : établit les bases de la stratégie
ouverte, I'engagement et la communication avec les parties prenantes. Il assure,
en continu, a travers I’engagement des parties prenantes, I’alignement entre
I’innovation ouverte et le succes du projet. Il aide également selon la littérature,
a la promotion d'une culture d'équipe qui satisfait 1'autonomie, la compétence
et le partage des connaissances tacites a travers la construction en projet des
structures sociales formelles et informelles, facilitant 1'échange de
connaissances tacites (Terhorst, Lusher, Bolton, Elsum, & Wang, 2018).

iv.  Phase 4 : Le marketing pour les projets futurs : Cette phase vise a créer les

conditions favorables pour les projets futurs, en s'appuyant sur la satisfaction
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et la rétention des parties prenantes ainsi que sur [’internalisation des
connaissances sources d’apprentissage organisationnel, tel qu’entrevu dans le

mode¢le de (Nonaka et al., 1996).

A ces quatre phases, nous en ajoutons deux autres qui doivent étre maintenues en
continu en dehors des POS : la veille stratégique (passive) et la stratégie marketing (proactive)
visant respectivement a rester informés de 1’évolution et des réalisations de la communauté
tout en développant le positionnement et D’attractivité de 1’organisation aupreés de cette
communauté. Voici la présentation de la place du marketing telle qu’elle ressort de notre

recherche (Figure 37):

Figure 37 : Position du Marketing de projet dans I’écosystéme Open Source
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Dans cette figure, le marketing de projet Open Source tout comme la gestion des
parties prenantes op€rent a 1’extérieur du projet et ne sont plus affectés par la discontinuité

ayant marqué I’évolution du marketing de projet (Hadjikhani, 1996a; Ojansivu, 2024;
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Savolainen & Ahonen, 2015). Elle présente également la combinaison et la transition d’un
marketing axé sur la gestion des parties prenantes vers un marketing de la connaissance
capable de créer, distribuer, promouvoir et monnayer les connaissances en vue d’augmenter

la visibilité¢ des POS et I’engagement des parties prenantes.
5.1.2 Des facteurs clés de succés autour de la connaissance

En effet, les POS nécessitent une gestion des parties prenantes différentes de celle des
projets traditionnels. Les cadres informels externes au cycle du projet, contribuent a réduire
les tensions et a faciliter la collaboration, en améliorant la capacité d'absorption du savoir-
faire et des ressources des partenaires externes, ceci grace aux stratégies de proximité et des
flux d’expériences et de connaissances entre 1’organisation et la communauté Open Source

(Grama-Vigouroux, Saidi, Berthinier-Poncet, Vanhaverbeke, & Madanamoothoo, 2020).

Aussi, la monnaie d’échange de I’écosysttme Open Source n’est autre que la
connaissance. C’est, grace a la connaissance, que les organisations sont capables de
convaincre la communauté de la valeur du projet et du niveau d’expériences et de réalisations
que le POS est susceptible de fournir le long de son cycle de vie (Iskoujina & Roberts, 2015).
Nous assistons ainsi, a une transition de la gestion des parties prenantes traditionnelle vers un
marketing de connaissances et une gestion des connaissances (KM) impliquant la création, la
diffusion et la monétisation des connaissances pour accroitre la visibilité du projet et

'engagement des parties prenantes (B. Hillebrand, P. Driessen, & O. Koll, 2015).

Le KM ici présenté est différent de sa définition traditionnelle en raison de la nature

des POS parce qu’il intervient a trois niveaux différents (Figure 38).
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Figure 38 : Niveaux d’intervention du KM
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Le KM interne : a ce niveau on reprend, I’approche traditionnelle de la gestion
des connaissances a l’intérieur de 1’organisation. Par deéfaut, le KM gere
I’accumulation des connaissances, mais il se doit d’y ajouter une codification
transactionnelle permettant a I’organisation de distinguer les connaissances
diffusables, exploitables par la communauté comme levier de 1’innovation, et
des connaissances non diffusables ou sensibles qui présentent un risque €élevé
de fuite d’informations stratégique vers la concurrence. Il s’agit d’une aide a la

prise de décision quant aux limites du partage des connaissances, ce qui

représente un paradoxe central lié a la nature des POS (Rashid et al., 2019b).
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Le KM transactionnel : les POS doivent gérer le paradoxe du partage des
connaissances pour favoriser I’innovation tout en protégeant les informations
sensibles. Cela implique de créer des mécanismes pour gérer 1’échange et la
conservation des connaissances, en veillant a ce que les connaissances
essentielles ne soient pas perdues lorsque les contributeurs s’en vont. En plus,
de nombreux projets Open Source manquent de stratégies formelles de KM, ce
qui aggrave le probléme de la perte de savoirs (Rashid et al., 2019b). Pour ce
faire, des balises résultantes de négociations entre 1’organisation et les
membres participants de la communauté sont nécessaires, a ce niveau, pour
structurer ces mécanismes d’échanges et éviter les pertes de savoirs (Dai,
Boujut, Pourroy, & Marin, 2020). En outre, avec le role émergeant de I'IAG,
on commence a constater une perte considérable de la perception de la valeur
du POS et de ’organisation. Ceci est dii a I’intégration croissante de la
collaboration dans I’IAG. Les membres de la communauté participante, ne
disposant plus, d’une perspective compléte du projet, ne sont plus capables de
cerner la valeur de leurs contributions individuelles au POS (Song et al., 2024).
A ce niveau, I’usage des outils collaboratifs, tels que les systémes de mémoire
transactionnelle (TMS) (Chen, Li, Clark, & Dietrich, 2013) ou encore
I’approche de réseau multidimensionnel (MNA) (Yan, Hollingshead,
Alexander, Cruz, & Shaikh, 2020), peut améliorer la coordination des
connaissances et la qualité de la communication entre les membres de 1'équipe,

en comblant I’écart entre la valeur pergue du POS et sa valeur réelle.

