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Introduction

Aujourd'hui dans l'ère de l'économie de l'information, aucune entreprise ne peut se passer

d'un processus d'intelligence économique. L'enjeux de la maîtrise de l'information n'est autre que

le devenir de l'organisation : une démarche d'intelligence économique doit permettre à
l'entreprise de devenir ou de rester compétitive.

Selon le rapport Martre daté de 1994 mais toujours d'actualité, l'intelligence économique
se définit comme : « l'ensemble des actions coordonnées de recherche, de traitement et de

diffusion de l'information utile aux acteurs économiques en vue de son exploitation à des fins

stratégiques et opérationnelles. Ces diverses actions sont menées légalement avec toutes les

garanties de protection nécessaires à la préservation du patrimoine de l'entreprise, dans les
meilleures conditions de qualité, de délai ou de coût. »

Cette définition fait donc appel aux concepts de veille et de capitalisation des
connaissances et déclare clairement son objectif : aider à la décision. Aussi, Philippe Kislin et

Amos David1 déclarent que «l'IE peut ainsi se définir, au niveau d'une entreprise particulière,
comme la capacité du décideur à exploiter des connaissances et des expériences nouvelles tout en
réinvestissant celles déjà acquises en vue de résoudre au mieux un problème décisionnel inédit. »

Dans ce mémoire, nous allons aborder le problème de la modélisation des besoins en

intelligence économique d'une agence de Marketing et Communication, lieu du stage. Pour ce

faire, un audit a été réalisé des besoins informationnels de l'entreprise.

Cette analyse, à travers un cas concret, nous offre l'opportunité de mener une réflexion
sur la place et l'évolution de l'intelligence économique dans les PME/PMI. En effet, Franck

Bulingue2 affirme que «l'intelligence économique, au sens académique du terme, n'est pas

connue des PME malgré les opérations de sensibilisation et de formation, souvent pilotées par les

pouvoirs publics, qui se sont multipliées en leur faveur depuis quelques années. D'une manière

plus générale, l'IE n'est pas connue des petites et des moyennes organisations (associations,
collectivités locales ou territoriales). Si des pratiques informationnelles peuvent être détectées ça

et là, elles sont encore trop imparfaites, minoritaires et parcellaires pour être considérées comme

des modèles possibles d'intelligence économique. »

1 Kislin, Philippe et David, Amos. De la caractérisation de l'espace-problème décisionnel à l'élaboration des
éléments de solution en recherche d'information dans un contexte d'Intelligence Economique : le modèle WISP.
Conférence Intelligence Economique : Recherches et Applications - IERA'2003, Nancy.
2 Bulingue, Franck. L'intelligence économique comme instrument de développement autonome dans lesPMO :
Proposition d'un modèle de transfert. Conférence Intelligence Economique : Recherches et Applications -
IERA'2003, Nancy.
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Nous allons donc, à partir d'un cas concret de modélisation des besoins en Intelligence

économique _ et particulièrement en recherche d'information _, nous pencher sur les besoins en

IE des PME/PMI et les raisons de cet échec relatif, afin de comprendre pourquoi l'IE a du mal à
se développer en PME. Le processus d'IE est-il mal adapté aux petites entreprises et donc
difficile à l'y implanter ? Les PDG connaissent-ils les enjeux de l'IE voire même de l'information
en général ? Sont-ils formés à ces pratiques ?

Réfléchir aux besoins des PME nous pousse donc naturellement vers la question de

l'accompagnement des entreprises dans ce challenge et c'est donc également tout naturellement
que vient à nous la volonté de connaître les actions mises en place pour aider ces entreprises.
Nous faisons donc ici appel au concept d'intelligence économique territoriale.

Dès à présent, nous pouvons percevoir les enjeux liés à notre réflexion : la modélisation
des besoins en intelligence économique des PME/PMI à travers l'analyse des besoins
informationnels d'une agence de Marketing et Communication dans un contexte de médiation

territoriale, celui de l'Alsace.

Pour mener à bien notre réflexion, nous commencerons par nous intéresser au contexte

territorial c'est-à-dire aux dispositifs mis en place en Alsace pour accompagner les PME dans le
défi de l'IE et de la veille stratégique. Nous parlerons principalement du programme Cogito. Ceci
nous amènera à réfléchir aux besoins des entreprises en matière de recherche d'information.
Enfin, nous nous pencherons sur le cas concret de l'agence et sur mes activités de veille au sein
de celle-ci, activités que nous mettrons en perspective avec la norme AFNOR X50-053 dédiée à
la veille.
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Chapitre 1

L'Intelligence Economique Territoriale en A.lsace

1. L'Intelligence Economique Territoriale

Avant toute autre chose, il nous semblait incontournable de commencer par une présentation

théorique des différents concepts auxquels nous allons faire appel. Ainsi, pour présenter
l'intelligence économique territoriale (IET), nous allons commencer par rappeler les notions qui
fondent notre réflexion : celles de veille stratégique et d'intelligence économique bien sur, mais de

knowledge management et capitalisation des connaissances également.

1. 1. la veille

La définition de la veille selon l'Afnor est la suivante : « activité continue et en grande partie
itérative visant à une surveillance active de l'environnement technologique, commercial, etc.,

pour en anticiper les évolutions. »

On peut aussi la définir comme une attitude organisée d'écoute des signaux provenant de
l'environnement de l'entreprise et susceptible de mettre en cause ses options stratégiques.

Le site www.vcillestrategique.cotn nous donne lui aussi sa définition de la veille stratégique :

« l'observation et l'analyse de l'environnement scientifique, technique, technologique et économiquepour en détecter
les menaces et saisir les opportunités de développement. »

Le principal objectif de la réalisation d'une veille stratégique est donc de contribuer au

renforcement de la compétitivité, aussi bien en ce qui concerne les produits que les services de

l'entreprise.

La veille répond en réalité à plusieurs objectifs3 :

Réduire l'incertitude afin de prendre la bonne décision, en favorisant la remontée et la
formalisation d'informations ;

3 Source : Archimag. Guide Pratique « Veille et gestion des connaissances ». Mars 2005. p. 41
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Innover pour gagner des parts de marché et trouver des débouchés ;

Saisir les opportunités, identifier des niches et les signaux faibles ;

Evaluer sa position par rapport aux autres et rester compétitif.

Comme nous venons de le voir la veille est un outil qui doit aider les entreprises à « anticiper
les évolutions » et peut donc être considérée comme un sous-ensemble de l'Intelligence

Economique (IE).

L'IHEDN définit l'IES comme une démarche organisée, au service du management stratégique de

l'entreprise, visant à améliorer sa compétitivité par la collecte, le traitement d'informations et la diffusion des
connaissances utiles à la maîtrise de son environnement (menaces et opportunités) ; ceprocessus d'aide à la décision
utilise des outils spécifiques, mobilise les salariés, et s'appuie sur l'animation de réseaux internes et externes. »

Dès lors on ne peut que croire les ouvrages consultés quand ils nous expliquent que la différence
entre veille et IES est que l'IES est une démarche plus globale dont la veille ne serait qu'une étape
et que l'IES a pour but principal d'aider à la prise de décision.

1.2. l'intelligence économique

Comme nous l'avons déjà évoqué, le rapport Martre définit l'IE comme : « l'ensemble des
actions coordonnées de recherche, de traitement et de diffusion de l'information utile aux acteurs

économiques en vue de son exploitation à des fins stratégiques et opérationnelles. »

L'IE peut ainsi se définir, au niveau d'une entreprise particulière, comme la capacité du
décideur à exploiter des connaissances et des expériences nouvelles tout en réinvestissant celles

déjà acquises en vue de résoudre au mieux un problème décisionnel inédit. Nous considérons que

le processus d'IE s'inscrit ainsi dans une démarche de projet guidé par une finalité précise et des

stratégies décisionnelles à définir. La décision et l'action résultante en sont les aboutissants.

[Philippe Kislin et Amos David, p. 138]

Pour rappel, citons les huit facteurs-clés de l'intelligence économique4 :

1- L'information comme instrument de la stratégie

2- La logique réseau en interne et mobilisation des hommes

3- La logique réseau externe et la synergie public-privé

4 Laurent Hassid, Pascal Jacques-Gustave, Nicolas Moinet. Les PME face au défi de l'intelligence économique.
(Source : http://membres.lvcos.fr/veille/defi.htm?).
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4- Les stratégies indirectes et ruses de l'intelligence

5- L'usage offensif et défensif de l'information

6- L'information comme instrument d'influence et de lobbying

7- La prise en compte des facteurs culturels

8- Une gestion différente de la problématique de concurrence/coopération

1.3. l'intelligence économique territoriale

L'IET correspond globalement à la politique territoriale mise en œuvre en matière

d'intelligence économique.

Selon Demazière et Faugouin, deux versants de l'intelligence économique sont à distinguer
dans les actions engagées par les collectivités locales :

« Celui issu de l'intelligence économique comprise comme une démarche, une méthode et

des outils propres au monde des entreprises, que l'on « adapterait » aux besoins du

développement économique d'un territoire. » Ils nomment ce versant « intelligence
économique territoriale. »

« Celui, plus large, qui comprendrait le contenu des savoirs et des compétences
constitutifs d'un territoire, notion même d'intelligence collective, qui porterait l'avenir du
territoire selon la démarche plus classique de développement local mais en lui apportant
une culture de veille et de stratégie qui lui ont trop souvent fait défaut. Cette conception
de l'intelligence économique territoriale correspond à des réalités observées sur le
terrain. »

Ces deux versants, nous ne les distinguerons pas dans notre réflexion. Nous choisissons de
définir l'IET comme un processus dont l'objectif est d'aider les décideurs du territoire dans
leurs prises de décision. Ainsi, elle peut se définir comme l'application du concept d'IE aux

fonctions des chefs d'entreprises qui se situent dans une région géographique commune et

ont donc des intérêts communs à défendre.

Les projets d'IET ainsi mis en place ont en commun l'objectif d'améliorer les capacités des

entreprises des territoires à travers la sensibilisation, la formation et l'utilisation des pratiques
d'IE. Ces projets sont, entre autres, les actions de sensibilisation et de formation menées par
les chambres de commerce depuis les années 1990.
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Le projet C0GIT06 dont nous parlerons tout à l'heure est l'un des plus exemplaires à
travers les actions régulières qu'il mène comme l'organisation de forums de pratiques de veille
rassemblant les chefs d'entreprises.

Pour bien comprendre ce concept d'IET central dans notre travail, citons encore P. Clerc qui
affirme : « L'intelligence territoriale me paraît être la capacité de comprendre les enjeux et les
réalités des territoires. Il s'agit d'enjeux de développement, mais aussi d'enjeux de
concurrence. »

Il semble donc que se dégagent de ces définitions quatre enjeux liés à l'IET5 :

1) La mise en œuvre à l'échelon régional d'une stratégie qui doit conduire à établir ou à
actualiser une cartographie des entreprises sensibles et à mettre en œuvre des dispositifs
de formation sensibilisant les PME-PMI aux principales menaces contre lesquelles elles

apparaissent souvent mal protégées ;

2) Aider les différents partenaires territoriaux à définir des projets stratégiques constituant
de véritables pôles de compétitivité ;

3) Former-sensibiliser aux enjeux de la compétitivité et de l'économie de la connaissance les
cadres d'entreprises, les élus et les fonctionnaires de l'état ou des collectivités territoriales ;

4) Systématiser la création de réseaux Etat-entreprises et interentreprises permettant de
mieux faire circuler l'information utile aux acteurs économiques.

1.4. le knowkdge management

L'IE et le KM sont des concepts distincts. Si le KM s'intéresse plutôt aux informations et

connaissances dans une perspective d'amélioration de leurs flux et de leurs gestions pour

l'entreprise, l'IE quant à elle s'intéresse plutôt aux informations et connaissances utiles dans une

perspective décisionnelle. Malgré tout, ces deux démarches tendent à se rapprocher l'une de
l'autre : l'IE cherche à mieux utiliser les informations accessibles en interne et en externe à

l'entreprise, informations qui vont participer au processus de décision tandis que le KM vise à

permettre de mieux gérer et utiliser les connaissances et éviter les pertes de savoirs utiles à
l'innovation. Rappelons que le KM gère la connaissance tout au long de son cycle de vie : sa

création, son développement, sa capitalisation et sa diffusion. Il est donc un processus nécessaire
à l'économie de l'entreprise puisqu'il permet de générer de la valeur à partir des actifs intellectuels
5 Source : Pautrat et Delbecque, 2004.
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des organisations et des actifs fondés sur la connaissance dont le but est de les partager entre

employés, départements et entreprises dans un effort de conseil en bonnes pratiques. Il nous faut
donc également nous intéresser au Territorial Knowledge Management.

1.5. le territorial kmwledve management

Il s'agit d'appliquer les principes, méthodes et fonctions du KM à l'échelle du territoire. J.Y.
Prax confirme cette vision et explique : « à l'instar des entreprises qui ont du rompre les
cloisonnements entre divisions verticales, casser le pyramides hiérarchiques et établir des

coopérations transversales pour améliorer la qualité des services, et s'assurer leur survie, les
acteurs du territoire seront à leur tour conduits à passer de l'isolement à la coopération, du
cloisonnement à la transversalité, de la gestion des ressources et des moyens au projet de
territoire à la quête de sens, de l'autarcie au partage. »

Ainsi, un projet de TKM serait la mise en place de lieux et d'outils de mise à disposition, de
partage et d'échange de connaissances à destination des acteurs du territoire, les chefs

d'entreprise. Il s'agit de mettre à disposition d'une communauté un portail d'informations.

Le TKM vise également à transformer des connaissances pour une organisation à l'échelle des
réseaux du territoire dans le but d'améliorer la coordination, l'attractivité et les capacités
d'innovation des acteurs du territoire.

C. Cappelin met en avant cet aspect : « le territorial knowledge management se focalise
sur les dimensions cognitives des clusters de petites et moyennes entreprises. Il permet de
convertir les connaissances tacites et localisées des entreprises et des travailleurs indépendants en

connaissances explicites et organisées, communes à tous les acteurs du secteur/de la région du
cluster. »

Ainsi, un dispositif d'intermédiation territoriale, comme celui dont nous allons parler ensuite,
fondé sur le principe de la médiation, est un processus d'intelligence territoriale qui n'est autre

que la conjugaison d'un ensemble d'actions, de moyens et d'appréciations issus de deux

approches : l'intelligence économique territoriale et le territorial knowledge management.
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1.6. Les difficultés d'une médiation territoriale

Il convient ici de rappeler et de souligner le rôle des chambres de commerce dans cette

activité de médiation entre les concepts, méthodes et techniques d'IE et les chefs d'entreprises.

L'ACFCI avec les CRCI participe à la conception de la doctrine des Chambres en matière de
veille stratégique et d'intelligence économique et coordonne la diffusion des outils et pratiques de
l'IE pour les entreprises.

Ses actions sont les suivantes6 :

■ Veille sur les politiques institutionnelles et élaboration d'actions nationales

■ Information, sensibilisation et accompagnement des entreprises

■ Organisation de manifestations nationales et participation à des colloques internationaux

■ Actions pilotes innovantes en faveur du développement des pratiques de l'IE dans les
territoires : coordination avec les acteurs publics territoriaux

■ Incitation à la mutualisation des actions de veille : organisation de réseaux d'entreprises :

veille mutualisée par filière et/ou par territoire géographique

■ Plate-formes collaboratives

■ Mise en place d'une base de données d'intelligence économique (MEDEF Paris)

Toutes les entités territoriales souhaitant aider les entreprises dans ce défi sont confrontées à une

première difficulté : identifier les besoins informationnels des entreprises de la région et donc

pour cela les auditer, cartographier les besoins informationnels et les compétences des entreprises
et associer à ces besoins des types de veille correspondant à mettre en place.

Il faut donc conseiller et accompagner les décideurs dans leur démarche d'IE, les fidéliser en les
informant régulièrement sur les actualités touchant à leur environnement, les pousser à participer
à des salons...

Cette médiation n'est donc pas évidente mais elle est indispensable. Elle souffre pourtant souvent
d'un manque de temps à dédier à chaque entreprise particulière, de la gestion difficile des
différentes sortes d'entreprises et de caractères des dirigeants, des problèmes de gestion du temps
de travail et des agendas pour les échanges d'informations.

6 Source : Site de l'ACFCI (Assemblée des Chambres Françaises de Commerce et d'Industrie).
www,acfci.cci.fr/innovation/intelligence eco.htm.
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Pour palier à ces difficultés, les médiateurs au sein des chambres de commerce et de l'Arist
doivent être pédagogues, savoir négocier avec les chefs d'entreprises et savoir s'adapter.

Ces médiateurs sont intermédiaires entre les besoins informationnels et décisionnels des chefs

d'entreprise et le monde de l'information. Leurs tâches ne sont pas faciles, d'autant qu'ils doivent
sans cesse prouver aux conseils régionaux, initiateurs et financeurs des projets, l'utilité et

l'efficacité de leurs démarches.

2_ L'Alsace

2.1. Lapolitique territoriale de l'Alsace en matière de veille et dlE

L'Alsace a mis en place ces dernières années, et notamment depuis 2000, une politique
territoriale particulièrement importante en ce qui concerne l'IE dans les PME. Une réelle volonté
se dégage de toutes les actions engagées : sensibilisation des PME à l'importance de la maîtrise de
l'information dans la société actuelle du monde de l'entreprise, initiation aux méthodes et

techniques et accompagnement pour la mise en place de processus d'IE au sein des entreprises.

Ainsi, forums, audits et autres services sont engagés en faveur de ces entreprises. Le défi consiste
à faire profiter le territoire des avancées des entreprises de la région et de leur compétitivité
accrue par cet accompagnement à l'échelle interrégionale, nationale et même européen.

En effet, il semble utile de rappeler la situation particulière de la région Alsace, aux frontières de
trois pays : la France, la Suisse et l'Allemagne. Cette situation géographique est un atout dont il
faut tirer profit. Ainsi, les flux industriels, les partenariats, etc. entre pays sont importants et c'est
en augmentant, par l'IE, la compétitivité des entreprises alsaciennes que la région peut espérer
obtenir dynamisme et attractivité au niveau de son territoire.

T. Bucur et C. Wattier7 ont également eu ce type de vision dans leur travail : les préconisations
territoriales «visent à susciter une dynamique de développement de d'amélioration de la

compétitivité des entreprises par des pratiques d'intelligence économique et à l'aide des TIC
comme levier et support d'action. Et comme le développement territorial relève d'une approche

7 Théodore Bucur et Carole Wattier, La Constitution d'un réseau d'expertise autour d'un cœur d'animation, par
une fédération de compétences complémentaires. Conférence IERA « Intelligence Economique et Applications »,
mars 2003.
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systémique dont l'objet central demeure la capacité du territoire à s'organiser autour des

compétences locales et s'orienter vers un projet d'intelligence territoriale, il faut
mutualiser/exploiter les informations dans le cadre d'une stratégie territoriale globale, qui passe
obligatoirement par une mise en réseau des acteurs de l'ensemble du territoire. »

Les actions menées jusqu'alors semblent porter leurs fruits puisque cette région est dynamique en

matière d'emploi et d'entreprises.

La pratique de l'intelligence économique, tant au niveau d'une entreprise que d'un territoire,
constitue le meilleur moyen d'acquérir un avantage compétitif durable : innover en permanence.

Une stratégie facilitée par le formidable essor des TIC et par les initiatives prises par le réseau des
CCI. Ces actions peuvent être communes à une filière ou relever de l'accompagnement

personnalisé, en fonction des besoins et de la volonté d'engagement de chaque entreprise.

En ce qui concerne l'usage des TIC dans les entreprises alsaciennes, des actions ont également
été menées. Au printemps 2002, le réseau des Chambres de Commerce et d'Industrie d'Alsace a

conduit une enquête sur l'usage des technologies de l'information et de la communication auprès
des entreprises alsaciennes. Quatre grands thèmes ont été abordés : l'usage et les moyens d'accès
à Internet ; la communication de l'entreprise via les TIC ; les TIC et l'organisation de l'entreprise ;

les avantages compétitifs des TIC pour les entreprises.

Cette question de l'appropriation des TIC par les entreprises alsaciennes n'est pas une

préoccupation nouvelle pour le réseau des Cci d'Alsace puisque, outre des actions de
sensibilisation et de développement des outils au sein des entreprises, les Cci avaient déjà réalisé
une première enquête fin 2000.