Le KM externe : d’abord, le savoir-faire des communautés Open Source est
souvent non structuré et dispersé sur différentes plateformes, telles que les
listes de diffusion des développeurs et les forums en ligne (Sekkal, Amrous, &
Bennani, 2019). La segmentation de ce savoir-faire en formats structurés peut
améliorer l'accessibilité et la convivialité pour les membres de la communauté
(Sekkal et al., 2019). Ensuite, les communautés Open Source bénéficient de
'apprentissage collaboratif et du soutien entre pairs, ces derniers étant
essentiels au développement des connaissances (Porruvecchio, Uras, & Concas,

2010). Cependant, la nature dynamique de ces communautés nécessite une
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adaptation continue aux nouvelles tendances et technologies, telles que
I'Internet des objets'® ou le développement de 1’IA, qui nécessite des systémes
de gestion des connaissances innovants (Santoro, Vrontis, Thrassou, & Dezi,

2017).

En outre, pour atteindre une meilleure performance du KM, nous avons besoin d’un

support continu du marketing des connaissances qui va assurer :

1.  Les motivations individuelles au sein de la communauté Open Source,
conduisant a un partage efficace des connaissances (Iskoujina & Roberts,

2015).

ii.  L’engagement ciblé permettant l'implication de plusieurs parties prenantes
dans les processus de gestion des connaissances et ’alignement de leurs
différentes perspectives afin d’améliorer le partage des connaissances

(Urbinati, Landoni, Cococcioni, & De Giudici, 2020).

iii.  Le développement de mesures d'évaluation claires et transparentes pour
évaluer la santé des communautés (détection de conflits, des dynamiques de
collaboration, etc.) en ligne. Ceci peut informer la communauté sur I'état de la
gestion des connaissances d'un POS et peut influencer son attractivité et celle

de I’organisation (Lumbard, Germonprez, & Goggins, 2023).

En définitive, le marketing de projet dans les POS n'est pas seulement une fonction a
intégrer visant a assurer l’attractivité et la visibilit¢ du projet, mais un regroupement
multidisciplinaire, de KM (interne, transactionnel et externe), du marketing des connaissances
et de la gestion des parties prenantes visant a garantir I'alignement de 1'innovation avec le
succes du projet et permettant de naviguer dans un écosystéme complexe en intégrant
efficacement une culture et une gestion de partage des connaissances, valorisant a la fois
I’apprentissage interne et externe, la cocréation continue de valeur, et I’innovation ouverte

avec les parties prenantes.

18 L'Internet des objets, est l'interconnexion entre 1'Internet et des objets, des lieux et des environnements
physiques. Il permet de collecter et échanger des données a travers des réseaux sans fil, avec une intervention
humaine limitée.
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5.2 Contributions empiriques : Analyse des Construits Formatifs de Haut Niveau avec

SmartPLS 4.0

Les modéeles PLS formatifs ou réflectifs, en particulier ceux qui impliquent des
constructions d'ordre supérieur, offrent des perspectives précieuses pour la recherche en
gestion de projet. Ils fournissent un cadre pour comprendre les relations et les phénomeénes
complexes, soutenu par des lignes directrices et des techniques de modélisation avancées. Ces
modeles sont polyvalents et applicables dans divers domaines, ce qui en fait un outil puissant
pour les chercheurs qui souhaitent améliorer les méthodologies de gestion de projet (Crocetta

et al., 2020; Duarte & Amaro, 2018).

L’arrivée de SmartPLS 4.0, lancée le 5 septembre 2022, a marqué une évolution
significative dans 1’analyse des mod¢les complexes en recherche en gestion de projet et dans
d’autres domaines des sciences sociales. Cette version a introduit des améliorations notables
en matiere de modélisation par équations structurelles basées sur les moindres carrés partiels
(PLS-SEM), notamment pour les construits formatifs de haut niveau. Cependant, malgré ces
avancées, la configuration de ces construits reste une tache ardue, en raison des défis liés a la

saturation et a la validation de ces modeles.
5.2.1 Compréhension des Construits Formatifs de Haut Niveau

Les construits de haut niveau, souvent appelés Higher-Order Constructs (HOCs), sont
des structures théoriques formées par des construits de premier ordre (Lower-Order
Constructs — LOCs). Dans un modele formatif, les indicateurs causent le construit, plutot que
d’en étre des manifestations, comme dans les modéles réflectifs. Les construits formatifs de
hauts niveaux sont utilisés dans des recherches ou plusieurs dimensions sous-jacentes
définissent un concept global. Par exemple, en gestion de projet, un construit de performance
du projet peut étre composé de sous-construits comme le succés opérationnel, commercial ou

stratégique.
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5.2.2 Améliorations Apportées par SmartPLS 4.0

La nouvelle version de SmartPLS propose une interface plus ergonomique permettant
une meilleure gestion des construits de haut niveau et de leurs indicateurs. Il permet pour un
méme modele d’exécuter des algorithmes différents pour des démonstrations spécifiques. La
configuration des relations entre les construits a été simplifiée, bien que les modéles formatifs
nécessitent toujours une attention particuliére pour éviter les problémes de multi colinéarité et
d’identification des parametres. SmartPLS 4.0 offre des approches avancées pour estimer les
construits de haut niveau, notamment les méthodes Repeated Indicators Approach (RIA) et
Two-Stage Approach (TSA). Ces méthodes permettent une modélisation plus rigoureuse des
relations complexes entre les variables latentes et réduisent les biais d’estimation dus a la

saturation élevée des construits formatifs.

La conception de notre modele n’a pas été une tache simple. Elle s’est présenté comme

suit :

i.  Laconception du mode¢le initial en nous basant sur des modeles théoriques : dans cette
étape nous avons construit le modele des construits complexes allant jusqu’au 4iéme
ordre.

ii.  Nous avons enlevé le construit Marketing et I’avons remplacé par ses composantes
parce que ces propres dimensions agissent a des niveaux différents et contiennent une
dynamique interne d’ajustement et d’interaction produisant des erreurs de mesure.

iii.  Nous avons enlevé définitivement deux autres construits, car il ne respectait pas le
critere d’exclusivité des indicateurs comme le modele S.E.C.1 et le degré de cocréation
de valeur qui se croisaient avec la SCCV.

iv.  Nous avons construit finalement le modéle de notre recherche et il fallait réaliser
I’étape 2 (TSA). Cependant chaque fois que 1’on devait respécifier le modele, il fallait
recommencer depuis I’étape 1, régénérer une autre base de données ajustée et produire

I’étape 2.

Cette facon de concevoir le modéle de recherche est largement utilisée dans les
domaines du marketing (Sharma & Sharma, 2023), de I’éducation, en psychologie (Thien,

2020) et en informatique (Cropper, Morel, & Muggleton, 2019) que dans la gestion de projet.
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En effet, bien que les HOC ne soient pas largement utilisés dans la recherche en gestion de
projet, nous considérons notre recherche comme une opportunité d'élargir leur application. En
intégrant les HOC aux méthodologies existantes comme la dynamique des systémes, les
chercheurs peuvent potentiellement combler les lacunes existantes et améliorer les pratiques
re recherche en gestion de projet (Credé & Harms, 2015; Zhou, Wang, Gosling, & Naim,
2023).
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CHAPITRE 6 LIMITES DE LA RECHERCHE ET PISTES DE
RECHERCHE FUTURES

Notre recherche présente certaines limites qui méritent d’étre soulignées. Ces limites
concernent principalement la complexité croissante et inhérente aux POS ainsi que des

questions en suspens relatives a 1’application pratique du marketing de projet.

6.1 La gestion de la complexité des POS

Notre recherche ne propose pas d’outils spécifiques pour gérer I’imprévisibilité des
projets, notamment dans les premicres phases ou les configurations des parties prenantes et
des ressources sont instables. De plus, bien que le marketing de projet soit présenté comme
une solution pour structurer cette complexité, son impact peut &étre limit¢ face a des
dynamiques imprévisibles et des tensions (Labelle et al., 2019) liées a des intéréts et des
allégeances divergents. En effet, la littérature nous a permis de relever quelques sources

potentielles de tensions dans les POS :

i.  La gouvernance : les POS sont souvent confrontés a des processus de prise de
décision peu clairs, ce qui peut conduire a des tensions en matiere de gouvernance
(Di Tullio & Staples, 2013).

ii. Les désaccords techniques: les opinions divergentes sur l'architecture et
l'innovation d'un projet peuvent conduire a des conflits techniques (Tang et al.,
2021a).

iii.  La culture : la communauté Open Source n’est pas délimitée par des frontieres
physiques géographiques. Plusieurs communautés culturelles et linguistiques
peuvent s’y trouver et donc entraver la collaboration (Cohen & Kassis-Henderson,
2017; Lambiase et al., 2022).

iv.  La reconnaissance : pour un systeme basé sur la méritocratie, la reconnaissance
est au cceur de la collaboration au sein de la communauté Open Source. Les
conflits liés a la reconnaissance et a l'influence des entreprises peuvent avoir un
impact sur le moral des collaborateurs et aboutir a leur départ précoce du POS

(Poba-Nzaou & Uwizeyemungu, 2019).
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6.2 L’intégration de I’ A dans les POS

Bien que notre recherche ait présenté les enjeux actuels de 1’écosystéme Open Source
avec I’utilisation intensive de I’IA, elle ne fournit pas de recommandations spécifiques pour
adapter les stratégies de marketing de projet a cette nouvelle réalité. Par exemple, la gestion
des communautés hybrides (combinant humains et IA) reste largement inexplorée, malgré son
importance croissante. L’émergence I'A menace et redéfinit largement le role de la
communauté Open Source avec de grands dilemmes tels que, les droits de propriété
intellectuelle (Dautov, Husom, Sen, & Song, 2023) qui seront forcément sources de

controverses, d’ou 1’intérét de considérer cette dimension dans une recherche future.

En effet, la gestion de la collaboration homme-IA dans les projets Open Source
implique I’intégration d’outils d’IA pour améliorer la productivité, mais exige une supervision
humaine extrémement intense en raison de 1’écart de productivité entre ’homme et I'TA
(Newton, Saadat, Song, Fiore, & Sukthankar, 2022). De surcroit, la perception de I’IA par la
communauté n’est pas toujours positive et peut affecter I’accomplissement des tdiches du POS

(Ashktorab et al., 2020).

6.3 L’alignement entre innovation et succes du projet

L'alignement des attentes des parties prenantes dans les projets Open Source implique
une série de mécanismes de collaboration combinant I'analyse stratégique (Lindker et al.,
2019), la communication efficace (Daskalov, 2017), la coordination structurée ou non (Isaeva,
Ooms, & Johansen, 2024), la priorisation (Santos & Fernandes, 2024) et le leadership (L1, Tan,
& Teo, 2012). En employant ces stratégies, les chefs de projet peuvent s'assurer que les intéréts
des parties prenantes sont alignés sur les objectifs du projet, ce qui conduit a des résultats
positifs et a une satisfaction accrue des parties prenantes. Or, notre recherche a souligné
brievement le risque d’échecs liés aux innovations ouvertes déconnectées des attentes des
parties prenantes ou des objectifs stratégiques du projet lui-méme (Gould, 2012), mais ne
propose pas de cadre permettant d’évaluer ces risques ou d’ajuster les stratégies en
conséquence (Li, Wang, Wang, & Xie, 2022) ni ne propose des mécanismes adaptés de

collaboration (Isaeva et al., 2024) pour atteindre cet alignement.
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6.4 Une approche théorique majoritairement exploratoire