Ces enquêtes montrent la place importante qu'ont pris aujourd'hui les TIC et Internet dans la vie
de l'entreprise.

2.2. Le programme COGTTQ6

Le programme de développement de l'intelligence économique en Alsace, dénommé COGITO,
est une initiative conjointe de la DRIRE Alsace, de la Région Alsace et des CCI d'Alsace dans le
cadre du Contrat de Plan Etat Région 2000-2006.

Les objectifs fixés sur une longue période portent sur la pratique de l'IE dans les PME :

s'approprier des méthodologies de veille et d'IE, veille collective, recours aux cabinets conseils.
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Ce programme d'intelligence économique territoriale est très riche. Il consiste à offrir aux

entreprises des opportunités de réponse à leurs besoins informationnels.

Diverses actions sont menées dont voici un aperçu.

Les actions individuelles :

Les manifestations consistent à organiser des forums de la veille, des forums sécurité et

des conférences à destinations des chefs d'entreprises. On y dénombre 3018 participants.

Les actions de sensibilisations regroupent 762 participants et s'organisent autour du
centre régional de veille stratégique, de visites d'entreprises et de pré-diagnostic veille
réalisés en entreprises par des consultants.

Pour l'ensemble de ces actions individuelles, 644 k euros sont mis à disposition dont 87% de
fonds publics.

Les actions collectives :

Trois veilles collectives sont actuellement opérationnelles. Elles concernent :

^ L'accès aux marchés publics internationaux et européens auquel 96 adhérents ont
fait appel (notons que 3M euros de contrats ont été générés en 6 mois et on

estime à 40 M euros ceux générés sur l'année)

^ Line plate forme de veille éco entreprises

Une plate forme de veille biotechnologies

Des veilles coËectives sont réalisées pour des groupements de PME : sept projets initiés

pour 22 entreprises (veille commerciale, veille technologique, veille juridique...)

Le budget de ces actions collectives est de 756 k euros dont 71% de fonds publics.

La promotion de l'offre privée en matière d'IE :

formation des acteurs du conseil

création d'APUIE

offres de pré diagnostics veille
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prescription de prestations de conseil au CRVS (en cours de mise en place)

Le budget de cette promotion est de 115 k euros dont 80% de fonds publics.

Par ailleurs, ces diverses actions sont accompagnées d'actions de support qui viennent appuyer ce
projet :

formation des opérateurs institutionnels

enseignement de l'IE dans les écoles

promotion et communication (par documents de communication, site Internet et

newsletters sur l'actualité de l'IE)

enquêtes et évaluations

Animation du programme.

Ces actions ont un budget de 559 k euros dont 70% de fonds publics.

Voici un récapitulatif des grandes étapes de ce programme :

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

=£?=£? ►
Actions individuelles

2^:
Actions collectives

2^: 2^2: ^
Offre privée

2^21 2^21 p
Support

On peut alors se rendre compte de l'ampleur des actions entreprises par la région Alsace dans la

promotion de l'IE et les moyens qui y sont associés. Ces moyens importants, pris largement en

charge par le conseil régional, prouvent une véritable volonté politique en faveur de la
compétitivité des entreprises et du territoire.

Ces budgets semblent justifiés au regard des dernières évaluations des résultats. En effet, depuis
2001, les sommes engagées n'ont cessé d'augmenter et, proportionnellement, les contacts

engrangés n'ont cessé de monter eux aussi.
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Engagements (euros) Contacts

Par ailleurs, une enquête téléphonique réalisée en avril 2006 pour le compte de COGITO
montre une nette progression de l'intelligence économique des PME alsaciennes entre 2005 et

2006. On note que la motivation principale de la mise en place de la veille reste l'accès au marché.

Après avoir posé et expliqué ce contexte de médiation territoriale supposée efficace en Alsace, et
avant de le mettre en perspective par un cas concret d'analyse en agence de marketing et

communication mulhousienne, nous allons chercher à comprendre d'avantage les besoins
informationnels des entreprises.

Comme l'affirme Eric Delbecque8, « Le but de l'intelligence territoriale est de contribuer à
rassembler des énergies et des compétences diverses au service de la compétitivité de nos

territoires, car l'évolution historique qui explique le développement de l'intelligence économique

n'exige pas l'adaptation des seuls grands groupes. Les régions, elles aussi, sont impliquées dans la

compétition commerciale internationale : leurs PME/PMI ne peuvent plus bénéficier, comme

par le passé, d'un territoire national protégé. La concurrence est devenue leur préoccupation
quotidienne. »

En effet, on a pu voir que la France dispose de tous les moyens institutionnels et privés pour

construire un modèle concurrentiel valable. Comme l'affirment Laurent hassid, Pascal Jacques-
Gustave et Nicolas Moinet, elle a amorcé une mobilisation collective mais beaucoup reste à faire.

D'après ces auteurs, « le développement actuel de synergies public-privé permet de redéfinir des

priorités collectives qui collent bien à la réalité des entreprises. La priorité annoncée par tous les
acteurs politiques et économiques français est le développement de l'emploi par le

développement des PME. Louables intentions qui se heurtent à la complexité des aides et des

programmes de soutien à l'activité et qui se limitent trop souvent à une logique financière. »

8 Eric Delbecque, « Intelligence territoriale et compétitivité nationale ». Août 2006. Article tiré du site
www.infouuerre.com.
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Chapitre 2

Inintelligence 'Economique dans les PME.

1. Les méthodes de recueil du besoin

Nous avons défini l'intelligence économique d'une manière globale comme une activité
organisationnelle par laquelle les informations sur l'environnement nécessaires à l'entreprise sont

collectées, analysées puis diffusées en vue d'augmenter la connaissance de l'entreprise et faciliter
la prise de décision.

Aussi, pour définir la notion de besoin en intelligence économique, Saïd Hussein et Maryse Salles
expliquent9 : « Les PME évoluent dans un environnement complexe qui rend difficile aux

dirigeants de définir les informations externes nécessaires à la prise de décision. Les décisions

portent sur un avenir incertain, les informations dont dispose le dirigeant sont partielles et le
savoir est limité, ce qui peut impliquer plusieurs interprétations d'une même information. Pour
gérer cette complexité, le décideur cherche des informations pertinentes et signifiantes pour

prendre sa décision. »

Lorsque l'on s'intéresse à la modélisation des besoins informationnels d'une entreprise, plusieurs

aspects sont à prendre en considération :

la représentation de l'entreprise comme un système10 et, par suite, la représentation du

pilotage qui en découle,

la représentation de la décision comme un processus cognitif qui fait intervenir l'individu,

La représentation de l'environnement comme un ensemble d'objets et d'acteurs.

Nous aborderons ces différents aspects dans notre exemple concret en PME.

Suivant l'exemple de Stéphane Goria, nous pouvons ainsi distinguer trois axes pour acquérir des
connaissances sur le besoin informationnel, qu'ils soient plutôt orientés : vers une modélisation
des connaissances de l'humain et de son environnement, vers la modélisation des questions à

poser à la personne pour l'aider à expliciter et clarifier sa demande ou son besoin ou, vers la
9 Saïd Hussein et Maryse Salles. Une classification des besoins en Intelligence Economique Exprimés par les
dirigeants des PME. Conférence IERA'2003 « Intelligence Econoique : Recherches et Applications », mars 2003.
10 Un système au sens de Joël de Rosnay est « un ensemble d'éléments en interaction dynamique organisés en
fonction d'un but ». Source : J. de Rosnay. Le macroscope. Le Seuil, 1975.
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modélisation d'un système d'observation du comportement de l'utilisateur pour en déduire son

besoin.

Sa thèse rappelle les méthodes proposées par F.J. Devadason et P. Pratap Lingam pour obtenir
des informations sur le demandeur et/ou le chercheur d'informations, son environnement et son

besoin informationnel. Ces auteurs distinguent dans leur modèle les méthodes directes des
méthodes indirectes. Les méthodes directes incluent : l'utilisation d'un questionnaire ;

l'observation des personnes sur leur lieu de travail ou lorsqu'elles sont en réunion avec des

collègues ; la discussion avec le demandeur ou le chercheur, lorsqu'il est face à un besoin
informationnel à combler ; l'observation des présentations et des démonstrations réalisées par les

personnes ; l'interview des collègues et de l'encadrement de la personne demandeur ou chercheur
d'informations. Les méthodes indirectes regroupent plutôt l'étude des fonctions et du travail de la

personne ciblée, l'analyse des principales questions que le demandeur ou le chercheur a posées,

l'analyse des documents utilisés par les personnes concernées, l'analyse des réponses en

informations que ces personnes ont pu obtenir, l'étude des références et des citations des

publications obtenues par les demandeurs d'informations et leurs propres publications, etc. La
modélisation de leur besoin informationnel à partir de ce genre de connaissances qui peuvent être
collectées, est surtout axée sur un acteur appelé utilisateur d'un Système d'Informations. Leur
modélisation de ce système est ainsi axée sur le sujet utilisateur, qui le caractérise selon :

1) L'organisation dans laquelle il travaille ou à laquelle il appartient, c'est-à-dire les facteurs
externes qui peuvent influer, comme la législation, la politique du pays ou de la région de

l'organisation, les facteurs socio-économiques ;

2) L'environnement immédiat de l'utilisateur, qui concerne la cellule dans laquelle il évolue
au sein de l'organisation et implique une certaine culture d'entreprise, l'histoire de la
cellule, les méthodes de travail, les relations avec d'autres cellules ;

3) L'utilisateur en lui-même, son background, ses compétences et spécialités, ses

caractéristiques psychologiques, ses capacités communicationnelles, et ses capacités
d'adaptation ou d'utilisation de matériels ;

4) Les enregistrements de ses précédents besoins.

N. Bouaka, quant à elle, a choisi de considérer la définition du besoin informationnel du point de
vue de l'acteur décideur. Ce décideur est définit comme la personne « qui est la plus apte à
identifier et à poser un problème à résoudre en termes d'enjeux, de risques ou de menaces qui

pèsent sur l'entreprise » [David et Thiery, 2001]. Afin de caractériser les besoins informationnels

19



du décideur, elle a développé le Modèle d'Explicitation du Problème Décisionnel (MEPD) qui
permet de collecter et d'identifier des connaissances sur :

1) Le décideur lui-même en fonction de ses traits de personnalité, son expérience, son style

cognitif, et ses compétences ;

2) L'organisation dans laquelle il évolue en fonction des problèmes rencontrés, qui sont
définis en termes d'enjeux, de signaux et d'hypothèses ;

3) L'environnement de l'organisation qui se décompose en deux types d'environnement,
l'environnement immédiat qui s'intéresse aux éléments qui composent l'entreprise
étendue, et l'environnement global qui caractérise les influences que subie l'entreprise
étendue (influences économiques, sociales, politiques, scientifiques, culturelles,...).

L'obtention de ces connaissances est réalisée à travers des interviews faites, en relation avec les

principaux intéressés (les décideurs), sur la base d'un formulaire pour aider à retranscrire les

renseignements collectés. [Goria, 2006]

Nous emploierons ces méthodes de recueil des besoins dans notre cas concret en agence.

2. Une méthode d'anahse du besoin

Maryse Salles, dans son ouvrage intitulé Stratégies des PME et intelligence économique, nous propose un

outil méthodologique afin d'analyser et de pouvoir modéliser les besoins d'information des PME.
Cette méthode, nous avons jugé pertinent d'en retracer les grandes lignes puisque nous nous en

inspirerons lors de notre analyse des besoins en IE d'une agence de marketing et communication.

Considérant l'intelligence économique au croisement de deux forces, la production
d'informations comme supports de la prise de décision et la mise en situation de l'entreprise dans
les relations qu'elle entretient avec son environnement, Maryse Salles explique que la production
d'information pour les PME est ainsi toujours une production qui doit être située. Il s'agit de

produire des informations utiles aux PME, c'est-à-dire susceptibles de les aider à résoudre un

problème ou prendre, plus généralement, une décision. Selon elle, « La question clé est ici celle de
l'identification, l'explicitation, voire la co-construction du besoin d'information de l'entreprise. »u

Cette tâche n'est pas aisée car les frontières de cette notion d'intelligence économique reste

parfois floues.

11 Maryse Salles. Stratégies des PME et intelligence économique. Economica, 2003. p. 2
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Selon G. Colletis, l'intelligence économique d'une entreprise est « sa capacité à combiner
efficacement des savoir-faire et compétences internes et externes, en vue de résoudre un

problème productif inédit. »12 Aussi, lors de l'analyse des besoins en IE d'une entreprise, plusieurs
dimensions sont à prendre en considération : la culture d'entreprise, l'organisation de l'entreprise,
les technologies de l'information,... Ceci nous permettra entre autres de comprendre les
différences entre le monde des grandes entreprises et celui des PME et ainsi d'émettre des

hypothèses quant à l'échec présupposé de l'intelligence économique dans les petites entreprises.

Entrent donc dans l'analyse du besoin, selon la littérature du domaine, quatre grands groupes

d'objets :

l'environnement,

l'entreprise,

l'individu décideur,

Le processus d'intelligence économique lui-même.

La méthode proposée par Maryse Salles dans son ouvrage développe un double point de vue sur

la décision, et le besoin d'information lié :

Le point de vue de l'entreprise, vu au travers des différents niveaux de pilotage :

opérationnel, tactique et stratégique ;

Le point de vue du processus individuel de décision c'est-à-dire de l'ensemble du

processus cognitif de traitement d'information lié à la prise de décision.

Pour réaliser l'analyse du besoin selon cette méthode, il faut donc tout d'abord définir le modèle
de l'entreprise, puis le modèle de la stratégie de l'entreprise et ainsi définir les enjeux et missions
essentiels de l'entreprise. Cinq enjeux ou missions peuvent être identifiés :

La survie de l'entreprise ou encore la réduction des risques radicaux pesant sur son

existence même ;

Son indépendance ;

La croissance de ses activités ;

L'augmentation des profits qu'elle réalise ;

La création de valeur pour tous les acteurs partenaires internes et externes de l'entreprise.

11 faut enfin définir le modèle de l'environnement.

12 Maryse Salles. Stratégies des PME et intelligence économique. Economica, 2003. p. 8
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Ces phases sont consacrées à une meilleure compréhension de l'entreprise et de (des)

l'environnement(s) avec lesquels cette dernière est, ou pourrait être en relation. La première des
sources d'information sur l'entreprise, sa stratégie et sur son (ses) environnements) sera

l'entreprise elle-même. Les aides apportées par la méthode sont des modèles génériques de

l'entreprise, de la stratégie et de l'environnement, qui indiquent l'ensemble des informations à
recueillir et des types d'entreprises et de stratégies correspondant, ainsi que des types

d'environnements pré-définis.

Un ensemble de type prédéfinis a été construit, concernant les entreprises, les stratégies, les
environnements, les besoins en IE. Il s'agit d'aider les utilisateurs de la méthode : le rattachement
de l'entreprise à un type pré-défini va permettre de disposer pour cette entreprise d'une stratégie-
cible, d'un besoin-cible en IE. Ceci permet de recueillir, décrire et analyser les unités de besoins
des PME selon certains critères. Lors de cette mission, divers pièges sont à éviter. Il s'agit
notamment, pour le dirigeant de l'entreprise, de la tentation de croire que des problèmes
complexes pourraient être résolus par la seule mise en place d'outils techniques sans

investissement notable des dirigeants et cadres. Maryse Salles rappelle13 que « nous nous situons
dans la perspective de faire croître une capacité de l'entreprise dans sa globalité c'est-à-dire de
faire progresser ses connaissances et ses compétences. Il est totalement illusoire de penser que

ceci peut se réaliser par apport exogène de compétences et/ou d'outils. Il n'y a pas, selon nous,

de transfert d'intelligence économique imaginable, mais uniquement une co-construction de

compétences nouvelles ou améliorées. »

13 Maryse Salles. Stratégies des PME et intelligence économique. Economica, 2003. p. 146

22



3. Les besoins en Intelligence Economique des PME-PMI

3.1. L'incertitude, moteur de la recherche d'informations

Selon Saïd Hussein et Maryse Salles14, « Dans la littérature d'intelligence économique, la première

phase du processus d'intelligence économique est celle d'analyse des besoins, les suivantes
concernant l'acquisition de l'information, son traitement, sa diffusion et son utilisation. (...)

L'expression « besoin en information » désigne la situation d'une personne (ou d'un groupe de

personnes) qui ne disposerait pas de toutes les informations qui lui seraient utiles à un moment

donné. En d'autres termes, cette personne devrait « souffrir » d'un manque d'informations et, de
ce fait, devrait se trouver dans une situation d'incertitude pénible. La situation satisfaisante serait
celle où les informations sont complètes (on parle alors de complêtude des informations) et toutes

pertinentes. Cette situation idéale peut à juste titre être considérée comme inatteignable. »

Les PME évoluent dans un environnement complexe et les dirigeants ne disposent bien souvent

que d'une information limitée pour prendre leurs décisions.

Nous considérons donc les besoins en intelligence économique comme les besoins
informationnels dont la réponse serait un ensemble d'informations pertinentes sur

l'environnement externe de l'entreprise permettant d'aider les décideurs dans leurs prises de
décision et de réduire le risque lié à une prise de décision dans l'incertitude. En effet, la situation

socio-économique de l'entreprise impose trop souvent au décideur d'« agir dans l'urgence et de
décider dans l'incertitude. » [Perrenoud P., 1996]

Stéphane Goria nous rappelle dans sa thèse que C.C. Kuhlthau met en évidence un principe
d'incertitude désignant l'état cognitif de l'individu pour chaque étape du processus de recherche
d'informations qui peut s'exprimer sous la forme suivante : « l'incertitude est un état cognitif qui
cause habituellement des symptômes affectifs d'anxiété et de manque de confiance. L'incertitude
et l'anxiété peuvent apparaître dès les premières étapes du processus de recherche d'informations.
Les symptômes affectifs d'incertitude, de confusion et de frustration sont associés à des pensées

vagues et floues à propos d'une question ou d'un sujet [de recherche]. Au fur et à mesure que les
états de connaissances clarifient les pensées, un changement en parallèle s'effectue qui augmente
la sensation de confiance. L'incertitude est due à un manque de compréhension, à un manque de

14 Saïd Hussein et Maryse Salles. Une classification des besoins en Intelligence Economique Exprimés par les
dirigeants des PME. Conférence IERA'2003 « Intelligence Economique : Recherches et Applications », mars
2003.
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signification, ou à une vision trop restreinte qui a initié le processus de recherche
d'informations. » jKuhlthau, 2004. p. 92]

3.2. La recherche d'informations

Cette situation d'incertitude nous place au cœur de la recherche d'informations. R. Baeza-Yates et

B. Ribeiro-Neto présentent la recherche d'informations comme la séquence des étapes
suivantes15 :

1) Le départ de la recherche, on définit le besoin d'information.

2) Le choix du système le plus adapté.

3) La formulation d'une requête.

4) L'envoie de la requête.

5) La réception des résultats.

6) L'évaluation et l'interprétation des résultats.

7) L'arrêt ou la reformulation de la requête et retour à l'étape 4).

Selon une approche quelque peu différente, C.C. Kuhlthau propose une modélisation du

processus de recherche d'informations en six étapes en mettant l'accent sur le degré d'incertitude

auquel est confronté l'individu lors du processus de recherche d'informations. Sa modélisation se

présente selon la séquence suivante :

1) L'initiation, qui correspond à la reconnaissance d'un besoin informationnel et l'apparition
d'une sensation d'incertitude.

2) La sélection, où la personne définit le sujet général d'investigation et est face à une brève
incertitude concernant l'adéquation entre le sujet d'investigation et le problème posé.

3) L'exploration qui est l'étape de réflexion et d'acquisition d'informations afin de bien

comprendre le sujet pour ensuite commencer les recherches, où l'incertitude porte

souvent sur des problèmes de compréhension lorsqu'il y a appel à des intermédiaires
humains pour réaliser certaines tâches spécifiques.

15 Source : Stéphane Goria. Thèse « l'expression du problème dans la recherche d'informations : application à un
contexte d'intermédiation territoriale. 2006.
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4) La formulation, qui « est le point de changement [d'équilibre] du processus, lorsque la
sensation d'incertitude diminue et la confiance commence à augmenter » [Kuhlthau,

2001], c'est lors de cette étape que l'on formule les questions qui vont permettre de

répondre au besoin informationnel.