Notre recherche repose principalement sur une perspective théorique et diachronique
pour analyser I’évolution du marketing de projet. Cependant, les études empiriques soutenant
les modéles utilisés restent parfois limitées. Egalement, les données collectées pourraient
bénéficier d’une diversification de POS pour mieux valider les modeles proposés notamment,
la mise en place du marketing a 1’extérieur de 1’unité de projet, celui-ci ne s’inscrivant pas
dans une organisation de projet connue : une composition entre une unité fonctionnelle de
marketing et une équipe de projet dédi¢e, adaptée au contexte de partage de connaissances
Open Source. En outre, notre recherche n’a pas exploré les indicateurs spécifiques autres que
le succes comme les indicateurs de performance (Katsikeas, Morgan, Leonidou, & Hult, 2016),
permettant de mesurer I’efficacité¢ des stratégies marketing dans les POS. Enfin, notre
recherche met en évidence I’importance de I’internalisation et du partage des connaissances
tacites, mais elle ne propose pas de mécanismes concrets pour gérer ces processus de maniere

systématique.

6.5 Mcéthodes quantitatives, collecte de données et analyse de données

Malgré ses nombreux avantages (objectivité, standardisation, capacité prédictive), qui
servent bien notre étude exploratoire, la recherche quantitative présente des limites notables.
La principale est son manque de profondeur contextuelle. Bien qu’elle permette d’obtenir des
résultats numériques satisfaisants sur le role du marketing dans les POS, elle reste limitée pour
prélever les nuances du comportement humain, les dynamiques organisationnelles, et les
interactions complexes entre parties prenantes. Ainsi, certains aspects fondamentaux des
projets peuvent étre négligés si 1’on se fie uniquement a la force des relations, ce qui nécessite
un complément par des méthodes qualitatives pour une analyse plus approfondie. Aussi,
I’importance accordée a la cohérence de notre modéle nous a amené a le respécifier en
enlevant quelques indicateurs, ce qui, sans aucun doute, risque de limiter la pertinence des
conclusions. Cette focalisation sur des indicateurs chiffrés peut conduire a une vision partielle
des problématiques du projet et omettre des détails des €léments subjectifs tels que, la

motivation des équipes ou I’engagement des parties prenantes.
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6.6 Pistes de recherche futures

Dans la continuité¢ de notre recherche, plusieurs pistes peuvent étre explorées afin
d’approfondir la compréhension et I’application du marketing de projet dans les projets Open

Source (POS).

6.6.1 La complexité des POS

La gestion de la complexité des POS constitue un axe de recherche prioritaire. Il serait
pertinent de développer des outils spécifiques permettant de gérer I’imprévisibilité des projets
des les premicres phases. Bien que le marketing de projet soit présenté comme un moyen
d’atténuer cette complexité, son efficacité réelle dans un environnement marqué par des
tensions et des dynamiques imprévisibles mérite une investigation plus approfondie. En outre,
les tensions liées a la gouvernance, aux désaccords techniques, aux différences culturelles, et
aux questions de reconnaissance devraient étre étudiées plus en détail afin d’étre en mesure

de formuler les stratégies adéquates.

6.6.2 L’intégration de I'TA

L’intégration de [Dintelligence artificielle (IA) dans les POS représente une
problématique émergente qui mérite une attention particuliere. La cohabitation entre humains
et IA dans ces €cosystémes hybrides engendre de nouvelles problématiques en matiere de
gestion des communautés, de supervision et de perception de I’TA. L’impact de I’IA sur la
productivité, I’automatisation des taches et la gestion des contributions doit étre étudié, a
travers des approches empiriques, permettant d’évaluer les conséquences concretes de cette
évolution technologique. De plus, les enjeux, liés aux droits de propriété intellectuelle et aux
controverses qui en découlent, devraient faire I’objet d’analyses spécifiques afin de mieux

encadrer ces transformations.

6.6.3 L’alignement entre innovation et succes des POS

L’alignement entre 1’innovation et le succés du projet reste un sujet central de la
recherche en gestion de projet et dans le contexte des POS. Une exploration plus poussée des

mécanismes de collaboration, de communication efficace, de coordination et du leadership est
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nécessaire pour garantir un alignement des attentes des parties prenantes. L’évaluation des
risques liés aux innovations ouvertes et la mise en place de cadres analytiques permettant
d’ajuster les stratégies en fonction des attentes des parties prenantes constituent des axes de
recherche prometteurs. Le développement de méthodes permettant d’intégrer ces aspects dans
les processus décisionnels des POS renforcerait leur efficacité et leur pérennité. De plus, la
nécessité d’adopter une approche théorique plus diversifiée se fait sentir. Bien que notre
recherche repose sur une perspective diachronique, elle gagnerait a étre enrichie par des études
empiriques et des analyses comparatives. Une diversification des contextes étudiés permettrait
de mieux valider les modé¢les théoriques proposés, notamment, en examinant comment le

marketing de projet s’adapte a différentes configurations organisationnelles.

6.6.4 Les méthodes quantitatives

Bien que la recherche quantitative présente des avantages certains, elle est souvent
limitée par son manque de profondeur contextuelle. L’adoption de méthodes mixtes
combinant approches quantitatives et qualitatives permettrait d’appréhender plus finement les
dynamiques organisationnelles, les comportements humains et les interactions complexes
entre les parties prenantes. De plus, la prise en compte d’indicateurs qualitatifs, tels que la
motivation des équipes et I’engagement des contributeurs, offrirait une compréhension plus

complete des facteurs influengant la réussite des POS.

Ces pistes de recherche visent a enrichir la compréhension du marketing de projet et
de ses implications dans les projets open source. Elles ouvrent la voie a des investigations plus
approfondies permettant d’améliorer la gestion, 1’efficacité et la pérennité¢ de relations

collaboratives dans les POS.
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ANNEXE 1 : GRILLE DE CONCEPTION DE L’INSTRUMENT DE

MESURE

Construit Sous-concepts  Dimensions Items Références
Diagnostic des parties Analyse Identifier 12(a,b)  (Eskerod & Jepsen,
prenantes desprojets 2016; Eskerod &
complexes Larsen, 2018)

Evaluer 13(a, b, (Savageetal., 1991)
¢)
Classer 14(a, b, (Pacagnella Junior
c) et al., 2015b)
Engagement Niveau de 15(a) (Arnstein, 1969;
compréhension Lawrence, 2006;
Fréquence de 15(b) Luyet et al., 2012;
consultation Vroom, 2003)
Degré de 15(c)
collaboration
Degré de 15(d)
codécision
Degré de 15(e)
délégation
Cocréation de la valeur Informer 16(a, b, (Lusch & Webster,
Stratégie de CCV c,d,) 2011; Vargo &
Lusch, 2008)
Motiver 17(a, b, (Grissemann &
c,d) Stokburger-Sauer,

2012; Hoyer et al.,
2010)
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Stimuler 18 (a, b) (Bhattacharya,
2010; Kotler et al.,
2010; Vargo &
Lusch, 2008)
Faciliter 19(a, b) (Lusch & Webster,
2011; Vargo &
Lusch, 2008)
Actifs Capacité deréseautage Communication  20(a, b, (Kande Kazadi et al.,
intellectuels ~ desPP c,d) 2016; Maciej Mitrega,
avant-projet Compétences en 21 (a, b, Sebastian Forkmann,
réseautage c,d) Carla Ramos, &
Stephan C.
Henneberg, 2012;
Pablo, Reay, Dewald,
& Casebeer, 2007;
Perks & Moxey, 2011)
Cartographie des Routines 22(a, b, (De Jong & Elfring,
compétences des d’évaluation c,d) 2010; Kande Kazadi
parties prenantes descompétences et al., 2016; Molina-
Morales, Martinez-
Compétences-  23(a, b,  Fernandez, & Torlo,
Projet c) 2011; Pablo et al.,
2007; Perks &
Moxey, 2011)
Création de Exploitation 28(a, b, (Kande Kazadi et al.,
savoir c,d, e. 2016;Li, Lin, Cui, &
f) Qian, 2018; Wayne
Exploration 29(a, b, Gould, 2012)
c,d,e)
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Succes

Stratégique Avantagesa LT 30 (a,b)  (Shenhar et al.,
2001)
Commercial Valeur pour 31(a, b,
les PP c)
Opérationnel Triangle de fer 32
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ANNEXE 2: QUESTIONNAIRE

Instructions : Ce questionnaire a pour but d'évaluer dans quelle mesure les stratégies adoptées

et les pratiques de gestion des parties prenantes ont un effet sur la création de connaissances

organisationnelles, l'innovation et le succés des POS. Il s'adresse principalement aux

gestionnaires de projets, directeurs, responsables de projet.

Gestion des parties prenantes des POS

[.  Informations sur le répondant (expérience) :

Question

Réponse

Question

Réponse

Position Expérience en
gestion projet
(année)

Nombre moyen de Expérience en

parties prenantes gestion des parties
/projet prenantes (années)
Pourcentage de Pourcentage de
temps projet temps projet
consacré aux consacre a
opérations I’innovation
quotidiennes
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II.  Information sur I’entreprise / projet:

Question Réponse Question Réponse

Type Taille

Secteur Implantation

III.  Analyse des parties prenantes des projets dans lesquels vous avez travaillé
Indiquez dans quelle mesure vous n'étes pas d'accord ou vous étes d'accord avec les énoncés
suivants relatifs au diagnostic des parties prenantes de votre organisation (items 12-13-14): de

1 (pas d'accord) a 5 (d'accord)

Enoncé Pas d'accord D’accord

Vous connaissez toutes les parties prenantes

du projet

Vous connaissez les roles de chacune des

parties prenantes

Les parties prenantes interviennent souvent

dans le projet

Les parties prenantes sont susceptibles de

prendre des mesures constructives
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Les parties prenantes contrdlent souvent les

ressources clés nécessaires au projet

Il arrive souvent que des parties prenantes
forment des coalitions avec d'autres parties

prenantes du projet 1 2 3 4 5

Les parties prenantes ont un pouvoir sur les

décisions critiques

La réalisation du projet est la priorité des

parties prenantes

Dans votre organisation il est possible de
classer facilement les parties prenantes selon

leur niveau d'importance 1 2 3 4 5

IV. Degré d’engagement des parties prenantes
Indiquez si les éléments suivants constituent un point faible ou un point fort pour votre

organisation (item 15): de 1 (tres faible) a 5 (tres fort)

Enoncé Trés faible

fort

Le niveau de compréhension des parties
prenantes vis-a-vis du projet et I’acces a

I’information 1 2 3 4 5
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La fréquence de consultation: présentation
du projet aux parties prenantes, collecte de
leurs suggestions, puis prise de décision avec 1 2 3 4 S
ou sans prise en compte des commentaires

des parties prenantes

Le degré de collaboration: présentation du
projet aux parties prenantes, collecte de leurs
suggestions, puis prise de décision en tenant 1 2 3 4 S
compte des commentaires des parties

prenantes

Le degré de codécision: coopération avec les
parties prenantes en vue d'un accord de

solution et de mise en ceuvre 1 2 3 4 5

Le degré de délégation de la prise de décision

aux parties prenantes sur le projet

V. La stratégie de cocréation de valeur
Indiquez le niveau qui correspond le mieux a vos pratiques a I'égard des parties

prenantes (item 16,17,18 et 19): de 1 (tres faible) a 5 (tres fort)

Tres faible
fort

Informez-vous suffisamment les parties

prenantes sur la valeur du projet?
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Vérifiez-vous l'efficacité des outils utilisés

pour informer les parties prenantes?

Vous arrive-t-il souvent d'inviter les parties
prenantes a participer a la conception du

projet?