5) La collecte des informations qui renforce la confiance de l'individu.

6) La présentation des résultats lorsque les tâches de recherche et de collecte des
informations sont accomplies, l'individu n'a plus d'incertitude mais se trouve dans un état
de satisfaction ou d'insatisfaction.

Nous verrons donc qu'il existe un certain nombre de connaissances à fournir au futur utilisateur
avant la mise en œuvre d'une recherche d'informations ou la création d'un système d'aide à la
recherche d'informations.

S'intéresser aux besoins informationnels fait également appel à des réflexions sur le rôle, les

potentialités et les limites des TIC. En cela, nous parlerons par la suite de l'utilisation d'Internet.

Une organisation ciblée sur la maîtrise de l'information poursuit avant tout des objectifs
fonctionnels à satisfaire16 :

■ Appuyer, consolider les activités du quotidien, accompagner les gestes, les métiers ;

■ Aider aux prises de décision stratégiques ou tactiques ;

■ Optimiser les processus pour gagner en efficacité collective ;

■ Alerter sur les menaces, les risques, les évolutions, les mutations, les opportunités ;

■ Elever les niveaux de compétences dans l'organisation, préparer le futur de
l'organisation ;

■ Assurer le partage des savoirs, décloisonner, favoriser les synergies intersectorielles ;

■ Préserver la mémoire de l'organisation à différents termes, etc.

En fait, lors de l'organisation interne d'un dispositif complet de veille au sein d'une PME, le

système d'information de celle-ci repose sur :

■ Une perception des menaces et des opportunités ;

■ La priorité donnée à l'innovation ;

16 Source : Jean Michel. L'Infopolis, une nécessaire utopie pour mieux articuler veille informative, gestion
documentaire, partage et dynamisation des connaissances : Des organisations en quête de cohérence et
d'efficacité. Conférence IERA « Intelligence Economique : Recherches et Applications », mars 2003
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■ La conviction personnelle du dirigeant que l'information est un instrument de

développement de son entreprise.

Ceci est l'occasion de présenter le mode opératoire du cycle du renseignement.
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3.3. Travaux déjà réalisés

Avant toute autre chose, on peut dire que ces dernières années un nombre significatif d'enquêtes
ont été menées auprès des entreprises pour tenter de mieux comprendre leurs besoins
d'informations afin de mieux y répondre.

Un besoin informationnel n'est autre que la différence, en matière d'informations, qui peut
exister entre les informations nécessaires à la stratégie de résolution d'un problème et les
informations qui sont déjà en possession des personnes chargées de résoudre ce problème.

Tout d'abord, M. Sallès avec l'aide de sa MEthode de Définition de Systèmes d'Informations

pour l'Intelligence Economique (MEDESIIE) s'est intéressée à la définition du besoin
informationnel relatif aux PME et à des systèmes d'IE qui pourraient leur être dédiés. A travers

ses interviews, elle a pu collecter ce qu'elle appelle des « unités de besoin informationnel », en
dénombrant quelques cinq cents. Parmi les illustrations de ces unités de besoins qu'elle présente,
il y a notamment des demandes : d'informations sur les concurrents (leur existence, leur

apparition, leur évolution, leurs activités, leurs problèmes, leur compétitivité,...) d'informations
sur les marchés (apparition de nouveaux marchés, réglementations particulières, potentialités,...),
d'informations sur l'environnement proche de l'entreprise que l'on peut aussi appeler entreprise
étendue (des renseignements sur : les clients (leurs besoins, leur satisfaction, leur solvabilité), les
sociétés de conseils (compétences, spécificités, réputation), les fournisseurs (potentiels ou actuels,
leur positionnement sur le marché, l'état de leurs finances)), d'identification de certaines
structures d'aide (financières, à la R&D, au recrutement, pour répondre aux appels d'offres, pour
réaliser des partenariats), d'informations sur des méthodes ou techniques qui permettent de
valider et de faire connaître un nouveau produit, etc. [Stéphane Goria, p. 304]

Concernant l'utilisation d'Internet en entreprise, diverses études ont également été menées. Ainsi,
Pascal Frion17 nous présente le profil de l'utilisateur moyen sur Internet. Celui-ci est peu flatteur.
Par ailleurs, il affirme que « Face à son apparente simplicité, Internet est de manière générale sur¬

utilisé et souvent particulièrement sous-utilisé : Internet est devenu un réflexe pour de
nombreuses démarches, mais individuellement ces démarches utilisent rarement efficacement

Internet. »

17 Pascal Frion. L'hégémonie informatique dans les besoins d'information des entreprises. Conférence
IERA'2003 « Intelligence Economique : Recherches et Applications. » Mars 2003.
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De même, une étude menée par Madjid Ihadjadene, Laurence Favier et Stéphane Chaudiron18
révèle qu'une tendance notable consiste, pour les entreprises, à utiliser une combinaison d'outils

légers et complémentaires qui permettent de traiter l'ensemble de processus de veille étape par

étape (moteur de recherche, identification des sources et mots-clés, collecte,...). Cette méthode,

peu adaptée aux veilles récurrentes, semble être le fruit de l'absence d'audit des besoins.

Franck Bulinge19, à partir des études et des enquêtes publiées, évalue les caractéristiques

économiques et culturelles propres aux PMO. Il en ressort que :

■ La culture informationnelle est passive et non intégrée au processus de décision

■ La culture stratégique fait l'objet d'une approche hétérogène, informelle et plus ou moins
réactive

■ Leur organisation est un facteur de résistance au changement

■ On note en outre une certaine difficulté à s'approprier les TIC.

■ Les dirigeants de Pmo déclarent avoir « la tête dans le guidon », ils manquent de temps et

de recul

■ Elles ont une approche financière minimaliste en termes d'investissement

■ Leurs pratiques sont centrées sur le court terme

A partir de ces données, un modèle de type incrémental20 a été conçu.

Enfin, citons les résultats de Saïd Hussein et Maryse Salles dans Une classification des besoins en

Intelligence Economique Exprimés par les dirigeants des PME, qui sont très pertinents et apportent,

chiffres à l'appui, une vision claire des besoins des PME, principalement mais pas exclusivement
axés sur le marché et la surveillance des concurrents directs ou indirects. En réalité, cette étude

suggère qu'il existe sept catégories distinctes de contenu informationnel des besoins en

intelligence économique : les fournisseurs, le marché, les ressources humaines, la recherche de

partenariats, l'exportation, la surveillance des concurrents directs ou indirects et les nouvelles
technologies de l'information et de la communication.

18 Madjid Ihadjadene, Laurence Favier, Stéphane Chaudiron. L'intelligence économique sur Internet : évaluation
des pratiques en France. Conférence IERA'2003 « Intelligence Economique : Recherches et Applications ». Mars
2003.
19 Franck bulinge. L'intelligence économique comme instrument de développement autonome dans les PMO :
Proposition d'un modèle de transfert. Conférence IERA'2003 « Intelligence Economique : Recherches et
Applications ». Mars 2003.
20 Franck Bulinge rappelle que par incrémentation, pris au sens de Johnson, il entend une adaptation par petits pas
via un phénomène d'appropriation collective.
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Le Guide Pratique « intelligence économique et PME : Accompagner » paru en mars 2005 sous

l'impulsion du MEDEF livre quant à lui ces résultats :

Les besoins des dirigeants de PME en Intelligence Economique

La recherche de partenariats 7%

L'exportation 10%
Les ressources humaines 11%
Les fournisseurs 12%
La surveillance des concurrents directs ou 17%

indirects
Le marché 42%

Nous tenterons de mettre les résultats de notre étude en parallèle de ces diverses enquêtes. De
nombreuses autres enquêtes ont été réalisées dans le même ordre d'idées, nous ne pouvons en

rendre compte ici mais il semble que certaines caractéristiques de l'IE en PME se dégagent.
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Chapitre 3

Inintelligence Economique et la Veille à Sker%o.

L_ L'Audit en IE de l'agence

Pour réaliser cet audit de l'intelligence économique dans cette agence de marketing et

communication dont le but est avant tout l'analyse des besoins, il nous faut reprendre la méthode
proposée par Maryse Salles dans son livre Stratégies des PME et Intelligence Economique.

Aussi, nous allons définir le modèle de l'entreprise, de sa stratégie et de son environnement.
Ensuite, nous pourrons nous intéresser au recueil des besoins pour finir par leur analyse.

1.1. Le modèle de 1'entrebrise

Le modèle de l'entreprise est composé de cinq grandes parties : l'identification de l'unité
concernée, la fonction productive, la fonction économique, la fonction financière,
l'innovation/système d'information. Le tableau suivant issu de la méthode de Maryse Salles21 en

présente la structure générale.

21 Maryse Salles. Stratégies des PME et Intelligence Economique. Economica, 2003. p. 34
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E.O. Identification préalable de l'unité
E.O.

1

Etablissement, entreprise, groupe ?

E.O.

2

Activité

E.O.

3

Taille

E.O.

4

Stratégie et objectifs généraux

E.O.

5

Espaces de fonctionnement

E.l. La fonction productive
E.l.

1

Faire, acheter, faire-faire

E.l.

2

Nature de la production

E.l.

3

Gestion des RH et déterminants de la productivité du travail

E.l.

4

Gestion des équipements

E.2. La fonction économique/lien au marché
E.2.

1

Clients, utilisateurs, débouchés

E.2.

2

Concurrents

E.2.

3

Fournisseurs, équipementiers, sous-traitants

E.3. La fonction financière
E.3.

1

Financement du cycle d'exploitation

E.3.

2

Financement des investissements

E.3.

3

Financement de la croissance externe

E.4 La fonction d'innovation et de gestion du changement/système d'information
E.4.

1

Sources de l'innovation

E.4.

2

Résultats de l'innovation

E.4.

3

Innovation organisationnelle
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AVANT-PROPOS

Présentation de lAgence Sker^o et du contexte lié au domaine duMarketing et de la Communication

L'Agence Skerzo, au sein de laquelle s'est déroulé mon stage, est une agence de Marketing et

Communication située à Mulhouse. Elle travaille pour de nombreux clients dont certains très
connus à l'échelle internationale. Ces activités sont liées à la publicité, aux médias, à la presse,...

Le personnel de l'Agence est composé de deux équipes : l'équipe création et l'équipe
commerciale. La première est composée de deux directeurs de création et d'une dizaine

d'infographistes. La seconde possède une assistante de publicité, un chef de pub, un commercial
et le PDG, lui-même fortement impliqué aussi bien en création qu'en marketing. A cette équipe
viennent s'ajouter une gestionnaire et une secrétaire.

La maquette de présentation située en annexe (réplique papier de celle réalisée par l'agence sur

support numérique) nous dresse un panorama des activités de l'agence.

Ce milieu du Marketing et de la Communication fait donc couramment _ voire perpétuellement _
appel aux médias, à la publicité, et est donc un milieu privilégié de manipulation de l'information.
Et pourtant...

Si leur objectif est de faire passer pour leurs clients des messages auprès d'acheteurs potentiels _
ce qu'ils font très bien _ la maîtrise et la circulation de l'information au sein de l'agence et la

gestion des flux d'informations entre l'agence et son environnement semblent choses plus
délicates. En effet, la masse d'informations brassées chaque jour par ce genre d'entreprises pose

des problèmes de gestion de l'information. Tracts publicitaires, revues, journaux, plaquettes, ...
arrivent chaque jour en quantité. Cette masse informationnelle, si elle n'est pas propre au

domaine du marketing et de la communication, est encore plus abondante _ et impressionnante !
_ dans ce milieu ; c'est du moins ce que j'ai pu constater durant mon stage.

E.O. Identification préalable de l'unité

Avant d'appréhender les différentes fonctions de l'entreprise, il convient de se poser un certain
nombre de questions élémentaires permettant de situer celle-ci.
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E.0.1. Etablissement, entreprise, groupe ?

L'agence Skerzo Marketing et Communication est une entreprise à part entière. En ce sens, elle
possède toute son autonomie ; toutes les fonctions : économique, d'innovation et de gestion du

changement, financière et productive sont assumées en son sein.

E.0.2. Activité

L'agence Skerzo est une entreprise tertiaire qui offre ses services en Marketing et Communication
à d'autres entreprises.

E.0.3. Taille

Le personnel de l'agence est composé d'une quinzaine de personnes. Le chiffre d'affaires est de
23 millions d'euros.

E.0.4. Stratégie et objectifs généraux

L'entreprise, si elle se base sur les tendances générales et imite parfois les choix faits par les
concurrents, va plus loin et cherche à être plus réactive, à anticiper les tendances et les évolutions
de son environnement afin de mieux les maîtriser. Pour ce faire, elle s'appuie sur ses compétences
en matière de création et d'innovation notamment.

E.0.5. espaces de fonctionnement

Cette agence se place en tête de liste de l'offre de services aux entreprises dans le domaine du
marketing et de la communication de la région Alsace. C'est une des plus performante.

Par ailleurs, servant d'intermédiaire entre clients/acheteurs potentiels et grosses entreprises, sa

place compétitive se juge aussi à celles de ses clients. Or ces grands groupes se trouvent être
performants dans l'espace de marché et les plans de communication développés par l'agence
efficaces.
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E.l. La fonction productive

E.l.l. Faire, acheter, faire-faire

L'agence intègre en son sein toutes les activités de création : elle fait elle-même la conception des

produits artistiques, support des activités de marketing. Son équipe d'infographistes assume ces

tâches liées à la conception artistique pour les tracts, affiches, publicités...

Elle achète certains services auprès de sous-traitants et de fournisseurs : il s'agit d'abord de la

production effective sur support papier des créations artistiques : fournisseurs papier, impressions
et tirages, distribution... Elles sous-traite également certaines activités de marketing imaginées et

conçues par l'équipe commerciale : mise en place d'un site web pour un client par exemple.

E.1.2. Nature de la production

Les produits sont souvent les mêmes (affiches, tracts) mais toujours modulables en fonction des
critères spécifiques liés à chaque événement. Il s'agit donc de produits uniques travaillés à chaque
fois selon un modèle quelque peu standard, produits en moyenne série, par lots, en fonction du
client.

E.l.3. Gestion des ressources humaines et déterminants de la productivité du travail

Au sein du personnel, les profils sont variés et les niveaux de qualification aussi : l'équipe
commerciale est constituée de membres ayant chacun des compétences spécifiques, des

spécialités, mais restent relativement polyvalents, certains axés commerce, d'autres
communication. L'équipe création quant à elle possède des profils très artistiques issus des Beaux
Arts et d'autres plus exécutifs ou techniques ce qui permet à l'équipe d'assurer toutes les
fonctions.

Le travail par projet est conséquent au sein de l'organisation : les activités sont souvent gérées en

binôme ou trinôme autour de projets de clients.
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Voici la structure générale de l'organisation dont la pièce centrale est le PDG qui intervient en
création et en marketing et supervise l'ensemble des projets.

PDG

Equipe créatioi
Equipe
commerciale

E.1.4. Gestion des équipements

Equipements informatiques récents et importants avec accès à Internet et stockage sur serveur

interne.

Investissement dans les équipements logiciels dédiés à la création car très utilisés et nécessaires au

bon fonctionnement. Peu d'équipements logiciel de gestion et de NTIC ; investissements
traditionnels.

E.2. La fonction économique/lien au marché

Il s'agit des rapports de l'entreprise avec trois catégories d'acteurs qui constituent
l'environnement concurrentiel de l'entreprise : ses clients, ses concurrents, ses fournisseurs.

E.2.1. Clients, utilisateurs, débouchés

L'agence Skerzo travaille pour plusieurs clients issus de branches d'activité totalement différentes.
Aussi, leurs connaissances des divers secteurs auxquels ils sont confrontés doivent être

importantes. C'est le cas pour les domaines de l'agroalimentaire, de l'automobile, de
l'immobilier,... Il s'agit donc d'une offre de services en marketing et communication d'une

entreprise pluri-produits dans des secteurs différents. Les clients finaux sont généralement les
consommateurs grand public et on peut dire que ceux-ci répondent bien aux actions entreprises

par Skerzo pour ses clients : le rythme de croissances est bon. Ces clients finaux sont sensibles à

l'image véhiculée par les plans de communication et par le prix et la qualité des produits. Les
clients entreprise sont sensibles à la qualité et à l'efficacité du travail de l'agence.
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Malgré ses compétences reconnues pour les produits « classiques », l'entreprise n'hésite pas à se

diversifier et à élargir son cœur de compétences, sous-traitant par exemple la création d'un site
web dans le plan de communication du lancement d'un nouveau magasin agro-alimentaire.

E.2.2. Concurrents

L'agence surveille quelque peu l'activité de ses concurrents (leur chiffre d'affaires, leurs clients...)
mais elle se positionne parmi les plus performantes grâce à ses avantages hors coûts et sa

différenciation : leurs clients recherchent avant tout la qualité, ils misent sur leurs compétences

qui passent avant les avantages coût. Les agences concurrentes sont connues mais ne sont pas

craintes. Leur compétitivité est bonne et celle de leurs clients entreprises aussi car, dans ce genre

d'agence, la compétitivité se juge avant tout sur celle de leurs clients puisqu'un client non satisfait

par sa place compétitive, sur le marché, changera d'agence.

E.2.3. Pour mémoire, cf. fonction productive

E.3. La fonction financière

Cette fonction financière, je ne l'ai malheureusement pas aborder avec le dirigeant de l'agence.
Ces données me sont donc inconnues.

E.4. La fonction d'innovation et de gestion du changement/système d'information

E.4.1. Sources de l'innovation

L'agence ne travaille pas seule, mais en partenariat constant avec :

Ses clients, qui lui donnent des axes de réflexion, les objectifs à atteindre et les moyens

disponibles. La réflexion et la proposition d'un plan d'action se font en étroite
collaboration afin d'exploiter les idées de chacun. Ils approuvent ou réprouvent la
conduite des projets proposés.

Les fournisseurs, qui influent parfois sur les décisions stratégiques en fonction des

propositions, tout comme les sous-traitant qui mettent en avant certaines de leurs

compétences qui peuvent peser lors de la conduite du projet.
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L'agence souhaiterait pouvoir innover en lien avec des comportements de consommation
émergents.

E.4.2. Résultats de l'innovation

L'entreprise a pour base une bonne productivité, se situant plus dans une stratégie d'avantage
hors coût basée sur la qualité de leurs services aux clients entreprises. Cet avantage leur

permet d'assurer leur position concurrentielle par la qualité donnée aux produits et aux

stratégies et donc à l'innovation pour permettre aux clients la compétitivité dans un nouveau

marché.

E.4.3. Innovation organisationnelle

En ce qui concerne la capacité de l'entreprise à faire évoluer l'architecture de son organisation
et à définir ses « frontières », on peut d'abord dire que l'entreprise connaît bien les capacités
de chacun et que le cœur de compétences est bien défini et exploité. De même, la répartition
du travail est claire : l'agence se charge des aspects stratégiques (marketing, communication)
et de la création, elle sous-traite les réalisations ou productions techniques.

Au niveau organisationnel, il existe à la fois une grande autonomie des responsables d'unités
et de projets (commerciaux) pour une décentralisation du processus de décision mais celle-ci
n'est que partielle, la supervision du dirigeant est indéniable et c'est lui qui prend la décision
finale.

Concernant la capacité d'apprentissage de l'entreprise, les compétences individuelles sont

reconnues dès l'entrée de la personne dans l'équipe et exploitées pour élargir le cœur de

compétences. Le fonctionnement par projets fait travailler ensemble tous les « niveaux » de
l'organisation.

On décèle cependant un manque de management des connaissances, un manque de suivi des
informations recueillies lors de tout échange avec les acteurs de l'environnement, une

« mauvaise communication. »

En conséquence, on remarque une assez mauvaise capacité de l'entreprise à organiser son
système d'information : il n'existe pas de structure de gestion du SI ni d'outils d'aide à la
décision.
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1.2. Modèle pour la stratégie

Le modèle de la stratégie complète le modèle de l'entreprise et comporte deux composantes. La

première recouvre les choix que l'on peut qualifier de « structurels » opérés par l'entreprise, c'est-
à-dire, d'une part, des choix désignant les enjeux ou missions essentiels que l'entreprise s'assigne,
d'autre part, la combinaison que celle-ci effectue entre croissance interne et croissance externe.