Croyez-vous que la participation des parties
prenantes soit porteuse d'une grande valeur

du projet?

Incitez-vous souvent les parties prenantes a

collaborer sur le projet?

Connaissez-vous les facteurs qui peuvent

motiver les parties prenantes?

Evaluez-vous la motivation des parties

prenantes?

Gérez-vous la baisse de motivation des

parties prenantes?

Incitez-vous a la créativit¢ lors de

collaboration avec les parties prenantes?
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Evaluez-vous les perceptions des parties
prenantes quant a la qualité des activités de

collaboration? 1 2 3 4 5

Disposez-vous d'une plateforme efficace de

collaboration avec les parties prenantes?

Fournissez-vous des ressources de
production a la demande de vos parties

prenantes? 1 2 3 4 S

VI.  Actifs de savoir avant-projet
Indiquez si les ¢éléments suivants constituent un point faible ou un point fort pour votre

organisation (items 20,21,22 et 23): de 1 (treés faible) a 5 (tres fort)

Enoncé Tres faible

fort

La fluidité de communication au sein du

projet

La qualité de l'information au sein du projet

La compréhension des parties prenantes au

sein du projet
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L'efficacité de la plateforme de collaboration

utilisée au sein du projet

La capacité de créer de nouvelles relations

parties prenantes

La capacité de développer et d’approfondir
les relations existantes avec les parties

prenantes

La capacité d’évaluer et de valoriser les

relations existantes avec les parties prenantes

La capacité de terminer des relations avec les
parties prenantes (2 moindre colt

économique et social)

La tenue réguli¢re des réunions d’évaluation
exploratoires de compétences avec les

parties prenantes

La documentation des compétences des

parties prenantes

La diffusion de 1'évaluation des compétences

des parties prenantes interne
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La diffusion de 1'évaluation des compétences

des parties prenantes externes

Surveiller et promouvoir en permanence les

compétences des parties prenantes du projet

Surveiller les interactions des compétences

Suivre 1’évolution de la signification et le

sens commun des parties prenantes

VII. Création de savoirs
Indiquez dans quelle mesure vous n'étes pas d'accord ou vous €tes d'accord avec les énoncés
suivants relatifs a l'utilisation des pratiques suivantes pour améliorer les projets et générer de

nouvelles connaissances (items 28 et 29) : de 1 (pas d'accord) a 5 (d'accord)

Pas d'accord D’accord

Echange de savoirs pour améliorer les

processus existants

Echange de savoirs liés a ’amélioration et le

respect des objectifs existants
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Echange de savoirs pour améliorer les
mesures existantes d’évaluation des objectifs

a court terme

Echange de savoirs pour améliorer la gestion

du risque

Echange de savoirs pour améliorer la

stratégie courante

Echange de savoirs pour améliorer le

systéme d’information.

Bases de données et référentiels avec des

données cohérentes

Base documentaire structurée ou non avec
un sens (signification) et une compréhension

partagée des différentes parties prenantes

Modeles de processus (par exemple,
spécification des rdles, des activités, des

mesures et des interfaces des processus
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Modeéle d’affaires utilisé

Processus et bases de connaissances externes

VIII.  Succés
Indiquez dans quelle mesure vous n'étes pas d'accord ou vous étes d'accord avec les
énoncés suivants relatifs a la réussite de I'innovation et au succes du projet (items : 30,31 et

32): de 1 (pas d'accord) a 5 (d'accord)

Enoncé Pas d'accord

L’innovation est souvent réussie dans vos

projets

Vos projets actuels affecteraient les

réalisations et les projets futurs

Les parties prenantes ont acquis de

I’expérience dans le projet

Vous maintenez des relations de qualité avec

les parties prenantes apres le projet

171



Les parties prenantes sont souvent satisfaites

de la valeur du projet

Les objectifs de temps sont souvent atteints

Les objectifs de colits sont souvent atteints

Les objectifs de qualité sont souvent atteints

Les objectifs d'expérience des parties

prenantes dans le projet sont souvent réalisés
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ANNEXE 3 : FIGURE 15 - MODELE PLS-SEM
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ANNEXE 4 : FIGURE 18 - MODELE PLS-SEM
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ANNEXE 5 : TABLEAU 9 - DETAIL DU MODELE DE MESURE

Variable

Dimension

Code

Critére

Mesure
construit orde
plus élevé

Référence

Analyse (Ana)

Identifier
(Iden)

DAIl1

DAI2

Combinaison

Evaluer
(Eval)

DAE1

DAE2

DAE3

DAE4

Combinaison

Classer
(Class)

DAC1

DAC2

DAC3

Combinaison

Formative

(Eskerod & Jepsen, 2016;
Eskerod & Larsen, 2018) /
(Savage et al., 1991) /
(Pacagnella Junior et al., 2015b)

Engagement des PP (Engage)

DE1

DE2

DE3

DE4

DES

DE6

Conséquence

Réflective

Lawrence, 2006; Luyet et al.,
2012; Vroom, 2003)
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Ccs11