La deuxième composante rassemble les axes de développement, c'est-à-dire les actions le plus
souvent à caractère stratégique que l'entreprise met en œuvre et qui traduisent de manière
effective les choix structurels effectués.

Modèle de la stratégie

Les choix stratégiques structurels
S.l. Enjeux et missions essentiels
S.2. Croissance interne et/ou externe

Les axes de développement
S.3. Intégration
S.4. Ouverture, partenariats ou extemalisation
S.5. Croissance verticale
S.6. Différenciation, diversification
S.7. Identification du cœur de compétences
S.8. Renouvellement du cœur de compétences
S. 9. Production d'avantages coûts (AC) et prix (AP)
S.10 Production d'avantages hors coûts (AHC) et hors prix (AHP)

S.ll Réalisation d'un objectif de compétitivité globale (AP et

AHP)
S.12 Production de biens à forte valeur ajoutée technologique

S.13 Changements d'espace des marchés

S.14

'

Gestion des cycles d'activité

S.l. Enjeux et missions essentiels

Etant donné le statut actuel de l'agence, on peut affirmer que la survie de l'entreprise ou encore la
réduction des risques radicaux pesant sur son existence même n'est pas un enjeux pertinent

puisque cette survie est clairement assurée, tout comme son indépendance.
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Ses enjeux ou missions sont donc, à moyen terme, la croissance de ses activités et surtout

l'augmentation des profits qu'elle réalise. En parallèle, la création de valeur pour tous les acteurs

partenaires internes et externes de l'entreprise est nécessaire pour permettre une collaboration
optimum dans l'intérêt de tous.

5.2. Croissance interne et/ou externe

Cette mission d'augmentation de ses profits, l'entreprise ne l'envisage pas sur le court terme car,

ne disposant que de moyens limités à engager dans sa croissance, elle mise sur une croissance
interne, augmentant petit à petit les moyens humains et financiers mis en œuvre dans cette

croissance.

5.3. Intégration

L'entreprise choisit l'intégration de certaines activités : celles de création qui pourraient être sous-

traitées ou co-traitées. Ainsi, elle possède une équipe d'infographistes en son sein alors qu'elle

pourrait se contenter d'un aspect purement marketing. Cependant, il ne s'agit en rien ici d'une
intégration liée à la maîtrise des coûts et on ne peut la considérer comme un axe de

développement pensé sous un aspect financier, il s'agit de la maîtrise d'un savoir-faire stratégique
à forte valeur ajoutée.

5.4. Ouverture, partenariats, extemalisation

L'externalisation, procède de la décision de l'entreprise de se centrer sur son cœur de

compétences en cédant des activités ou fonctions ne faisant pas partie de ce cœur.

L'agence fait appel à ce choix : elle travaille parfois avec des sous-traitants auxquels elle confie
une tâche parfaitement connue et désignée par elle (cahier des charges pour la réalisation d'un site

web). Ce choix est réfléchi et les risques limités par une surveillance du travail réalisé. Elle traite
aussi avec des entreprises partenaires qui possèdent les moyens et les compétences qu'elle ne peut

avoir en son sein : impression des produits par exemple. Ces actions sont menées auprès de

partenaires de confiance et les risques surveillés.

5.5. Croissance verticale
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L'agence ne s'engage pas dans une croissance verticale qui, vu sa petite taille, pourrait être
dangereuse. De plus, si elle souhaitait le faire, les axes de développement imaginables ne semblent
pas pertinents. Elle ne choisit donc pas cet axe de développement et ceci est tout à fait cohérent
avec sa stratégie globale et ses objectifs.

S.6. Différenciation, diversification

La démarche élaborée par l'entreprise est une démarche de différenciation et donc de croissance
horizontale. Il s'agit d'accroître la part de marché de l'agence sur la base de produits existants ou

faisant l'objet d'une innovation mineure. Ainsi, elle cherche à élargir sa gamme de produits et,

pour les produits existants, d'approfondir la ligne de produits : l'agence offre de plus en plus de
services à ses clients, cherche à aller plus loin que les produits classiques proposés par tous. La
différenciation de ses produits au sein du même secteur lui permet d'espérer accroître les gains
supplémentaires.

S.7. Identification du cœur de compétences

Maryse Salles explique : « De manière générale, surtout pour les PME, la présentation de l'activité
de l'entreprise est effectuée en mettant en avant les produits et/ou services réalisés, ou encore en

désignant le ou les secteurs d'activité. » C'est le cas de l'agence Skerzo qui, dans sa plaquette de
présentation, axe ses qualités sur la présentation des actions déjà réalisées auprès de clients.

Cependant, elle tente de clarifier, d'être capable d'identifier et de présenter ses savoirs-faire et ses

compétences en matière de communication événementielle, reingeniring, B to B,...

S.8. Renouvellement du cœur de compétences

L'agence cherche en effet à renouveler son cœur de compétences : elle cherche à anticiper les
évolutions de consommation pour y adapter ses offres de services. Pour ce faire, elle fait appel,
ou souhaiterait le faire mais ne s'accorde pas les moyens pour cela, à des enquêtes d'usage et de
besoins en matière de consommation. Elle recherche, à travers ses dernières recrues, de nouvelles

compétences internes en matière notamment de nouvelles technologies. Elle mise également sur
les nouvelles compétences externes puisqu'elle cherche à établir des partenariats pertinents sur les

compétences qu'elle ne sait gérer en interne. Le développement de ses partenariats avec ses

fournisseurs et ses clients le montre.
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S.9. Production d'avantage coût (AC) et d'avantages prix (AP)

L'agence cherche, tant que possible, à créer des avantages coût dans le sens où elle est attentive
aux prix des produits qu'elle utilise (papier des fournisseurs pour l'impression,...) mais cette
recherche de meilleurs prix ne passe pas avant celle de la qualité. Cette recherche d'avantages
coût n'est donc pas une priorité, elle vise, à qualité égale, de payer moins cher, mais il est
inenvisageable de baisser le niveau de qualité des produits. Cette production minime d'avantages
coût ne se répercute donc pas sur les avantages prix, ne proposant pas des produits moins chers
que ceux de ses concurrents.

S.10. Production d'avantages hors coût (AHC) et d'avantages hors prix (AHP)

L'agence, par sa capacité à innover et donc à proposer des produits similaires à ceux de ses

concurrents mais plus développés et améliorés, produit des avantages hors coût. En effet, même
si elle n'est pas en situation de quasi-monopole où il y a absence de contrainte de prix pour

l'acheteur, par sa différenciation et sa production de compétences, elle tend à produire ces

avantages hors-coût. Cette vison est confirmé par le fait que les clients sont prêts à consentir
l'effort financier pour le résultat de qualité proposé.

5.11. Production d'avantages coût et hors coût ainsi que d'avantages prix et hors prix

L'agence cherche à produire des biens de différenciation et à contenir ses coûts et ses prix par la
maîtrise des coûts de production pour garder l'ensemble de ses clients. La conjonction de ces

efforts lui permet de garder sa place compétitive. En effet, son effort de différenciation, s'il est
visible, n'est pas suffisant pour lui permettre de ne pas chercher à limiter ses coûts de production.

5.12. Production de biens à forte valeur ajoutée technologique

Cette production de biens à forte valeur ajoutée technologique n'est pas chose aisée pour cette
entreprise qui se base sur les méthodes traditionnelles. Ces méthodes sont particulièrement

présentes dans le milieu du marketing et de la communication : affichage, diffusion presse,...

Malgré tout, un réel effort semble depuis peu axé sur cet aspect technologique notamment avec

l'appel à de nouveaux médias de diffusion: les sites web, la téléphonie mobile,... cette
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production à forte valeur ajoutée va de paire avec les efforts de différenciation et d'innovation de

l'agence.

S. 13. Changement d'espace des marchés

L'agence a su internationaliser son activité. Ainsi, partant d'une activité locale puis régionale, elle
a su tirer profit de la situation géographique de la région Alsace et acquérir notamment des clients
suisses. Cherchant à devenir pluri-productrice et pluri-sectorielle, elle réussit à développer ses

activités par ses clients internationaux.

S. 14. Gestion des cycles d'activité

Concernant la gestion des cycles d'activité, on peut regretter une certaine passivité de la part de

l'agence : celle-ci « subit » les fluctuations d'activités. Heureusement, celles-ci sont de faible

ampleur et n'influent que peu sur le fonctionnement de l'agence : les activités sont toujours très
nombreuses. Dépendant de la demande, et des événements souhaités par les clients, l'agence juge
ne pouvoir que peu intervenir sur ces cycles et n'engage que peu d'efforts pour les influencer.

1.3. Modèle de l'environnement

Le modèle de l'environnement est composé de deux parties distinctes :

La première partie du modèle est calquée sur la structure de l'entreprise, et décrit
l'environnement au travers des fonctions de l'entreprise, et des relations que celle-ci

développe avec celui-là ;

La deuxième partie décrit l'environnement « exogène » à l'entreprise, tel qu'il peut être

représenté en dehors de l'action de l'entreprise.

Seule l'environnement exogène est utilisé pour collecter et traiter les informations permettant
de caractériser le ou les environnements pertinents pour l'entreprise, et les classer selon l'un
des 5 types d'environnements pré-définis.
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L'environnement « exogène » à l'entreprise

1 La géométrie spatiale des marchés
2 La demande
3 La technologie
4 La concurrence
5 Le régime financier
6 Les conditions d'offre
7 Le cadre réglementaire : normes diverses publiques et privées
8 L'environnement politique et géopolitique

VI. La géométrie spatiale des marchés

Le marché des agences de marketing et communication de petites taille (15 à 20 personnes)
est en général régional. Les services sont souvent destinés à des clients implantés dans la

région. Skerzo a su élargir son marché en touchant des clients situés notamment en Suisse,
tirant profit de sa situation géographique.

V2. La demande

La demande est toujours forte de la part des clients, elle porte sur différents produits en

fonction des besoins : conception de tracts publicitaires pour une communication
événementielle, demande d'une stratégie marketing pour un nouveau plan de
communication,...

Les clients recherchent un produit de qualité efficace qui leur permettra d'accroître leurs
ventes et donc leurs profits, plus qu'un produit moins cher mais inefficace. Leurs spécificités
sont donc appréciées notamment par les grands groupes pour qui le prix n'est pas tellement
un problème du moment que le produit est de qualité. Pour ces clients, l'agence cherche à
faire mieux que ce que font les autres agences pour les concurrents directs des entreprises
clientes.

V3. La technologie

Le secteur d'activité du marketing et de la communication fait généralement appel à des
technologies et notamment des médias traditionnels. Si les évolutions technologiques sont

parfois radicales, les changements de pratiques se font par étapes d'innovation mineure dans

l'appropriation de ces nouvelles technologies. Face aux médias traditionnels par exemple

43



(presse papier, affichage, radio, télé), des technologies alternatives se sont développées :

Internet ou la téléphonie mobile. Ces nouvelles technologies sont de plus en plus utilisées.

V4. La concurrence

Les concurrents, s'ils étaient nombreux sur le marché il y a quelques années, sont aujourd'hui
en nombre restreint. Sur la région, on ne m'a cité qu'une dizaine d'agences considérées
comme concurrentes dont deux ou trois plus importantes en terme de compétitivité. La
concurrence s'exerce à la fois sur les prix et les produits, produisant un travail plus
« industriel ».

V5. Le régime financier

La question des financements et des investissements n'a pas été abordée dans notre étude.

V6. Les conditions d'offre

On peut considérer les conditions d'offre comme « normales » ; si des tensions apparaissent

parfois entre fournisseurs, co-traitants,... c'est plus pour des raisons de délais qui influent sur
la pression générale. Les conditions d'achat sont bonnes.

V7. Le cadre réglementaire : normes diverses publiques et privées

Les normes ne posent pas de problèmes particuliers pour l'activité de l'agence en elle-même.
Elles deviennent plus une contrainte dans le cas de contrats spécifiques avec des clients issus
de secteurs particuliers tels que ragroalimentaire où les normes notamment européennes en

matière d'étiquetage et de publicité sont nombreuses. Peu de normes professionnelles

régissent réellement le domaine du marketing et de la communication.

V8. L'environnement politique et géopolitique

L'environnement politique national et même européen cherche à dynamiser le marché de

l'entreprise et notamment des PME dans un souci de lutte pour l'emploi et le dynamisme

économique et pour accroître la compétitivité du territoire.
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1.4. Type d'entreprise, de stratégie et d'environnement

Comme nous l'avons déjà vu, un ensemble de types prédéfinis a été construit concernant les

entreprises, les stratégies, les environnements, les besoins en IE.

Après analyse et confrontation aux critères des types prédéfinis, il s'avère que notre entreprise est

une entreprise de type « PMI cognitives » :

Dénominateur commun des entreprises de la catégorie :
Stratégie (E.O.) : stratégie orientée vers la technologie, production de biens
de consommation différenciés
Gestion des RH (E.1.3.) : division cognitive du travail, niveau de
qualification plutôt élevé
Gestion des équipements (E.1.4.) : activité capitalistique intensive
Concurrents (E.2.2.) : concurrents plutôt grandes entreprises
Innovation organisationnelle (E.4.3.) : importance de l'information comme
support de l'innovation organisationnelle

Il semble s'agir plus particulièrement du type « Entreprises « produits », relativement ouvertes,

intégrées clients et/ou fournisseurs, réactivité-innovation. »

Mode deproduction (E.1.1.) : objectif de maintenance de l'outil industriel

Nature de laproduction (E. 1.2.) : productions unitaires ou par lots (pas de grandes séries)

Gestion des RH (E. 1.3.) : importance des départements commercial et R&D

Clients, débouchés (E.2.1.) : liens très développés avec les clients

Fournisseurs, sous-traitants (E.2.3.) : liens très développés avec les fournisseurs, équipementiers,
sous-traitants

Innovation (E.4.) : en partenariat avec clients et fournisseurs (E.4.I.), innovation produit (E.4.2.),
innovation organisationnelle (E.4.3.)

Une fois le modèle de l'entreprise identifié, il nous faut nous pencher sur la stratégie type

correspondante. Ainsi, notre type d'entreprise fait appel à des choix stratégiques structurels
prédéfinis : les enjeux et missions essentielles sont les suivantes22.

Les entreprises de ce type connaissent une croissance relativement régulière de leur chiffre
d'affaires. Elles accordent une grande importance à la maintenance et à la qualité de leur outil

22 Source : M. Salles. Stratégies des PME et Intelligence Economique. Economica, 2003. p. 78/79.
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industriel dans le cadre d'une production sur mesure ou par lots (pas de grande série). Cette

production est une production innovante de biens et/ou services spécifiés eu égard aux attentes

des utilisateurs. A cette fin, les entreprises de ce type cultivent une relation de proximité

organisationnelle avec leurs clients et fournisseurs, ce qui leur permet de faire face avec succès à
la concurrence d'entreprises ou groupes de taille plus importante.

Le basculement vers un schéma cognitif plus intégral ou global n'est cependant pas

complètement effectué, ces entreprises continuant de se situer principalement par rapport à leur
offre de produits (pour lesquels elles ont un avantage hors prix de différenciation) plutôt qu'en
rapport aux technologies et compétences qu'elle maîtrise.

La synthèse des axes de développement est la suivante :

Tout en conservant leur nature d'entreprises industrielles, les entreprises de ce type doivent,

progressivement, s'orienter vers un meilleur couplage technologie-activité industrielle- activités de
services. La présence d'un département commercial est ici un atout important. Ce basculement _

qui peut être freiné par une intégration trop forte avec certains clients et/ou fournisseurs _
suggère que ces entreprises considèrent leur offre non plus en rapport aux produits qu'elles

proposent mais en fonction des technologies et compétences qu'elles maîtrisent. Il est possible
qu'à terme, ceci implique que certaines activités de production (plutôt banalisées) soient
abandonnées ou sous-traitées (externalisation).

La maîtrise des technologies génériques devrait permettre à ces entreprises de changer d'espace
de marché, éventuellement de se diversifier, et de se rapprocher de nouveaux clients.

L'importance qu'elles accordent aux liens de proximité spatiale, afin d'être « au plus près » de
leurs clients, pourraient conduire certaines d'entre elles à s'implanter directement à l'étranger sur
les lieux de consommation/utilisation de leurs produits.

Concernant les types d'environnements prédéfinis, notre modèle d'environnement correspond à
un mixe d'un environnement concurrentiel et d'un environnement dynamique (pour plus de
détails se reporter à l'ouvrage de M. Salles, p. 85), même s'il se rapproche plus du dernier.

1.5. Pour un Modèle du besoin en IE : recueil et codage du besoin

Nous livrons ici les principaux besoins d'informations exprimés au cours du stage par les
décideurs de l'agence : le dirigeant et des membres de l'équipe commerciale. Ces besoins sont

ressortis d'entretiens informels, de discussions et d'observations. Se basant sur les informations
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délivrées, nous avons pu nous rendre compte de celles que les interviewés n'étaient pas en

mesure de nous donner et de celles qu'ils ont obtenues après la mise en action de solutions pour
pallier des manques antérieurs.

Les unités de besoins sont codées selon trois dimensions : le niveau de pilotage concerné

(opérationnel, tactique, stratégique), la phase du processus de décision dans laquelle il intervient

(intelligence : compréhension du problème, design : élaboration des scénarios de réponse
possibles, choice : choix d'un scénario) et le contenu informationnel concerné (fonction de

l'entreprise et éléments de l'environnement sollicités).

B.l. La fonction productive

Besoin d'identifier les compétences individuelles :

Niveau depilotage = tactique

Phase duprocessus de décision = conception ou design

Etat = exprimé satisfait

Besoin d'identifier les meilleurs fournisseurs

Niveau depilotage — opérationnel

Phase duprocessus de décision = design

Etat = exprimé satisfait

besoin d'informations sur les fournisseurs : prix, délais,...

Niveau depilotage — opérationnel

Phase duprocessus de dérision = Intelligence

Etat — exprimé satisfait

besoin d'informations sur les partenaires : prix, délais, livraison...

Niveau depilotage — opérationnel

Phase duprocessus de dérision — Intelligence

Etat — exprimé satisfait

besoin d'identifier et comprendre les besoins des clients

Niveau depilotage — stratégique

47



Phase duprocessus de décision — Intelligence

Etat = exprimé, besoinpermanent renouvelé

besoin d'ajuster l'offre à ces besoins

Niveau depilotage — stratégique

Phase duprocessus de décision — Design

Etat = exprimé, besoinpermanent renouvelé

B.2. La fonction économique

besoin de connaître les clients entreprises et les consommateurs finals des produits de ces

entreprises

Niveau depilotage = tactique

Phase duprocessus de décision = Intelligence

Etat — exprimé satisfait

besoin de connaissances sur le secteur de l'entreprise cliente

Niveau depilotage = tactique

Phase duprocessus de décision — Intelligence

Etat = exprimépermanent

besoin de connaître les critères d'achat de ces clients

Niveau depilotage = tactique

Phase duprocessus de décision = Intelligence

Etat ~ exprimépermanent

besoin de connaître les concurrents directs

Niveau depilotage = tactique

Phase duprocessus de décision = Intelligence

Etat = exprimé satisfait

besoin d'identifier les nouveaux produits du marché ou les produits potentiels

Niveau depilotage — tactique
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Phase duprocessus de décision — Intelligence

Etat = exprimépermanent

besoin de savoir comment diversifier l'offre de produits en adéquation avec les nouvelles
demandes du marché

Niveau depilotage = stratégique

Phase duprocessus de décision — Design

Etat = exprimépermanent

besoin de connaître les concurrents et leurs types de concurrence, basé sur leurs prix ou

sur leurs offres

Niveau depilotage — stratégique

Phase duprocessus de décision = Intelligence

Etat — exprimé satisfait

besoin d'informations sur les canaux de distribution

Niveau depilotage — tactique

Phase duprocessus de décision = Intelligence

Etat — exprimé satisfait

besoin d'informations sur les supports de communication

Niveau depilotage — tactique

Phase duprocessus de décision — Intelligence

Etat — exprimé satisfait

B.3. La fonction financière

besoin de connaître les caractéristiques financières des clients, fournisseurs, partenaires et

concurrents

Niveau depilotage — tactique

Phase duprocessus de décision = Intelligence

Etat — non exprimé satisfait
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B.4. La fonction d'innovation et de gestion du changement

besoin d'identifier les compétences et les exploitations envisageables de ces compétences
dans l'entreprise, chez les clients et les partenaires et chez les concurrents

(comportements émergeants) pour prévenir et anticiper les innovations

Niveau depilotage = stratégique

Phase duprocessus de décision = Design

Etat — exprimépermanent

besoin de connaître les innovations techniques liées au domaine du marketing et de la
communication avec leur coût et avantages

Niveau depilotage = tactique

Phase duprocessus de décision = Design

Etat — exprimépermanent

besoin de repérer les nouveaux produits des concurrents

Niveau depilotage — stratégique

Phase duprocessus de décision — Intelligence

Etat — exprimépermanent

besoin d'informations, de « tendances », de « comportements émergeants » pour innover

Niveau depilotage — stratégique

Phase duprocessus de décision — Design

Etat — exprimépermanent

besoin de réagir au plus vite voire d'anticiper les innovations du marché

Niveau depilotage = stratégique

Phase duprocessus de décision = Choice

Etat = exprimé non totalement satisfait

besoin d'un système d'information capable de gérer ces données

Niveau depilotage ~ stratégique
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Phase duprocessus de décision — Design

Etat - exprimé non satisfait

B.5. Besoin d'information sur l'environnement exogène

besoin de connaître les atouts des espaces de marché

Niveau depilotage = stratégique

Phase duprocessus de décision = Design

Etat = exprimépermanent

besoin de connaître les facteurs qui exercent une influence sur la croissance du marché,
du secteur

Niveau depilotage = tactique

Phase duprocessus de décision — Intelligence

Etat - non exprimé satisfait

besoin de connaître les développements technologiques susceptibles d'être intéressant

pour l'entreprise

Niveau depilotage = tactique

Phase duprocessus de décision — Design

Etat = exprimé satisfait

besoin de connaître les stratégies et axes de développement des entreprises concurrentes

Niveau depilotage — tactique

Phase duprocessus de décision — Design

Etat = exprimépermanent

besoin de connaître les réglementations relatives aux secteurs d'activité

Niveau depilotage = opérationnel

Phase duprocessus de décision — Choice

Etat = exprimé non totalement satisfait
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1.6. Analyse des besoins

Les unités de besoins ainsi classées par contenu informationnel vont pouvoir être analysés selon
les deux autres dimensions : le niveau de pilotage et la phase du processus de décision pour

permettre l'analyse.

Par contenu informationnel

Nbre

unités

%

Fonction 1 productive 6 22
Fonction 2 économique/lien au marché 9 33
Fonction 3 financière 1 4
Fonction 4 innovation 6 22

Fonction 5 environnement exogène 5 19

Par niveau de pilotage

Nbre

unités

%

Stratégique 10 38

Tactique 13 47

Opérationne
1

4 15

Par phase du processus de décision

Nbre

unités

%

Intelligenc
e

14 52

Design 11 41
Choice 2 7
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Niveaux de pilotage/phases du processus de décision

Intelligenc
e

Design Choice

Stratégique 3 11% 6 22% 1 4%

Tactique 9 33% 4 15% 0 0%

Opérationne
1

2 7% 1 4% 1 4%

On peut ainsi analyser le besoin exprimé dans sa globalité et relever que celui-ci concerne en

priorité les décisions d'ordre tactique, pour la compréhension d'un problème et les décisions
d'ordre stratégiques, pour l'élaboration de scénarios de réponse possibles.

Après réflexion, je peux affirmer que cela correspond tout à fait aux méthodes de travail que j'ai
pu observer dans l'agence où l'information est prise en considération dans toute sa valeur et qu'il
est souhaité faire appel à elle pour chaque problème rencontré et chaque réflexion pour tenter de
le résoudre. Cet analyse de l'existant paraît donc pertinent. Il semble toutefois étonnant que cette

information n'apparaisse quasiment pas dans la phase choice et le niveau opérationnel.

Nous allons maintenant pouvoir étudier ces besoins exprimés, en parallèle des besoins types

en IE prédéfinis, en fonction du type d'environnement de l'entreprise, des axes de

développement et du type de l'entreprise.

1.7. Besoins d'informations selon les différents types d'environnements

Les différents éléments du contenu informationnel ne sont pas sollicités avec la même intensité
selon le type d'environnement auquel l'entreprise est confrontée. Le tableau suivant indique le

degré d'intensité de l'occurrence des différentes rubriques de la dimension du contenu

informationnel pour le type d'environnement prédéfini auquel est confrontée l'entreprise : un

environnement dynamique.
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Degré d'intensité de l'occurrence
•A"

nulle faible moyenne forte

Contenus informationnels de l'environnement dynamique

Contenu Informationnel Environnement

dynamique
B.l. Fonction productive
B.l.l. Extemalisation vs intégration
B.1.2. Nature de la production
B.l.3. Gestion des RH
B.l.4. Gestion des équipements
B.2. Fonction économique
B.2.1. Clients, utilisateurs, débouchés
B.2.2. Concurrents —-A— —A_

B.2.3. Fournisseurs, équipementiers, sous-traitants
B.3. Fonction financière

Z—A

B.4. Fonction innovation
VT

B.5. Environnement exogène
B.5.1. Géométrie spatiale des marchés
B.5.2. Demande
B.5.3. Technologie vr vr vr

-, a ii i a j.

B.5.4. Concurrence
B.5.5. Régime financier

m A m

B.5.6. Conditions d'offre
B.5.7. Cadre réglementaire
B.5.8. Environnement politique et géopolitique

On s'aperçoit dans l'ensemble que ces besoins types en IE selon l'environnement dynamique
correspondent assez bien aux besoins exprimés par l'entreprise : besoins surtout axés sur

l'innovation, la concurrence et la surveillance de l'environnement.

1.8. Besoins d'informations selon les axes de développement

Rappelons que notre entreprise appartient à la catégorie des PMI cognitives. Le dénominateur
commun des entreprises appartenant à cette catégorie est le suivant :

il s'agit d'entreprises orientées vers ou par la technologie, ayant adopté une division
cognitive du travail ;
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elles produisent des biens différenciés en étant surtout concurrencées par des entreprises
de grande taille ;

elles investissent beaucoup, aussi bien dans les équipements que dans tous types

d'investissement immatériel (formation, organisation, information).

Quoique compétitives, ces entreprises sont confrontées à plusieurs défis : maintenir en

permanence leur avance technologique, gérer efficacement leurs ressources humaines mais aussi
leurs partenariats technologiques, maîtriser leurs coûts de production afin de ne pas miser
exclusivement sur les avantages hors prix.

Le développement et la pérennité de leur avantage comparatif repose ainsi sur les trois axes

suivants :

1) Le renouvellement permanent de leur cœur de compétences ;

2) Une gestion efficace de l'ouverture et des partenariats ;

3) La production d'avantages coût et prix.
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Contenu informationnel Axe 1

Re,nouvellement coeur de

compétences

Axe 2

Ouverture,

externalisation

partenariat

Axe 3

Production

d'avantages coût• et

prix
B.l. Fonction productive
B.l.l. Externalisation vs

intégration "5^5" "^5" "5^5" -£r
B.l.2. Nature de la production •W TN"
B.l.3. Gestion des RH
B.l.4. Gestion des équipements —A-»

B.2. Fonction économique
B.2.1. Clients, utilisateurs,

débouchés -s£r "5^5" "5^r -5£r

B.2.2. Concurrents 'w"

B.2.3. Fournisseurs,

équipementiers, sous-traitants
"5^r ^r

B.3. Fonction financière
B.3.1. Fin. cycle d'exploitation
B.3.2. Fin. investissement
B.3.3. Fin. croissance externe

/—A

— —A___ —A_

B.4. Fonction innovation
£—S 2-^^r /-—s

B.4.1. Sources de l'innovation _yv_

B.4.2. Résultats de l'innovation 5-5 5-5"—5-5" —"5-5"—5-5" 5-T
A_

B.4.3. Innovation

organisationnelle -fr -5^r "ïV "5^r ■^r
B.5. Environnement exogène
B.5.1. Géométrie spatiale des
marchés -fr
B.5.2. Demande -sV -SV vV- "VV- "5^5" 'W "ifr
B.5.3. Technologie ■VV- 'W 'W' •VSy -«jAy
B.5.4. Concurrence ■VV' "^y ^ïy ■^y •VV'
B.5.5. Régime financier •vv* vy „A

B.5.6. Conditions d'offre ■s^y -V^y -^y "Viy "^iy
B.5.7. Cadre réglementaire
B.5.8. Environnement politique
et géopolitique ^T

Là encore, on s'aperçoit que selon les besoins type, l'accent est mis sur des besoins
informationnels en matière d'innovation et d'environnement. Or ce sont bien ces besoins qui ont
été relevés lors du recueil de besoin en entreprise. Les outils d'IE proposés devront donc remplir
ces fonctions et combler les besoins ici révélés.

Si l'on cherche à aller plus loin dans la comparaison des besoins exprimés et des besoins type, on

peut s'intéresser aux contenus informationnels nécessités par axe de développement propre à
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notre type précis d'entreprise : les « entreprises « produit », relativement ouvertes, intégrées clients
et/ou fournisseurs, réactivité-innovation. »

Pour rappel, le dénominateur commun des entreprises de ce type est, d'une part, que leur

développement est orienté par la technologie, d'autre part qu'elles produisent des biens
différenciés en entretenant une forte relation de proximité avec leurs clients.

Ces entreprises, qui connaissent une croissance relativement régulière, doivent non seulement

gérer un processus permanent de différenciation et de diversification mais aussi, pour ce faire,
être attentives à leurs partenariats. Le changement d'espace de leurs marchés est un puissant
stimulant qui peut les aider à conforter leur dynamique. Elles peuvent se développer autour de
trois axes :

1) différenciation et diversification ;

2) gestion de l'ouverture et des partenariats ;

3) changement d'espace des marchés.
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Contenus informationnels par axe de développement

Contenu informationnel Axe 1

Différenciation et

diversification

Axe 2

Ouverture, extemalisation

etpartenariats

Axe 3

Changement espace

des marchés
B.l. Fonction productive
B.1.1. Extemalisation vs

intégration yy yy yy yy

B.l.2. Nature de la production
B.l.3. Gestion des RH yy yy yy
B.l.4. Gestion des équipements
B.2. Fonction économique
B.2.1. Clients, utilisateurs,

débouchés ffé? -tV ffAr yy yy yy yy
B.2.2. Concurrents
B.2.3. Fournisseurs,

équipementiers, sous-traitants

VA VA

yy

B.3. Fonction financière
B.3.1. Fin. cycle d'exploitation
B.3.2. Fin. investissements
B.3.3. Fin. croissance externe _A_ A_

B.4. Fonction innovation yy yy

B.4.1. Sources de l'innovation A
J l_ A U.

B.4.2. Résultats de l'innovation
- yy yy yy ^—it

B.4.3. Innovation

organisationnelle
yy yy yy yy

yy yy yy
yy yy yy

B.5. Environnement exogène
B.5.1. Géométrie spatiale des
marchés yy yy yy yy
B.5.2. Demande "^y 'W yy yy vy
B.5.3. Technologie yy vy yy vy
B.5.4. Concurrence ■yy yy yy vy vy
B.5.5. Régime financier
B.5.6. Conditions d'offre

VA VA V-^A V-A

B.5.7. Cadre réglementaire
VA Va Va Va

B.5.8. Environnement politique
et géopolitique

yy
Va Va

yy yy yy

Encore une fois, l'accent est mis sur l'innovation et l'environnement, on peut donc dire que les
besoins recueillis sont exacts ou, du moins, qu'ils correspondent bien au type d'entreprise, de

stratégie et d'environnement de l'agence ainsi qu'à ses axes de développement. On ne peut que

souligner la pertinence de la méthode proposée par Maryse Salles puisque l'application sur le
terrain entre en adéquation avec les résultats présupposés de la méthode.
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Notre étude du besoin informationnel de l'agence doit permettre de préciser ses manques et la

façon de les combler. Nous n'irons pas jusqu'à cette étape difficile de recommandations et de

proposition d'outils d'IE mais notre analyse pourrait être utile à ce type de projets dans un futur

plus ou moins proche.

Malgré tout, certains besoins de la fonction productive ou économique n'ont pas été soulevés par
les interviewés lors de l'enquête. On s'aperçoit alors, malgré tous les efforts entrepris pour

l'expression de ces besoins par les décideurs, que ces derniers n'expriment pas l'ensemble de leurs
besoins. Maryse salles nous donne, là encore, quelques explications23 : « Deux explications

peuvent expliquer une telle observation. La première est que le décideur, estimant qu'il dispose
des informations qui lui sont nécessaires sur certains points, n'exprime de ce fait pas de besoin, le
décideur considérant qu'un besoin « satisfait » équivaut à ne pas avoir de besoin. C'est le travail
du consultant que d'obtenir l'expression de tous les besoins conscients (satisfaits ou non). Il se

peut aussi que le décideur fasse erreur, c'est-à-dire que, contrairement à ce qu'il estime, il ne

dispose pas toujours (et l'admette) des informations qui lui seraient nécessaires pour prendre une

« bonne » décision sur tel ou tel point. Dans cette hypothèse, le consultant devra faire un effort

particulier pour faire prendre conscience au décideur de l'intérêt qu'il a à accepter de participer à
un travail spécifique de révélation/expression de son besoin d'information. »

1.9. Les écarts entre besoins exprimés et besoins type

l'équilibre des différents niveaux de pilotage

Maryse Salles affirme24 : « Il n'est pas sur que les besoins d'information exprimés par les

dirigeants reconnaissent pleinement la nécessité de recueillir suffisamment d'informations pour

accompagner les décisions une fois que le contexte ou les enjeux de cette décision auront été
éclairés. » Cette réflexion semble trouver ici tout son sens : les décisions du niveau opérationnel,
dont les besoins sont très peu représentés dans les besoins exprimés par l'agence, représentent
après coup une opération banale de la vie quotidienne de l'entreprise, on en oublie parfois les
besoins qui ont été nécessaires pour prendre cette décision. Il semble que, se penchant sur leurs
besoins, les intéressés se basent sur des réflexions plus intellectuelles et donc plus tactiques et

stratégiques et en oublient leurs besoins primaires. Cet écart avec un certain équilibre des
différents niveaux de pilotage aurait du être corrigé lors du recueil des unités de besoin, en

23 Maryse Salles. Stratégies des PME et Intelligence Economique. Economica, 2003. p. 133.
24 Idem. P. 135
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poussant les interviewés à se pencher sur leurs besoins de niveau opérationnel, quelque peu

oubliés. On observe ainsi que les trois niveaux de décision, stratégique, tactique et opérationnel,
ne semblent pas être à l'origine du même besoin d'information pour les décideurs. L'enquête
réalisée par Maryse salles révèle que près des 2/3 des besoins exprimés relèvent de décisions de
niveau tactique. On peut nous même observer un fort taux de besoins relevant de décision de
niveau tactique mais aussi de niveau stratégique. Ceci peut s'expliquer du fait du caractère
commercial de l'entreprise qui se penche sur une différenciation de ses produits et donc un

niveau stratégique important : elles ont besoin d'informations pour asseoir les stratégies qu'elles
mettent en place et en oublient de citer les besoins dont la réponse leur a permis de mettre

concrètement en place des actions en faveur de ces stratégies par des décisions de niveau
opérationnel

Par ailleurs, il n'est pas toujours évident de situer une décision dans cette échelle de niveaux dont
les frontières restent floues.

l'équilibre des phases du processus de décision

Notre enquête révèle un taux de besoins d'information concernant la phase Intelligence de 52%
pour la compréhension des enjeux. Encore une fois, le faible nombre de besoins exprimés en

phase choice peut s'expliquer par une formalisation plus faible du processus de décision à mesure
que le décideur tend vers la phase finale de son choix. Nos observations correspondent

globalement à celles relevées par Maryse Salles lors de son enquête. C'est pendant la phase
intelligence que le décideur ressent le plus le besoin de formaliser sa démarche et exprime donc
des besoins d'information plus importants. Par ailleurs, même s'ils ne sont pas exprimés, les
besoins relatifs aux choix finals sont nécessairement présents. Ils semblent peu présents mais
dans notre cas cette absence peut se justifier par le rôle central du dirigeant d'entreprise qui

prend, de façon assez autonome, la plupart des décisions.

1.10. Conclusion de cet audit des besoins en IE.

La démarche proposée par Maryse Salles comprend quatre grandes phases :

Phase 1. Lancement de la mission

définition de la mission ;
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communication interne.

Phase 2. Analyse de l'entreprise et de son environnement

analyse de l'entreprise ;

analyse de l'environnement.

Phase 3. Recueil et analyse du besoin

préparation des entretiens ;

codage besoin ;

analyse besoin ;

validation besoin.

Phase 4. Définition des produits d'IE

définition des produits possibles ;

choix des produits d'IE ;

par produit d'IE retenu : prototypage du produit ;

clôture de la mission/capitalisation.

Nous nous sommes penchés sur les trois premières. Les produits d'IE n'ont pu être abordés par
manque de temps et de connaissances techniques. Cependant, il semble possible d'affirmer que
ce travail porte des possibilités d'exploitation certaines. Ainsi, la phase 4 de la méthode pourra

être abordée lors d'un projet concret de mise en place de produits d'IE. Notre analyse comporte

des atouts : elle nous permet de mieux comprendre les liens fondamentaux entre l'entreprise, sa
stratégie et son environnement et elle permet à l'entreprise de mieux cemer son mode de
fonctionnement et de clarifier ses besoins d'information.

Malgré tout, avec un certain recul, on peut affirmer que certaines erreurs ont été commises qu'il
ne faut pas oublier : si l'analyse de l'entreprise, de sa stratégie et de son environnement semble

pertinente, la phase de préparation du recueil des besoins et le recueil en lui-même ont manqué
de précision. Avec le recul, je chercherais à approfondir certains points, étant aujourd'hui

persuadé que tous les besoins d'information non pas été abordés.

Il nous faut ici souligner la difficulté de ce travail de recueil et d'analyse des besoins.
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Malgré cela, le profil général qui se dégage de cette agence semble correspondre au profil dessiné

par les entreprises ayant participé à l'enquête menée par Maryse Salles. On peut donc dire que

notre agence est assez représentative des besoins de certaines PME.

On comprend alors la difficulté de la conception d'une telle méthode mais aussi son utilité pour

la modélisation des besoins en IE des PME. Ces besoins sont particulièrement difficiles à
recueillir, à comprendre, à modéliser, à exploiter et c'est là que semble résider une bonne partie
des problèmes rencontrés dans la question d'une intelligence économique territoriale : malgré
leurs efforts, ces organismes de médiation se trouvent eux aussi confrontés à la nécessité de cette

analyse préalable des besoins des PME et à ses difficultés. Voici, il me semble, un des principaux
freins à l'IET.

2. Pour allerplus loin...

Pour aller plus loin dans l'aide apportée à cette agence, une étude a été entreprise sur les besoins
en matière de système d'information et de veille.

Ces notions, inséparables du concept d'intelligence économique, ont été abordées par le biais de
deux questionnaires (cf. annexe).

Tout d'abord, pourquoi avoir choisi d'effectuer l'audit de la gestion de la veille dans cette

entreprise ? Pourquoi ce processus plutôt qu'un autre ?

C'est le PDG lui-même qui m'a formulé ce souhait à travers sa demande de création d'un Guide
Pratique de l'utilisation d'Internet. Nos entretiens m'ont, dès le départ, révélé de la part de cette

personne la profonde volonté de connaître son environnement, pour en maîtriser les
conséquences et les retombées dans les activités de l'agence. Pour lui, l'accent est à mettre sur la
surveillance des activités des concurrents de leurs clients, notamment en matière d'innovations,

de produits ou de perspectives de développement. Certes conscient de la richesse de l'outil
Internet pour cette veille, il était néanmoins également conscient de ses limites dans la pratique de
cet outil. Il était de plus au regret de n'avoir jamais trouvé le temps de mettre en commun les
connaissances de ses collaborateurs en matière de recherche sur Internet.