Informer CSI12 Combinaison (Lusch & Webster, 2011; Vargo
CSI3 & Lusch, 2008)
CSI14
CSM1
Stratégie de CCV . CSM2 N . (Grissemann & Stokburger-
(SCCV) Motiver CSMG Combinaison Formative Sauer, 2012; Hoyer et al., 2010)
CSM4
CSS1
Stimuler (Bhattacharya, 2010; Kotler et
CSS2 .. al., 2010; Vargo & Lusch, 2008) /
Combinaison
CSF1 (Lusch & Webster, 2011; Vargo
Faciliter Lusch, 2
CSF2 & Lusch, 2008)
ACC1
Communicati| ACC2 ..
Combinaison
on (Com) ACC3
ACC4 (Kazadi et al., 2016; Maciej
. Capacité de Mitrega, Sebastian Forkmann,
_ Actifs réseautage des PP ACCRI Carla Ramos, & Stephan C.
mte!lectl-letls (CR) ACCR2 Formative | Henneberg, 2012; Pablo, Reay,
preproje . Dewald, & Casebeer, 2007;
Compétences s s 5
PPAS ACCR3
( ) réseautage Combinaison Perks & Moxey, 2011)
(CR)
ACCR4
ACR1 Combinaison
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Routines ACR2 . .
d’évaluation De Jong & Elfring, 2010; Kazadi
des ACR3 et al., 2016; Molina-Morales,
Cartographie des compétences Martinez-Fernandez, & Torlo,
compétences des (RDC) ACR4 2011; Pablo et al., 2007; Perks &
ti t M , 2011
par 1e(sC pcrf)l)lan es ACCP1 oxey )
Compétences .
_Projet (CP) ACCP2 | Combinaison
ACCP3
CE1
CE2
itati CE3
Explmta.tlon Combinaison Formative
(Exploit) CE4
CES
CE6
CER1
CER2 (Kazadi et al., 2016; Li, Lin, Cui,
& Qian, 2018; Wayne Gould,
Création de CER3 2012)
savoirs CER4
(CS) .
Exploration Combinaison Formative
(Explor)
CERS

175




Succes (Suc)

Stratégique

SS1

(Strat) SS2 Combinaison
SC1

Commercial SC2 Combinaison

(Comm)

SC3
SO1
érati SO2

Opérationnel Combinaison
(Opera) SO3
SO4

Formative

(Shenhar et al., 2001)
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ANNEXE 6 : CHARGES EXTERIEURES

Echantillon Moyenne de Ecart-type Statistiques T Valeurs P
original (O) |I'échantillon (M) (STDEYV) (|O/STDEV))
ACC1 <- Com 0,866 0,865 0,036 24,311 0,000
ACC1 <- CRPP 0,787 0,784 0,063 12,506 0,000
ACC1 <- PPAS 0,680 0,675 0,087 7,773 0,000
ACC2 <- PPAS 0,697 0,696 0,085 8,204 0,000
ACC2 <- Com 0,820 0,822 0,051 16,047 0,000
ACC2 <- CRPP 0,791 0,791 0,048 16,320 0,000
ACC3 <- CRPP 0,750 0,744 0,071 10,587 0,000
ACC3 <- PPAS 0,695 0,689 0,077 9,000 0,000
ACC3 <- Com 0,796 0,791 0,058 13,647 0,000
ACC4 <- Com 0,735 0,728 0,078 9,450 0,000
ACC4 <- CRPP 0,645 0,637 0,091 7,049 0,000
ACC4 <- PPAS 0,615 0,609 0,095 6,488 0,000
ACCPI1 <- PPAS 0,815 0,816 0,038 21,241 0,000
ACCP1 <- CP 0,940 0,940 0,014 67,779 0,000
ACCP1 <- CCPP 0,890 0,890 0,028 31,704 0,000
ACCP2 <- CP 0,945 0,946 0,015 62,886 0,000
ACCP2 <- CCPP 0,893 0,893 0,024 37,356 0,000
ACCP2 <- PPAS 0,805 0,807 0,039 20,730 0,000
ACCP3 <- PPAS 0,820 0,818 0,050 16,497 0,000
ACCP3 <- CP 0,894 0,892 0,033 26,769 0,000
ACCP3 <- CCPP 0,852 0,850 0,047 18,159 0,000
ACCRI <- CRPP 0,753 0,750 0,054 14,016 0,000
ACCRI1 <- PPAS 0,590 0,583 0,090 6,578 0,000
ACCRI1 <- CR 0,793 0,791 0,052 15,148 0,000
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ACCR2 <- CR 0,828 0,825 0,065 12,759 0,000
ACCR2 <- CRPP 0,758 0,753 0,074 10,175 0,000
ACCR2 <- PPAS 0,692 0,688 0,075 9,186 0,000
ACCR3 <- CRPP 0,728 0,728 0,063 11,571 0,000
ACCR3 <-CR 0,808 0,809 0,052 15,610 0,000
ACCR3 <- PPAS 0,611 0,610 0,092 6,618 0,000
ACCR4 <- CRPP 0,734 0,736 0,069 10,578 0,000
ACCR4 <- PPAS 0,733 0,735 0,064 11,420 0,000
ACCR4 <- CR 0,788 0,788 0,055 14,204 0,000
ACRI1 <-RDC 0,849 0,847 0,046 18,654 0,000
ACRI <- CCPP 0,812 0,809 0,056 14,524 0,000
ACRI1 <- PPAS 0,767 0,765 0,058 13,167 0,000
ACR2 <- CCPP 0,816 0,814 0,046 17,665 0,000
ACR2 <- PPAS 0,741 0,741 0,066 11,166 0,000
ACR2 <- RDC 0,874 0,872 0,030 28,646 0,000
ACR3 <- PPAS 0,824 0,824 0,042 19,514 0,000
ACR3 <- RDC 0,930 0,930 0,019 48,426 0,000
ACR3 <- CCPP 0,929 0,928 0,018 51,579 0,000
ACR4 <- RDC 0,894 0,893 0,029 31,041 0,000
ACR4 <- PPAS 0,834 0,831 0,036 23,362 0,000
ACR4 <- CCPP 0,868 0,866 0,033 25,954 0,000
CEl <-CS 0,733 0,733 0,060 12,188 0,000
CE1 <- Exploit 0,795 0,794 0,051 15,724 0,000
CE2 <-CS 0,816 0,814 0,045 18,117 0,000
CE2 <- Exploit 0,882 0,880 0,032 27,148 0,000
CE3 <- Exploit 0,825 0,824 0,053 15,555 0,000
CE3 <-CS 0,785 0,784 0,054 14,482 0,000
CE4 <- CS 0,796 0,795 0,050 15,832 0,000