J'ai donc choisi d'explorer ce domaine de la veille sur Internet pour permettre à l'entreprise d'aller

plus loin dans sa réflexion et sa démarche de collecte d'informations stratégiques. L'expression
d'un besoin de ce côté s'étant de suite fait sentir lors de la demande d'un guide formel de
« bonnes pratiques ».
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J'ai donc entrepris une analyse des usages et pratiques existants.

Cette analyse de l'existant va, comme c'est bien souvent le cas, de paire avec l'analyse des besoins,
les deux étant intimement liés. J'ai cependant fait le choix de les distinguer, dans la mesure où cela
était possible, dans un souci de clarté.

Les pratiques existantes m'ont été rapportées par divers moyens. Avant tout, mes observations, qui
m'ont permis, à travers les comportements auxquels j'ai assisté et diverses discussions, de

comprendre les modes de raisonnement des membres du personnel vis-à-vis d'Internet. J'ai pu me

rendre compte de leurs connaissances _ ce qu'ils connaissaient et ce qu'ils pensaient connaître _
ainsi que de leurs préjugés.

Ces observations ont constitué une première approche que j'ai décidé d'approfondir à travers les

techniques traditionnelles de recueil des pratiques et des besoins : les entretiens et questionnaires.

Les premiers ont eu lieu de façon très informelle, nous situant plus dans l'esprit de la conversation
afin de casser le côté rigide qu'apportaient déjà les questionnaires. Ces derniers ont été distribués à
l'ensemble de l'équipe création et à une partie de l'équipe commerciale. Ces questionnaires

comportent une première partie relative aux pratiques des usagers, une seconde à l'expression de
leurs besoins (cf. annexe).

Ces enquêtes sont venues confirmer les premières impressions liées à mes observations. Voici un
condensé de cet existant :

Internet est un outil très largement utilisé, aussi bien à des fins personnelles que

professionnelles. Or, chez les personnes interrogées, ces deux cadres d'utilisation font
intervenir des pratiques et des outils identiques.

Ces pratiques se résument bien souvent à l'utilisation d'un unique moteur de recherche :

Google !.

Malgré tout, le niveau de satisfaction est plutôt bon mais je pense en avoir cerner la cause :

un certain fatalisme veut que la masse informationnelle qui circule sur Internet soit, par
nature, ingérable _ ce qui, à mon avis, n'est pas le cas. Il faut donc se contenter de ce que

l'on trouve. Cela montre un manque de maîtrise des pratiques.

Le manque de théorie sur les différents outils de recherche d'informations est lui aussi

flagrant : plusieurs personnes pensent, à tort, savoir ce qu'est un annuaire. Beaucoup
d'autres ne connaissent que les moteurs de recherche type Google !...

Il y a méconnaissances des systèmes de veille type « actualités », « profils », « alerte », ...
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En découlent des besoins :

y Besoin d'une présentation théorique des outils et méthodes de recherche sur

Internet.

/■- Besoin d'une pratique plus « professionnelle » : recherche d'une information
STRATEGIQUE.

On décèle donc un manque de connaissances théoriques, des outils existants, des méthodes de

collecte, ainsi qu'un manque de pratique professionnelle de la recherche d'informations sur

Internet..

Les principales caractéristiques du cahier des charges ont été posées :

L'outil d'aide à la recherche d'informations sur Internet et à la gestion de la veille doit être simple
aussi bien dans sa forme que dans son fonds. Dans la forme, pour ne pas rebuter la bonne volonté
des « apprenants », l'outil doit être convivial, pratique et agréable. Dans le fonds, il doit donner des
clés aux utilisateurs pour leurs recherches d'informations mais, encore une fois, en toute simplicité :

il doit présenter simplement les différents outils et les méthodes de recherche sur Internet. Il doit

également proposer une vision stratégique de l'information. Si je mets tant l'accent sur la simplicité,
c'est qu'il doit s'agir là d'un outil de vulgarisation et non d'un outil à destination des professionnels
de l'information. De plus, j'ai pu remarquer une certaine réticence au changement, aussi bien de
mode de pensée de l'information que de pratiques. Il faut donc que les nouvelles instructions

proposées paraissent « aussi simple que l'utilisation de Google »...

Par ailleurs, il devra être « aussi efficace » que Google. J'entends par-là que les utilisateurs sont

satisfaits par le moteur de recherche Google du fait de sa simplicité mais aussi parce qu'il leur

apporte toujours des résultats en nombre ce qui leur permet de trouver toujours quelque chose
« d'intéressant » même si ce n'est pas vraiment ce qu'ils cherchaient au départ. Il me faudra donc les
convaincre qu'en ciblant leurs recherches et en maîtrisant les différents outils leurs résultats seront

plus pertinents et efficaces.

Les recommandations ont donc été regroupées dans un « document livrable » qui correspond aux

souhaits du PDG, principal _ pour ne pas dire seul _ désireux d'approfondir ses connaissances en

la matière. Il s'agissait donc au départ d'un guide d'utilisation d'Internet que j'ai transformé en un

guide de la veille et de la recherche d'informations stratégiques sur Internet.
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Tableau des fonctionnalités attendues.

Fonctionnalités attendues Manifestations
Présentation des outils de

recherche d'informations

Différents parties présentant :

ce qu'est l'outil ;

à quoi il sert ;

comment il fonctionne.

Captures d'écran.
Présentation des outils plus

poussés de « veille »

Différents outils avec :

leur utilisation ;

leur coût, etc.
Présentation des méthodes de

recherches

Différentes étapes présentant comment mener à bien une

recherche en respectant la « bonne procédure ».
Présentation de ce qu'est une
information stratégique

Vision stratégique de l'information et exemples.

Présentation de la veille dans le

domaine dumarketing et de la
communication

Création d'un répertoire de sources : recensement des sites
Internet liés aux nouvelles tendances et évolutions de la société et

du marketing ainsi que de sites liés aux innovations en matière de
« création artistique ».

Cet audit de la gestion de la veille dans l'entreprise, même s'il a été réalisé de façon quelque peu

succincte, permet d'y voir plus clair dans les attentes mais aussi et surtout les « besoins non

attendus » des usagers. Aussi, pour constituer cet outil à fonction de guide et de conseil, il m'a fallu
me documenter sur les outils existants pour la recherche d'informations et la veille _ certains
mettant connus mais pas la totalité _ et les méthodes et techniques à suivre pour rendre cette veille
optimale.

De plus, ce besoin d'un guide Internet a été validé en pensant à l'apport d'un tel outil pour combler
les autres besoins décelés lors de l'audit des besoins en IE de l'entreprise. En effet, si un outil

technique ne peut résoudre à lui seul un problème, la maîtrise d'un outil tel que celui-ci, Internet,
qui donne accès à un réservoir immense d'informations, est un atout indéniable. Ainsi, ce guide vise
aussi à aider l'entreprise à gérer ses besoins, en matière de concurrence, d'innovation, ... Dans ce

même objectif, a été conçu un répertoire de sources Internet sur le domaine du marketing et de la
communication. Ce répertoire, accompagnant le guide, vise à permettre à l'entreprise de combler
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certains besoins informationnels par une méthode de recherche et une sélection de sources

pertinentes.

Par ailleurs, dans cette même logique d'aide au processus de décision et dans le but de pallier
certains manques en matière d'organisation de l'information, un plan de classement a été réalisé
pour la gestion des tracts publicitaires. De même, des propositions pour un outil de gestion de
l'information ont été faites : il s'agit de la création d'une base de données bibliographique sous

Alexandrie indexant tous les objets d'information : tracts publicitaires, revues de presse,

communiqués, sites web,... ; ou la création d'un catalogue visant à connaître et repérer les
supports d'information disponible en interne puisqu'un réel problème de capitalisation de
l'information et donc de sa réutilisation avait pu être décelé.

3. Mes activités de veille

3.1. Au départ, la résolution d'un problème..,

L'expression d'un besoin de veille et une demande de réalisation de veille pour combler le besoin
sont indissociables de la naissance d'un problème, problème qui doit être résolu. Stéphane Goria
nous rappelle dans sa thèse les définitions et théories du problème. Ainsi, selon la littérature du
domaine, un problème peut être considéré comme : « une situation non désirée émergente qui
doit être corrigée. La résolution de problème consiste en l'identification du problème, la
formulation du problème et la correction du problème » [M.A. Eierman] ou « une déviation sur la
base de quelques standards ou normes par rapport à une performance souhaitée. Une décision est

toujours un choix entre différentes manières de considérer une chose particulière réalisée ou qui
doit être accomplie» [Kepner et Tregoe, 1965] ou encore «un changement potentiel ou réalisé
perçu par un individu lié à une organisation. Ce changement est compris comme la conséquence
de quelque chose qui va ou a déjà perturbé l'entropie d'une partie ou de la totalité du système qui
correspond à l'organisation à laquelle appartient l'individu ou du système (l'environnement) dans

lequel évolue l'organisation. Dès lors, une démarche visant à combler un écart entre deux
situations est perçue comme nécessaire, dont l'une correspond à la situation qui était celle avant

la perception de ce changement et l'autre à la situation la plus souhaitable, tout en restant

accessible, pour l'organisation et/ou l'individu après ce changement » [S. Goria].
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Ainsi, le demandeur porte ses buts à la connaissance de l'autre, lui explique la situation visée,
sachant qu'il ne peut l'atteindre seul. Dès lors, il cherche à collaborer pour le résoudre.

Dans un contexte d'intelligence économique, Najoua Bouaka et Amos David25 définissent un

problème décisionnel comme étant « l'écart qu'il peut y avoir entre une situation donnée et une

situation de référence jugée stable. » Quant au décideur, il est « celui qui est apte à identifier et à
poser le problème à résoudre en terme d'enjeu, de risque ou de menace qui pèse sur

l'entreprise. »26

3.2. Le problème de recherche d'information

La personne à qui le décideur pose le problème et demande de l'aide est le veilleur. Celui-ci doit
donc s'approprier le problème du décideur qu'il traduit ensuite en problème de recherche
d'information puis en objectifs de recherche.

Stéphane Goria nous rappelle donc (p. 322) que, selon P. Kislin, la méthodologie de résolution
de problèmes de recherche d'informations selon le point de vue du veilleur, présentée par le
modèle WISP (Watcher Information Search Problem), se compose des quatre étapes suivantes :

1) La description et la compréhension de la demande, qui est l'étape où le veilleur traduit la
demande ; c'est-à-dire qu'il enregistre la demande, la contextualise, la relie à des demandes

précédentes éventuellement formulées, extrait les concepts clés impliqués dans la
demande, et reformule la demande pour mieux la préciser et la comprendre.

2) La définition des intitulés et des attributs (propriétés) des indicateurs, qui correspond à la

phase de traduction de la compréhension de la demande informationnelle par le veilleur
en indicateurs informationnels correspondants.

3) Le renseignement des valeurs et des attributs des indicateurs, qui est l'étape où, en

fonction de l'expression de ses propres objectifs (liés eux-mêmes à ceux de la demande),
le veilleur mémorise sa démarche de résolution, traite, met en forme et diffuse les

éléments informationnels récoltés aux personnes concernées.

25 Najoua Bouaka et Amos David. Modèle pour l'explicitation d'un problème décisionnel : un outil d'aide à la
décision dans un contexte d'intelligence économique. Conférence IERA'2003 « Intelligence Economique :
Recherches et Applications ». Mars 2003.
26 Amos David et Odile Thiery. Prise en compte du profil de l'utilisateur dans un système d'information
stratégique. V.S.S.T veille scientifique stratégique et technologique, 2001.
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4) La création de connaissances, qui est l'étape où le veilleur enrichit ses travaux et enrichit
la base de connaissance (virtuelle ou non) de son organisation.

Nous allons donc tenter d'appliquer cette méthode à nos activité de veille que nous examinerons
en étroite parallèle avec la norme Afnor X50-053 « Prestations de veille et prestations de mise en

place d'un système de veille. »

3.3. 1m veille à Skerzo

Mon stage m'a donc offert l'occasion d'allier théorie et pratique puisque j'ai moi-même été

poussée à réfléchir aux concepts, à appliquer les méthodes et à manipuler les outils de l'IE et de
la veille.

Ainsi, il m'a fallu passer de l'abstrait, des « théories de la surveillance » et des « concepts de
l'information stratégique », ... au concret et au terrain.

Or, l'application est chose bien différente de la théorie : les contraintes permanentes liées au

travail en entreprises, les délais, les tensions _ merci au cours « sociologie des organisations » _

sont bien des facteurs à prendre en compte lors du processus de recherche d'informations

stratégiques.

J'ai donc été amenée à travailler sur plusieurs thèmes afin de fournir des informations que je me

permets de qualifier de stratégiques dans le sens où elles devaient bien souvent aider à la prise de
décisions importantes. Cette définition recoupe celle fixée par l'afnor, selon qui une information

stratégique est « une information contenant des éléments susceptibles de contribuer à la
définition, l'infléchissement ou la remise en cause de la stratégie de l'organisation. »

Dans un premier temps, je me suis plongée dans le milieu de l'agroalimentaire. En effet, l'agence
Skerzo a pour client la marque suisse Rivella, productrice de « Boissons Rafraîchissante Sans
Alcool » (BRSA). Ce « gros client » fait appel aux services de l'agence pour ses plans et actions de
communication et le développement de ses stratégies marketing (cf. plaquette de présentation de
l'agence en annexe).

Le contexte d'évolution de la marque est le suivant : cette marque est, en Suisse, numéro 1 des
ventes, devant son grand concurrent Coca-Cola. Elle offre des valeurs qui sont chères à ses

acheteurs suisses : des valeurs familiales, celles du bien-être et de la santé. Par conséquent, elle axe
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son plan de communication sur la teneur en composants bénéfiques de sa boisson (« 35% de
délicieux lactosérum»). De par la situation géographique, cette boisson est également bien
implantée en Alsace.

La problématique est la suivante : dans le cadre de son développement, la marque s'est offert une
nouvelle image : nouvelles publicités, nouveau plan de comm',... mais à l'échelle internationale.

Ainsi, les visuels de cette communication _ réalisés par l'équipe création de Rivella et non par

celle de l'agence Skerzo _ ont été harmonisés à l'échelle internationale.

Cependant, en vue de son implantation en Franche-Comté notamment, Rivella demande conseil
à l'agence et va changer son étiquette.

J'ai donc eu à réaliser trois veilles pour ce client. Je pade ici de veille pour plusieurs raisons. Tout
d'abord, la recherche et la collecte d'informations se sont inscrites dans le temps : certes la durée
était limitée par des impératifs _ en l'occurrence la réunion qui devait avoir lieu avec Rivella _
mais le processus était un réel processus de surveillance, de veille de l'évolution des cibles
recherchées. Ensuite, on peut parler de veille car pour permettre cette collecte d'informations, j'ai
eu à appliquer les consignes et méthodes de la veille stratégique et à utiliser ses outils.

Trois produits ont ainsi été réalisés. Nous savons que les champs de la veille sont tous

étroitement liés et qu'ils s'entremêlent souvent. Ce fût le cas durant cette mission. Néanmoins, si

je devais réduire mes travaux à une unique caractéristique, je dirais que l'un est le produit d'une
veille réglementaire, le second d'une veille sociétale et enfin le dernier serait le résultat d'une veille
concurrentielle et sectorielle.

La norme Afnor27 affirme que «les organisations oeuvrent dans un environnement de plus en

plus complexe caractérisé par une pression de plus en plus dure, une globalisation et une

mondialisation des échanges, une forte évolution tant sur le plan technologique que sur le plan
réglementaire ou économique, une accélération des flux d'information, une obligation

d'anticipation, d'innovation, de réactivité et de prise de décision rapide. » Tous ces facteurs
d'influence de l'environnement, nous allons en retrouver plusieurs dans notre cas d'étude qui
rendent le travail de veille certes un peu complexe mais particulièrement important.

Ainsi, l'agence Skerzo a entrepris de relever ce que la norme Afnor, précédemment citée, nomme
« un défi » : selon elle, « l'entreprise doit engager une politique d'intelligence économique, laquelle

englobe la mise en place d'une fonction d'observation et de surveillance en vue de détecter,

analyser et suivre tous les signaux susceptibles de conforter, d'infléchir ou de remettre en cause la

stratégie ou les décisions prises [le plan de communication décidé], sans omettre la protection du

27 Norme Afnor XP X 50-053 « Prestations de veille et prestations de mise en place d'un système de veille ».
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capital connaissance (protection du patrimoine). Cette fonction se doit d'être assurée par l'usage
de la veille, celle-ci pouvant être réalisée en interne ou par des prestataires externes. » Cette
mission de veille, ce fut à moi de la réaliser, devenant alors « veilleur » puisqu'en charge d'assurer
les fonctionnalités d'un système de veille.

Je vais donc tenter de caractériser ma prestation de veille selon les caractéristiques proposées par
l'Afnor :

la finalité :

la finalité des actions engagées par Skerzo pour le compte de Rivella sont d'ordre stratégique : en

premier lieu par Rivella puisque des informations issues de la veille dépend la mise en œuvre d'un

plan de communication qui assurera directement la compétitivité de la marque par une étendue
de son marché et une augmentation de ses ventes. Le cas échéant, les sommes engagées dans la
stratégie marketing et communication seraient perdues or l'ouverture à un nouveau marché

étranger est une décision stratégique importante. En second lieu, cette opération est stratégique
pour l'agence elle-même car Rivella est un gros client qui assure une part importante du chiffre
d'affaires de l'entreprise. Assurer ses objectifs est donc un enjeux crucial.

le nombre de destinataires et leur degré d'implication dans le processus de veille :

Au sein de l'agence, les destinataires des résultats de la veille sont le PDG et une commerciale qui
travaillent ensemble dur le projet Rivella. Ils supervisent donc directement mon travail pour
s'assurer de sa valeur, l'enjeu n'étant pas des moindres. Mais eux-même ne sont qu'intermédiaires.
Les destinataires finaux sont les décideurs Rivella qui décideront de leurs stratégies en possession
de toutes les informations pertinentes. En effet, n'oublions pas que l'agence travaille en étroite
collaborations avec ses clients et qu'elle est avant tout à leurs services.

l'étendue du champ ou des termes à surveiller :

Trois champ généraux ont été à surveiller : le champ des réglementations en matière d'étiquetage
et de publicité en agroalimentaire ; les réglementations et les conséquences sociétales en matière
d'obésité et enfin les tendances émergentes du marché des boissons. Ces thèmes sont donc larges
et recouvrent plus aspects de la veille : réglementaire bien sur, mais aussi concurrentielle,
sociétale, etc. Les recherches sont donc relativement étendues.
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Dans le premier cas, la veille a été induite par le changement d'étiquette souhaité par Rivella et

par le contexte actuel de réglementation du domaine agroalimentaire. Ainsi, une commerciale
avait déjà, depuis un certain temps, pris la peine de surveiller la réglementation européenne en

matière de règles d'étiquetage ; nous savions donc que des changements étaient prévus
prochainement mais un grand flou régnait au sujet des dates d'application de la nouvelle loi et du
contenu exacte de cette dernière. J'ai donc débuté une veille réglementaire.

Concernant la veille sociétale... Ce deuxième sujet était très fortement lié au premier. En effet, il
visait à surveiller le phénomène de l'obésité en Europe. Ce phénomène touche, on le sait, de plus
en plus de personnes et notamment les jeunes. La commission européenne a donc pris des
décisions pour lutter contre cette obésité par la promulgation de « la loi de lutte contre l'obésité »,

la « loi sur les allégations santé », la surveillance des produits agroalimentaires et des publicités à
destination des enfants,... La France a elle-aussi élaborer un « plan d'action contre l'obésité ». Or,
la gamme de produits Rivella comprend notamment une boisson à forte teneur en sucres. Il
semblait donc judicieux de surveiller les comportements des consommateurs en matière
d'alimentation et d'achats, de connaître les événements liés aux sociétés agroalimentaires, les

conséquences en matière de santé sur les consommateurs et surtout la façon dont ces derniers
considéraient ces produits sucrées. Ce fût la mission de ma veille sociétale.

La troisième veille était plutôt de type concurrentielle, je vous l'ai dit, mais elle était également
sectorielle. Elle visait à chercher et présenter les tendances du marché en matière de boissons,
«soft» et autres; les tendances d'aujourd'hui et celles de demain... Aussi a-t-elle consister à
« dénicher » les dernières innovations en matière de produits des principaux concurrents de
Rivella et des marques travaillant dans la même catégorie.