178




CE4 <- Exploit 0,802 0,800 0,055 14,473 0,000
CES5 <- Exploit 0,842 0,839 0,046 18,255 0,000
CE5<-CS 0,822 0,820 0,047 17,563 0,000
CE6 <- CS 0,759 0,759 0,058 13,046 0,000
CE6 <- Exploit 0,800 0,801 0,048 16,629 0,000
CER1 <- CS 0,760 0,755 0,066 11,549 0,000
CERI <- Explor 0,835 0,833 0,046 18,108 0,000
CER2 <- Explor 0,828 0,830 0,046 17,825 0,000
CER2 <-CS 0,755 0,751 0,054 14,050 0,000
CER3 <-CS 0,813 0,810 0,051 15,857 0,000
CER3 <- Explor 0,840 0,840 0,045 18,484 0,000
CER4 <- CS 0,667 0,659 0,092 7,228 0,000
CER4 <- Explor 0,751 0,745 0,082 9,183 0,000
CERS5 <- CS 0,710 0,708 0,086 8,267 0,000
CERS5 <- Explor 0,797 0,795 0,067 11,989 0,000
CSF1 <- SCCV 0,555 0,557 0,118 4,702 0,000
CSF1 <- Faciliter 0,834 0,820 0,091 9,182 0,000
CSF2 <- SCCV 0,739 0,745 0,059 12,570 0,000
CSF2 <- Faciliter 0,910 0,915 0,024 38,356 0,000
CSI1 <- Informer 0,882 0,878 0,044 20,059 0,000
CSI1 <- SCCV 0,725 0,708 0,102 7,080 0,000
CSI2 <- Informer 0,817 0,819 0,049 16,591 0,000
CSI2 <- SCCV 0,761 0,750 0,075 10,169 0,000
CSI3 <- SCCV 0,599 0,584 0,127 4,703 0,000
CSI3 <- Informer 0,698 0,677 0,117 5,991 0,000
CSI4 <- SCCV 0,607 0,574 0,152 3,989 0,000
CSI4 <- Informer 0,848 0,823 0,096 8,881 0,000
CSM1 <- Motiver 0,700 0,685 0,109 6,422 0,000
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CSM1 <- SCCV 0,685 0,671 0,111 6,149 0,000
CSM2 <- Motiver 0,781 0,773 0,073 10,761 0,000
CSM2 <- SCCV 0,659 0,651 0,089 7,435 0,000
CSM3 <- SCCV 0,717 0,718 0,055 13,002 0,000
CSM3 <- Motiver 0,821 0,825 0,037 22,206 0,000
CSM4 <- SCCV 0,638 0,642 0,101 6,344 0,000
CSM4 <- Motiver 0,706 0,706 0,084 8,435 0,000
CSS1 <- Stimuler 0,881 0,875 0,046 19,172 0,000
CSS1 <- SCCV 0,641 0,639 0,097 6,622 0,000
CSS2 <- SCCV 0,708 0,704 0,072 9,890 0,000
CSS2 <- Stimuler 0,904 0,903 0,025 35,936 0,000
DACI1 <- Ana 0,763 0,762 0,053 14,358 0,000
DACI <-Class 0,831 0,831 0,045 18,559 0,000
DAC2 <- Ana 0,750 0,755 0,042 18,056 0,000
DAC2 <- Class 0,890 0,891 0,023 38,604 0,000
DAC3 <- Ana 0,692 0,683 0,101 6,822 0,000
DAC3 <- Class 0,772 0,760 0,086 9,021 0,000
DAEI <- Ana 0,698 0,680 0,102 6,834 0,000
DAEI <- Eval 0,765 0,757 0,088 8,671 0,000
DAE2 <- Ana 0,701 0,681 0,102 6,893 0,000
DAE3 <- Ana 0,504 0,499 0,124 4,061 0,000
DAE3 <- Eval 0,700 0,690 0,126 5,538 0,000
DAE4 <- Ana 0,598 0,586 0,105 5,686 0,000
DAE4 <- Eval 0,704 0,695 0,107 6,587 0,000
DAII <- Ana 0,779 0,762 0,092 8,427 0,000
DAI2 <- Ana 0,724 0,704 0,115 6,270 0,000
DEI1 <- Engage 0,618 0,616 0,123 5,023 0,000
DE2 <- Engage 0,728 0,725 0,070 10,446 0,000

180




DE3 <- Engage 0,633 0,622 0,135 4,685 0,000
DE4 <- Engage 0,776 0,777 0,055 14,106 0,000
DES5 <- Engage 0,821 0,824 0,041 19,849 0,000
DE6 <- Engage 0,662 0,651 0,101 6,532 0,000
SCI <- Suc 0,769 0,770 0,049 15,665 0,000
SC1 <- Comm 0,858 0,859 0,025 33,810 0,000
SC2 <- Comm 0,731 0,727 0,077 9,458 0,000
SC2 <- Suc 0,559 0,559 0,099 5,624 0,000
SC3 <- Comm 0,787 0,786 0,052 14,997 0,000
SC3 <- Suc 0,718 0,717 0,066 10,902 0,000
SO1 <- Opera 0,782 0,775 0,066 11,897 0,000
SO1 <- Suc 0,566 0,562 0,106 5,366 0,000
SO2 <- Suc 0,689 0,685 0,081 8,543 0,000
SO2 <- Opera 0,818 0,815 0,047 17,437 0,000
SO3 <- Opera 0,800 0,801 0,048 16,760 0,000
SO3 <- Suc 0,739 0,738 0,054 13,593 0,000
SO4 <- Suc 0,686 0,683 0,084 8,186 0,000
S04 <- Opera 0,726 0,727 0,062 11,715 0,000
SS1 <- Suc 0,748 0,749 0,064 11,726 0,000
SS1 <- Srat 0,916 0,917 0,020 46,331 0,000
SS2 <- Suc 0,522 0,529 0,100 5,226 0,000
SS2 <- Srat 0,817 0,815 0,060 13,705 0,000
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