Il m'a donc fallu mettre en exergue dans les produits existants et ceux à venir des « tendances »

du marché des boissons : santé et bien-être, cosmétique, bio, 100% naturel, forme et énergie,
commerce équitable,... pour en faire un condensé clair qui permette à Rivella de se positionner
par rapport à ses concurrents.

La nature et la diversité des sources ou supports utilisés et leur niveau de valeur ajoutée :

Pour la veille réglementaire, les principales sources d'informations ont été les suivantes :

^ les sites institutionnels de l'union européenne,

^ les sites officiels des instituts de défense de consommateurs,

^ les groupes de consommateurs eux-mêmes,
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^ les sites dédiés à l'alimentation, la diététique et la santé,

les fomms de discussion de ces sites,

^ les revues spécialisées en ligne,

^ les actualités Google ! et Yahoo ! et leurs systèmes d'alerte,

^ la presse généraliste en ligne (Les échos, Le Monde, ...).

Pour la veille sociétale, j'ai puisé, en grande partie, dans les mêmes sources que pour la veille

réglementaire : groupes de discussion de consommateurs, forums, instituts de défense, presse

généraliste et spécialisée mais aussi instituts de sondages et enquêtes qui se sont révélés être très
intéressants.

Pour la troisième veille, j'ai puisé dans :

^ les sites officiels des différentes marques (les sites européens puisqu'il s'est avéré
que le site wu-w.coca-cola.be comportait des informations qui n'étaient pas

disponibles sur www.coca-cola.fr) ;

^ les fomms de discussion sur les nouvelles tendances ;

V des sites dédiés à l'agroalimentaire ;

^ les systèmes d'actualités des différents moteurs de recherche.

J'ai toujours cherché à explorer toutes les sphères de l'information disponible sur Internet :

exploiter l'information blanche au maximum de ses possibilités puis puiser dans l'information

grise jusqu'à rencontrer, là aussi, certaines limites, de coût de l'information notamment. Ainsi, ces
informations stratégiques se sont bien révélées avoir un prix : de temps, puisque j'y ai consacré
une bonne partie de mon stage et de coût économique si nous avions voulu aller plus loin et

acheter, par exemple, des enquêtes auprès des instituts de sondage tels qu'Ipsos.

La profondeur et la diversité des sources ont été remarquées et saluées par les décideurs,
relativement « impressionnés » par les informations pertinentes issues de sources « informelles »

telles que les forums de consommateurs.

le rythme de mise à disposition des données, la présentation des résultats de la
surveillance et les modalités de fourniture des résultats :

Les produits de ces veilles étaient limités par des contraintes : de temps, puisque l'exposé des
résultats lors de la réunion ne devait pas prendre trop de temps, divers sujets étant à l'ordre du
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jour ; de forme, puisqu'il était exclu pour le PDG d'imposer lors de la réunion la lecture de
« pavés » à ses clients. En dehors de ces contraintes, il m'a été laissé libre de gérer mon travail, la
seule mise à disposition des données quelques jours avant la réunion étant exigée pour

vérification et éventuelles corrections.

Les contraintes énoncées plus haut m'ont donc pousser à choisir les documents les plus

pertinents et éviter au maximum les documents différents traitant du même sujet. De même les

analyses de documents ont été réduites pour se limiter à un condensé des informations

stratégiques issues des documents.

Ces contraintes ont été, je l'avoue, quelques peu frustrantes car toutes les données n'ont pu être

intégrées aux dossiers finaux mais, après réflexion, le fait de ne garder que le plus pertinent et le

plus frappant s'est révélé judicieux puisqu'il permet d'aider plus facilement à la décision.

Un grand nombre de documents sont ressortis de cette veille et, après traitement et analyse, les

principales informations stratégiques pour Rivella ont été organisées dans des dossiers.

Par ailleurs, cette mission m'a permis de me rendre compte de l'importance de l'information
« juste à temps ». En effet, très peu de temps avant la réunion, un appel téléphonique de Rivella a

informé l'agence que l'étiquette avait déjà été réalisée et qu'elle était partie à la répression des
fraudes. Or, Rivella n'avait pas fait ce travail de recherche d'informations concernant la

réglementation européenne qui entrait en vigueur et ne l'avait donc pas prise en compte... On

peut donc considérer la mise en application de la nouvelle réglementation comme un événement

perturbateur au sens fixé par la norme Afnor comme « un événement inattendu ne s'intégrant pas
dans la stratégie de l'entité ou du secteur d'activité ». Or, cette événement aurait pu être prévu et

les retombées maîtrisées si un processus de veille avait été engagé en amont de la conception de
la nouvelle étiquette. La question du retour sur investissement ne se pose plus : le temps perdu et

les moyens engagés auraient pu être évités par un processus assez simple de veille réglementaire.

On considère généralement que la veille diffère de l'intelligence économique par sa connotation.
En effet, la veille est souvent entendue comme passive tandis que l'intelligence économique se

veut proactive et cherche à influencer son environnement. Je ne suis cependant pas d'accord avec

cette définition : la veille est bien proactive ; elle un processus au sein de l'intelligence
économique qui vise à connaître son environnement dans le but de pouvoir agir, j'en ai eu
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confirmation durant mon stage. En effet, une entreprise qui se veut compétitive est aujourd'hui
celle qui déniche la meilleure information et qui sait s'en servir.

L'une des fonctions principales de l'intelligence économique est de permettre à l'entreprise de

disposer en permanence d'informations fiables et ciblées sur son environnement externe et

interne.

C'est entre autre cette fonction qui permet d'avertir les personnes concernées des éventuelles
menaces et/ou des opportunités propices au développement.

évaluation de la satisfaction :

Cette veille s'est révélé être pourmoi une activité passionnante à laquelle j'ai réellement pris goût.
Aussi, j'ai éprouvé une réelle satisfaction lorsque la commerciale et le PDG m'ont félicité pour

mon travail et lorsqu'ils m'ont appris que l'équipe Rivella l'avait reçu avec un vif intérêt. Malgré
cela, il est certain que je n'ai pas mené cette veille au maximum de ses capacités, et ce par manque
de théorie

_ que j'ai découvert pas la suite _ et de pratique. Avec le recul, il est évident que je
ferais certaines choses différemment.

Dans les faits, j'ai tenté de suivre le schéma du processus de veille défini par la norme Afnor et
celui-ci m'a permis d'atteindre un résultat satisfaisant :

1) définition ou redéfinition des axes de surveillance et des finalités

2) détermination des types d'informations utiles

3) identification et sélection des sources d'information

4) collecte et sélection des informations

5) traitement/analyse des données collectées

6) synthèse et mise en perspective

7) communication des résultats de la veille

8) validation et réajustement

je pense pouvoir affirmer que, si je n'ai pas réalisé une prestation « parfaite », celle-ci possédait
une valeur ajoutée qui fut reconnue de tous.

Aussi semble-t-il que la mise en place d'un système de veille pourrait être utile à l'agence et par

conséquent aux clients de l'agence. Il permettrait de réduire le risque lié à toute prise de décision.
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Il semble aujourd'hui que l'agence prend conscience de cet atout et paraît prête à passer à la mise
en pratique d'un processus d'intelligence économique.

75



Conclusion

Notre démarche a été de comprendre, à travers un cas concret en entreprise, les difficultés d'une
modélisation des besoins en intelligence économique. Nous avons ainsi pu observer à travers les
prestations de veille réalisées, les enjeux de la compréhension d'un problème, notamment d'un
problème de recherche d'information. Nous avons également pu nous rendre compte à travers

ces activités de la valeur ajoutée d'une telle prestation.

Or, si comprendre un problème informationnel ponctuel et le résoudre n'est pas chose évidente,

comprendre et analyser le besoin global d'information d'une entreprise est chose encore plus

complexe. Nous avons pu nous en rendre compte dans notre étude : modéliser les besoins en IE
d'une PME demande de s'accorder les moyens intellectuels et de temps nécessaires. En effet, les
besoins des PME en matière d'information, nous l'avons vu, sont complexes et dépendent du
type d'entreprise, de sa stratégie et de son environnement. Une modélisation des besoins
informationnels des PME est possible, la méthode de Maryse Salles nous l'a prouvé. Cependant,

chaque PME est à considérer comme une entité à part entière avec ses besoins particuliers.
Réaliser une globalisation et une généralisation serait chose dangereuse et particulièrement
inefficace. C'est là que réside toute la difficulté d'une intelligence économique territoriale. En
effet, les actions entreprises par les CCI sont louables, mais l'accompagnement des PME dans le
défi de l'intelligence économique n'est pas chose aisée. L'enjeu réside dans la compréhension de
leurs besoins spécifiques. Ainsi, l'échec relatif de la médiation territoriale en faveur des PME ne

me paraît pas dépendante de la volonté des dirigeants. Contrairement à ce que l'on pourrait
penser, les PME ont besoin d'intelligence économique, le disent et semblent prêtes aujourd'hui à
entamer un processus de mise en place. L'étude d'un cas concret en agence n'a pas souligné^ de
réticence particulière des dirigeants vis-à-vis de l'IE ; tout au plus détecte-t-on une méfiance ou

une difficulté d'appropriation des nouvelles technologies et de l'ère de l'information numérique.
Ces dirigeants comprennent aujourd'hui qu'il est dans leur intérêt de se donner les moyens

d'accéder à l'IE et c'est pourquoi ils sont de plus en plus nombreux à participer aux programmes
tels que COGITOô en Alsace. Les phases de sensibilisation et d'apports de connaissances
semblent porter leurs fruits et préparer les dirigeants à passer à la mise en œuvre concrète d'un
processus d'IE. Les questions que l'on se pose alors sont : les moyens humains et financiers mis
en œuvre par les CCI sont-ils suffisants ? Chaque entreprise peut-elle bénéficier d'un réel suivi
personnalisé qui lui permette de comprendre tous ses besoins, de les modéliser, de les analyser
afin de bien y répondre ? On peut donc tenter de mettre en exergue les dysfonctionnements d'un
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tel système. La modélisation des besoins est, nous l'avons vu, compliquée _ et semble encore plus

complexe en PME _ et demande d'y accorder beaucoup d'attention. Cette attention, les pouvoirs
publics ne sont pas en mesure de la donner à chaque PME pour l'encourager dans un processus

d'IE. C'est dans l'accompagnement que réside la difficulté de l'intelligence économique
territoriale. Pour pallier ces difficultés, il faut accorder du temps et des moyens à l'IET,
notamment en développant les partenariats entre l'offre privé et l'offre publique. C'est là que

semble efficace le programme C0GIT06 implanté en Alsace et qui, par le développement de
l'offre privé, permet d'accorder tous les moyens aux PME pour leur permettre de comprendre
leurs besoin informationnels.

Ces PME doivent s'engager dans cette voie en pensant au Retour sur Investissement. En effet,

compte tenu des informations stratégiques ainsi obtenues et des conséquences sur les décisions

stratégiques, tactiques et opérationnelles, on peut affirmer que le retour sur investissement est
clairement profitable aux entreprises. En effet, les moyens engagés, notamment grâce à l'aide des
CCI, peuvent se révéler relativement faibles par rapport aux avantages indéniables qu'offre un

processus d'intelligence économique dans l'entreprise : une meilleure réaction, une réduction de
l'incertitude et des risques dans la prise de décision, une meilleure et plus rapide innovation, et
donc une meilleure part de marché, une meilleure position compétitive, une augmentation des

profits, ...
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Les Pratiques d'IntelligenceEconomique
des PMEAlsaciennes

(Programme d'Intelligence Economique COGITO)



Les pratiques d'intelligence économique des PME alsaciennes.

'intelligence économique gagne du terrain dans les PME alsaciennes : elles sont de plus
n plus nombreuses à avoir mis en place des démarches de veille, lobbying et protection
e l'information.

35% des PME interrogées déclarent faire de la veille contre 24% en 2005.
-> 5% d'entre-elles ontmis en place une démarche de veille l'an dernier.

35% réalisent des études ponctuelles sur leur environnement contre 42% en 2005.
30% sont fermées à leur environnement contre 34% en 2005.

-> 5% d'entre-elles envisagent toutefois d'adopter une démarche de veille dans le futur.

□ BTP (184 rép.) □Commerce (216 rép.) □Industrie (163 rép.) ■Service (68 rép.)

44% 43%
39%

26-h 28%

Déclare pratiquer de la veille Déclare faire des recherches Déclare ne faire aucune
sur son environnement recherche

L'accès au marché reste la motivation principale de la veille
Les entreprises font de la veille pour :

■ Surveiller leur image de marque ou celle de leurs produits (90%) ;
» Suivre l'évolution des clients (86%) ;
• Identifier et prospecter de nouveaux marchés (75%) ;
■ Identifier et être informé sur la concurrence (74%) ;
■ Identifier de nouvelles technologies et/ou savoir-faire (56%) ;
■ Identifier de nouveaux fournisseurs (51%).

Le programme d'intelligence économique COGITO
est une initiative de la ORIRCAlsace, de /<? Région Alsace et des CCI d'Alsace■

COGITO - CRCIA - "Le Sébastopol" 3 quaiKléber - BP20003 - 67085 STRASBOURG Cedex - Tél. 03 88 76 4519 - Fax : 03 88 76 45 01
Site : www.cogito-alsace.com - MaiI : d.munck@cogito-alsace.com



L'interne reste prédominant, l'externalisation progresse
La remontée de l'information est majoritairement réalisée en interne. En moyenne, 5,2 personnes (dirigeants,
marketing, R&D, commerciaux...) contribuent à cette activité contre 3,4 en 2005.
Par ailleurs, l'externalisation de la veille progresse : 9% des entreprises ayant une démarche de veille travaillent avec
un cabinet externe et 15% sont prêtes à le faire.

Intérêt croissant pour la sécurité des systèmes d'information et le lobbying
Evolution

2005/2006
g Oui, j'ai déjà fait Oui, j'envisage NON

NSP (%)

mettre en place une
démarche de sécurité

des systèmes ?

participer à des travaux
de normalisation ?

déposer des marques,
brevets ou modèles ?

faire du lobbying ?

42% + 12

-12

Source :

D'après une enquête téléphonique
pour le compte de Cogito et réalisée
en avril 2006 par ED Institut auprès
de 525 entreprises alsaciennes de
plus de 10 salariés dans le BTP,
l'industrie, le commerce et les
services.
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Intelligenceéconomique Chapitre1 Avantdes'engager Savoirdéfinirsesenjeuxpouridentifiersesbesoins Analysersesmoyens Chapitre2 Collecterl'information Mobiliserl'ensembledescollaborateurs Exploitertouteslesressourceslégales Chapitre3 Traiterl'information Confiercettetâcheàunexpert Unechaîneprécised'opérations Transformerl'informationbruteenconnaissance Chapitre4 Diffuseretprotégerl'information Commentdiffuser? Desoutils Protégerl'information Chapitre5 Deuxexemplespratiquesd'intelligenceéconomique Evaluerunemenaceconcurrentielle Identifierlesvraisenjeuxdel'entreprise Chapitre6 Pourallerplusloin Dirigeants,vousn'êtespasseuls Bibliographie



Crises,accélérationdesmutationséconomiquesetsociales, globalisation.Lemondeestdeplusenpluscomplexe. Ledirigeantd'entrepriserencontredesdifficultés croissantespourgarderlecap.Sestraditionnels instrumentsdenavigationdeviennentobsolètes. Entretempêteetbrouillard,lamaîtrisedel'information devientunenjeustratégiquepouréviterlesécueils. Parmilessolutionsquis'offrentàlui,l'intelligenceéconomiquepeutl'aiderefficace¬ mentàréduirel'incertitudequ'ilvitauquotidien,Elleluipermetdedisposerd'une informationfiableetinterprétabledirectementSacapacitéàdécideretàconcrétiser rapidementsesdécisionss'entrouverenforcée.Illuidevientplusfaciled'anticiper. DeplusenplusdedirigeantsdePMEontcomprisl'intérêtdemettreenœuvreune telledémarchedansleurentreprise.Savoirchercherl'information,latraiteretladif¬ fusern'estpasréservéauxseulesgrandesentreprises,niàcellesquiexportent.En permettantàtouslesdirigeantsunemaîtriserenforcéedel'information,l'intelli¬ genceéconomiquelesaideàdéfinirpuisàconduireunestratégie. Engagerunedémarched'intelligenceéconomiqueestplussimplequ'onnelecroit. Celademandedelacuriosité,delaméthodeetuneouvertureraisonnéesurl'exté¬ rieur.Desqualitésquel'onretrouvecheztoutentrepreneur. Cambitiondeceguideestd'accompagnerlechefd'entreprisedansunepremière expériencedeveille,c'est-à-diredecollecteetd'analysedel'information.Lamaî¬ trisedeceprocessusestessentielle.Elleconstituelepremierpastangibled'une démarched'intelligenceéconomique,loindetoutconceptfumeuxoudefantasme d'espionnage. Aucunerecetten'estproposée:ils'agitsimplementd'uneinvitationàs'engager dansunedémarche,adopterunétatd'espritquipermettraetdonneralegoûtd'aller plusloin.
Jean-EudesTesson,PierreFonlupt, PrésidentdugroupedeprojetPrésident intelligenceéconomiqueetPMEduGPAEntrepreneur

IntelligenceéconomiqueetPME3-4
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Disposerdelabonneinformation,aubonmoment afindepouvoirprendrelabonnedécision,suppose
lamiseenplaced'undispositifdeveillestratégique dansl'entreprise:collecterl'informationdontonabesoin,

latransformerenconnaissance,lavaloriseretenassurer unediffusionréfléchie. Savoirdéfinirsesenjeux pouridentifiersesbesoins
Ilestillusoiredevouloirtoutsavoirsur tout.Ilestdoncnécessaired'identifier cequiestvéritablementimportantpour l'entreprise.«Est-ilplusjudicieuxpour moideconnaîtremesclientsoumes concurrents?»,«Quellessontles opportunitésdedéveloppementdema société?».Cesquestionsn'entraînent paslesmêmesbesoinseninformation. Uneexpressionclairedesbesoinsper¬ mettrad'orienterplusfacilementles phasesdecollecteetdetraitement.Il s'agiraensuitedeseconcentrersur UNenjeuunique.

Cettephasepréparatoirededéfinition desenjeuxetdesbesoinsrelèveavant toutdeladirectiongénérale.Maisd'au¬ trescollaborateurspeuventêtreégale¬ mentconcernés,selonlesréflexions stratégiquesdel'entrepriseetsonévo¬ lution.

«Quellessontlesopportunités
dedéveloppementdemonentreprise?» IntelligenceéconomiqueetPME5-6



AnalysersesmoyensLesbesoinsdesdirigeantsdePME enIntelligenceÉconomique Larecherchedepartenariats L'exportation
Lesressourceshumaines Lesfournisseurs

La surveillancedesconcurrentsdirects (nouveauxentrants)
ouindirects(produitssubstituts)

Le marché
%051015202530354045

(Source:UniversitéToulouseI.UFRInformatique.Données2003)
Secondtempsdanslaphaseprépara¬ toireàlamiseenplaced'undispositif deveillestratégique:l'analysedel'exis¬ tantIls'agitdes'intéresserauxmoyens disponiblesdansl'entreprisesuscepti¬ blesd'aiderledirigeantàcollecter,ana¬ lyseretutiliserl'information.Existe-t-il
uncentrededocumentationdansl'en¬ treprise?Lloutilinformatiquesert-ilàla recherche,auclassementouaustoc¬ kagedel'information?Quelssontles différentscontributeurs?Sont-ilsplus enclinsàrechercher,trier,lireoudiffu¬ serl'information?

Desexemplesd'enjeuxstratégiques ■Commerciaux Surveillerdesclients Surveillerdessegmentsdemarché Rechercherdesopportunités
dedéveloppement Détecterdesopportunités

àl'international
■Marketing Approfondirlestendances

desonmarché Connaîtreunconcurrent Comparerdespratiques
■Technologique Développersesconnaissances techniques Surveillerdesévolutions technologiques Identifierdesopportunités industrielles

■Juridique Surveillerledébatréglementaire Maîtriserlaréglementationexistante Connaîtrel'environnementjuridique desconcurrentsoudesclients étrangers Social Anticiperlemarchédel'emploi Détecterdescompétences
■Financier Surveillerdespartenairesfinanciers Mieuxcomprendresesactionnaires Ciblerdesacquisitions

■Achat Surveillerunfournisseurstratégique Détecterdenouveauxprestataires
■Sociétal Suivreundébatdesociété Comprendrelecomportement desconsommateurs

■Innovation Générerdesidées Fairebougerseséquipes Identifierdesnouveauxthèmes dedéveloppement Etpourvous? Quelssontvosenjeux stratégiques? Avez-vousanalysé vosforces? Vosfaiblesses? Lesopportunités oulesmenaces pourvotreentreprise? IntelligenceéconomiqueetPME7-8



Lacoliectedel'informationestessentielledansleprocessus deveillestratégique.Ellepermetd'acquérirlamatière premièrequipermettraderépondreauxbesoins eninformationdéfinisdurantlaphasepréparatoire. C'estcettematièrepremière,quiaprèsvalidation, recoupementetenrichissement,permettrad'augmenter
lesavoirdel'entreprise. Mobiliser l'ensembledescollaborateurs Toutlepersonneldel'entrepriseest concernécarchaquesalariéestun maillondelachaînedel'information. Lacollecte

del'information estuneactivité continue.
Surdeschampsdesurveillancepriori¬ taires,certainespersonnespeuvent êtredesacteursprivilégiés(ex.stan¬ dardiste,commercial,chauffeur,etc). Lespartenairesprivilégiésdel'entre¬ prise(sous-traitants,distributeurs, coursiers,transporteurs,etc)nedoi¬ ventpasnonplusêtrenégligés. Lacollectedel'informationestune activitécontinue.Elledoitcorrespondre àuneattitude.Unprojetponctuelsera trèsmobilisateur.Maislamiseenplace d'uneressourceàcaractèreperma¬

nent(parexempleuneadresse électroniquedédiéeàlaremontéedes informations)estnécessairepour entretenircetétatd'esprit. La collectedoitportersurdessujetsde veilleprécis.Lerecueild'information devraêtrestructuré.Ilconviendrade poserprécisémentlesujet,dedétermi¬ neraupréalablelessourcesd'informa¬ tionlespluspertinentes,derépartirla collecteparcontributeuretdedétermi¬ nerlesdélais. Attention!Nepasoublier deprévoirunbudget pourl'opération.
Carl'accèsàdesbasesdedonnées peutêtreparfoispayantetonnepeut ignorerlecoûthorairedutempspassé parunsalariéàrechercheruneinfor¬ mation.

IntelligenceéconomiqueetPME9-10



Exploitertoutes lesressourceslégales □informationaccessibleàtousreprésenteunesource non-négligeable.C'estlecasdelaplupartdessources documentaires:rapportsannuels,articlesdepresse, documentspublicitairesmaisaussibrevets,livres,et banquesdedonnées. Undespremiersréflexesàacquérirestdeconsultersa fédérationousonorganisationprofessionnelle.Ellespro¬ posentsouventuneminederenseignements.Certaines ontmisenplaceunevéritablestratégied'intelligence économiqueetproposentàleursadhérentsdesinforma¬ tionsentempsréelsurleurdomained'activité. Parmilessourcestraditionnelles,ilnefautpasnonplus oublierlescontactspersonnelsaveclesclients,lesfour¬ nisseurs,sansomettrelesstructuresd'appui(conseillers ducommerceextérieurs,CCI,UBIFRANCE,etc),les MEDEFterritoriauxoulespropresréseauxdudirigeant (associations,clubs,engagementsciviques...),
Conseils Partenaires,prospects

etconcurrents s'affichentsurleWeb.
Ilexistedesoutils gratuitsquipeuvent aidern'importequelle entrepriseàmettre enplacedesdispositifs deveillesimples maisefficaces.

Attention!Lesmilliardsdepagesindexées
parlesprincipauxmoteursderecherchessurleweb visiblenereprésententque5%del'internet.

La recherched'informationssurlewebfaitpartiedu quotidiendenombreusesentreprisesdanslecadrede leuractivitédeveille. Lewebinvisible,inaccessibleauxmoteursclassiquesde recherche,proposeunemultitudedebasesdedonnées gratuitesoupayantes,d'étudesoudebibliothèques. Leurexploitationnécessiteunvéritablesavoir-faire, voiredesoutilsparticulierspourautomatiserlesrecher¬ chesetstructurerlesrésultats. Linformationdequalitéasouventunprix.Cependant,il convientdenepasensurestimerlavaleursousprétexte qu'onadûl'acheter.Delamêmefaçon,avantd'envisa¬ gerl'achatd'uneinformation,ilconvientdevérifier qu'ellen'estpasdéjàdisponibledansl'entreprise.

pouroptimiservotreveillesurinternet
Attention!

Vosconcurrents peuventintervenir surlesforums
quevoussurveillez. Tenez-encompte.

Surveiller sesconcurrents etsonmarché Sitesetlistesdediffusion desconcurrents Lesconcurrentsaffichentleur stratégieetl'actualitédeleur entreprisesurleursite. Anepasmanquer:larubrique "communiquédepresse",les pages"Actualité"etéventuel¬ lementlesnewsboursièresde l'entreprise. Sitesboursiers Lessitesboursierspermettent
decomplétercesinformations avecdesdonnéesetdesanaly¬ sessectoriellesquotidienne¬ mentmisesàjour.Certains d'entreeuxvousproposent derecevoirdesalertespar courrieldèsqu'unchangement intervientsuruneinformation précise. Recherchesenregistrées

etmétamoteurs
Ilexistedeslogicielsoudes siteswebinterrogeantplu¬ sieursannuairesetmoteursde façonsimultanéeetensynthé¬ tisantlesréponses.Certains vousautorisentmêmeàles

enregistreretvousalertentlors d'éventuellesmisesàjour.Ne l'oubliezpasI Portailssectoriels Certainssecteursd'activités sontdéjàengagésdansune démarched'intelligenceécono¬ mique.Ilsoffrentàleursadhé¬ rentsdesrevuesdepressegra¬ tuites,desdonnéessectorielles actualiséesoumêmedessélec¬ tionsdebrevetsfrançaisou internationaux.Interrogezvotre organisationprofessionnelle. Étudiersesclients
etprospects Communautésetsitesd'avis Autressourcesd'informationsà

nepasnégliger:lessitescom¬ munautairesquiregroupentles clientsdetelsoutelsproduits.
Ilspossèdentgénéralement desforumsàtraverslesquelsil estfaciled'observerlecompor¬ tementd'unecibledeconsom¬ mateurs.Etderecueillirleurs avis. Soyezdoncprudentdansl'ana¬ lysequevouspourrezfairedes donnéesextraites.

Contrôlersonimage
demarque Revuedepresseenligne Grâceauxmoteursderecher¬ chevousavezlapossibilitéde savoirenquelquesclicsceque l'onditsurvotreentreprise.Un abonnementàdesrevuesde presseenlignevouspermettra égalementd'économiserdu tempsetdel'argent IntelligenceéconomiqueetPME11-12



Lavisited'unsalonprofessionnel: çaseprépare! Unsalonpeutserévélerextrêmementricheenterme d'informations.Leurrecueiletleuranalysepeuvent sefairesimplementavecunminimumdeméthode. ■Avantlesalon Ilestnécessairederecenser sesbesoinseninformations.En d'autrestermes,deseposerles bonnesquestionspourobtenir debonnesréponses!Qu'est-ce quiestleplusimportantactuel¬ lementpourmonentreprise? Quelssontlesrenseignements dontj'aibesoin?Sousquelles formes(plaquette,échantillon, etc)?Chezquelsexposants puis-jemelesprocurer?Aquel collaborateurseraconfiéela collecte?Leprépareretlui confierunefichederenseigne¬ mentsàcompléter.

■Pendantlesalon Enplusdesmoyens«tradition¬ nels»telsquelepapieretle crayon,nepasoublierlesappa¬ reilsphotoséquipantdeplusen plusdetéléphonesportables, voiredescamescopes.Gardez àl'espritquevosconcurrents souhaitenttoutcommevous recueillirdesinformations! Sachezdoncresterdiscret.
■Aprèslesalon Lanalysedesdonnéessera facilitéeparuneséancede debriefingàlaquelleparticipe¬ rontlescollaborateursdirecte¬ mentconcernés.

Unefoislacollectedel'informationeffectuée,ils'agit delatransformerensavoir.Lesinformationsrecueillies sontsouventfragmentaires.C'estl'intelligencehumaine etl'expériencequivontpermettredeleurdonnerdusens. Confiercettetâcheàunexpert
Eninterne,letraitementdel'informa¬ tiondoitêtreconfiéàdespersonnes ayantuneexpertisedansledomaine del'enjeustratégiqueconsidéré.Ilest conseillédechoisiruncollaborateur ayantunebonnemaîtrisedel'anglais pournepasêtrecontraintdefairel'im¬ passesurcertainesinformationscol¬ lectées. Enexterne,l'entreprisepeutfaireappel àdesprestataires(consultantsspécia¬ lisés,conseilshabituelsdel'entreprise, servicesdel'administration).Ilconvient debiendifférencierleveilleur(quia collectél'information)delapersonne enchargedesontraitementCartraiter l'information,c'estl'intégrerdansune chaînebienprécised'opérations:letri,

lavalidation,l'évaluationetl'analyse.
Lobjectifdelaphased'analyse,dans

unprocessusd'intelligenceécono¬ mique,estdefournirauxdécisionnai-
resdesinformationspertinentes.Ils souhaitentqu'onleurprésentedes analysesciblées,desarguments,des recommandations...plutôtqu'ungros volumed'informationsnonanalysées. Uneveilledequalitén'augmentepas nécessairementlevolumed'informa¬ tion. Sil'analyseestuneétapeimportante

duprocessusd'intelligenceécono¬ mique,elleestaussilaplusdélicate.
Enrèglegénérale,leprocessusd'ana¬ lysedel'informationseprésentesous deuxphases:savalidationetson utilisationpourproduiredesconnais¬ sances.

Unechaîneprécised'opérations
Lapremièredémarchedevalidation consisteàs'assurerdelapertinence etdelavéracitédesdonnées.Ces dernièressontpertinentesquand ellesconcordentaveclesbesoins d'informationetellesprésententdela valeurquandellessontvalidées.En

Lapremièredémarche devalidationconsiste às'assurerdelapertinence etdelavéracitédesdonnées. IntelligenceéconomiqueetPME13■14



matièredevalidationdel'information,
lesmeilleuresméthodessontlessui¬ vantes: identificationdelasourceoriginale del'informationetvérificationdesa crédibilité; contrôledelaprocédureutiliséepour obtenirdesdonnéesstatistiques; recherchedesourcesdifférentes pourlamêmeinformationetcompa¬ raisondesdonnéesobtenues;

croisementdel'informationauprès d'expertsexternes.
Ilpeutêtreégalementutiledecréer des"profilsd'intérêts",c'est-à-diredes descriptionsdesbesoinsd'information desdifférentsdécisionnairesdel'en¬ treprise.Ilestindispensablequeles besoinssoientbiencomprisdelaper¬ sonnequiestchargéeduprocessus d'intelligenceéconomique.

Transformerl'informationbrute
enconnaissance

Audépart,l'informationbruteprovient
deplusieurssourcesformellesetinfor¬ melles.Lorsdecettepremièreétape, l'informationdoitêtreorganisée, indexéeetstockée.Àcestade,l'opi¬ niond'expertspeutapporterdela valeurajoutée. Lasecondeétapeconsisteàtraiter cetteinformationbruteafind'enpro¬ duireuneinformationintermédiairedif- fusable. C'estlecoeurdel'intelligenceécono¬ mique.Lesrésultatsdel'analysedel'in¬ formationcrééepermettentdeprendre desdécisions.Cetteétapedélivredes informationsavancéesouconnaissan¬

ces,ets'enrichitutilementdelacontri¬ butiond'expertsinternesouexternes.
Ilexisteaujourd'huisurlemarchédes outilsinformatiquespourautomatiser unepartieoul'ensembledecesopé¬ rations.Pourl'acquisisitionetl'utilisa¬ tiondetelsoutils,ilestrecommandé derecouriràunexpertensolutions logicielles.Cependant,danslecadre d'unepremièreexpériencedeveille,il esttoutàfaitpossibledemenerces différentesopérationssansoutilspé¬ cifique.Labonnemaîtrisedutableur d'unesuitebureautiqueestsouvent plusefficacequelasous-exploitation d'unesolutionlogicielledédiéeàla veille.

AttentionIC'estaucoursdelatroisièmeétape quelemaximumdevaleurestdégagé.
Diffuseretprotéger
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Ladiffusiondel'informationdansl'entrepriseestnécessaire pourapporterdesréponsesauxbesoinsdesdécideurs. Maiselledoitêtreréfléchiecartropd'informationtue l'information.Leréflexed'unelargediffusionpourfavoriser leséchangesauseindel'entreprisedoitdoncêtrecontrôlé. Définirunepolitiquedesécurité,c'estseprémunir contredesrisquesfinanciersconséquents. Commentdiffuser?
Ilestnécessaired'instaurerunminimum derèglespouraiderl'informationàcircu¬ leretentreteniruneculturedel'informa¬
tiondansl'entreprise.Ledirigeantnedoit pasomettredecultiverunfeed-back régulierpourmotiversescollaborateurs. Attention!L'élaboration delaphasedediffusion

del'informationdoitintégrer impérativementuneréflexionsur la gestiondelaconfidentialité.
Desoutils

Desoutilssimplespeuventêtreutilisés pourladiffusiondel'information:revue depressedel'entrepriseoujournal interneparexemple.Autrepratique souventpayante:systématiserles comptesrendusdevisites.Lintranetde l'entreprisepeutaussiêtresollicité. Protégerl'information Pourquoiprotégerl'information? Véritablerichessepourl'entreprise,l'in¬ formationàunevaleurmarchande.La protectiondel'informationestessen¬ tiellepourl'entreprisecarlaveilleexiste aussichezlesconcurrents.Riennesert defairedelaveillesionnemaîtrisepas lesfuitesd'informationssensibles.A l'èredel'informatiqueetdesréseaux,
lesintrusionsnesontpasquephy¬ siques. Nepasdéfinirunepolitiquedesécurité, c'ests'exposeràdesrisquesfinanciers importants,voireàlafaillitedel'entre¬ prise. Seprotégerefficacementrevientà mettreenœuvreunensembledebon- IntelllgenceéconomiqueetPME15-16



néspratiques,quel'onappelleune
«politiquedesécurité»,indispensable pourréduirecesrisques.Unepolitique desécuritén'estvalabledansletemps quesielleestévaluéerégulièrement contrelesnouvellesmenacesetles changementsd'organisationdel'entre¬ prise.Cependant,comptetenudela diversitédesrisquesetdessystèmes d'information,iln'yapasdesolution toutefaite,maisautantderéponses qued'entreprises: Votreentreprisestocke sursessystèmesdesdonnées confidentiellesetstratégiques poursondéveloppement? Vossalariéspeuventconsulter cesdonnées? Vossalariésdisposent

deleurpropreconnexionInternet parmodemtoutenétantconnectés survotreréseau? Vouséchangez,viaInternet, desdonnéesimportantes avecvosclientsouprospects (parexemplegestion decommande,destock,ouappel d'offresdématérialisés)enutilisant
desmoyensdecommunication modernes(mèls,siteweb, connectionsextranet)ouvous faitesducommerceenligne? Voscollaborateurssontéquipés

demoyensmobilesdeprésentation etdecommunication(portables, assistants,tablettes,téléphones mobilesintelligents)? Vousavezplusieursétablissements connectés?
VousavezréponduOUI,àaumoinsune decesquestions:votreentrepriseest exposéeàdesproblèmesdesécurité. LeMEDEFpeutvousaider:un guidedesensibilisationàlasécuri¬ sationdusystèmed'informationet dupatrimoineinformationnelde l'entrepriseestdisponibleenligne surwww.medef.fr.

Sécurité:lesbonnespratiques
■Contrôledesentréesetsortiesdespersonnesétrangèresàl'entreprise ■Sensibilisationdupersonnelauxrisquesencourus(ex.pertedemarché) ■Utilisationdesoutilsdelapropriétéindustrielle ■Retraitdesfeuillesdepaper-boardaprèsuneréunion ■Restricitiondel'utilisationdestéléphonesportablesdansl'entreprise

Caspratiquen°l Évaluerunemenaceconcurrentielle Contexte Entreprisede350personnesdematé¬ rielinformatique,Troisacteursseparta¬ gentlemarchésuruncréneauspéci¬ fique.Denombreusesconsanguinités. Problématique
Unnouvelentrantdontlefondateurest

unanciensalariédel'unedesdeuxaut¬ resentreprises. Interrogationsurlesmenacesgéné¬ réesparcenouvelacteur. Démarche Recherched'informationspourévaluer
lamenaceetprendreposition.

Apartirdelaproblématiquecentrale,
25sourcespertinentesd'information parrapportauxquestionsposées: 50%desourcesinternes àl'entreprise, 50%desourcesexternes principalementdesourcesInternet etpresse.

Cessourcesontfourni230informa¬ tionsbrutesidentifiéessur6semaines derecherche: Seules18%desinformations sontissuesdel'externe (presseetInternet) 82%proviennentdel'interne.
Éviterlespièges

■L'impressiondesavoir-faire. ■Lesressourcesinternesnégligéesau profitdespromessesdel'externe.
■Concentrerseseffortsdansla recherchedesolutionstechnolo¬ giques:uninvestissementimpor¬ tantdansunintranetneferapasla qualitédusystèmedeveille.

■Décréterquelaveillen'estl'affaire quedequelques-uns.Onparlesou¬ ventde«celluledeveille».Cequi peutlaisserentendrequelaveillene concernequ'unepartiedescollabo¬ rateurs.Aucontraire,lamiseen placed'unedémarched'intelligence économiquefaitappelàtoutleper¬
sonneldel'entreprise.

■Nepasvaloriserleseffortsdeveille: aumêmetitrequelavente,laproduc¬ tionoulesautresfonctionsopération¬ nellesdel'entreprise,laveilledoitpou¬ voirêtremesurée.
■Oublierdemettreenplacedesindi¬ cateurs.

■Secontenterderéaliseruneveille passive.L'efficacitédusystèmede veilledoitêtremesurédanssacapa¬ citéàinfluencerdesdécisions managériales,remettreencause desidéesreçues,renforcerdes analyses,etc. IntelligenceéconomiqueetPME17-18



Caspratiquen°2 Identifierlesvrais enjeuxdel'entreprise Contexte: Équipementierautomobilede150person¬ nes.Uneinformationquicirculebienparmi lesseptcadresdirigeantsmaisquiestmal maîtrisée:desinitiativespersonnellestrès nombreusesetnoncoordonnées,etc.Un manqued'implicationdespersonnesdans
lacollecteetletraitementd'informations. Unegestiondelaconfidentialitémalmaîtri¬ sée.Desfuitesd'informations. Problématique: Quelssontlesréelsenjeuxdel'entreprise

entermesd'intelligenceéconomique? Démarche: Identificationde5axesdesurveillance. Recentragedesprioritéssurlasurveillance desclientsetnondesconcurrents. Créationdelafonctionanimation,
àtraversuneassistantedéjàenplace auseindel'entreprise. Choixdessourcesenadéquation aveclesbesoins:mobilisation desréseauxrelationnels. Gestiondeladiffusion,dela capitalisationetdelaconfidentialité: élaborationdeprocéduresinternes, sensibilisationsdescadresetagent demaîtriseetprotectiondecertaines informations. Miseenplaced'indicateursd'évaluation

del'intelligenceéconomique:tableau debordintégrantlesvaleursajoutées identifiéesparlescadresdedirection.
Externaliserou traitereninterne? Avousdechoisir Pourquoilaveille stratégique doitêtretraitéeeninterne? ■Unenjeustratégique ■Impossibledetoutapprendre d'unprestataire

■Expertiseetconnaissance sectorielles
■Quiconnaîtlemétiermieux quevous?

■Accèsàdesinformations informelles
■Quiaccèdeaurelationnel del'entreprise?

■Quitraitel'information descommerciaux?desclients? desfournisseurs? Pourquoilaveille stratégique doitêtreexternalisée? ■Descompétencesindispensables maispeustratégiques
■SurfersurleWeb? ■Interroger400titresdepresse? ■Parler20languesétrangères? ■Organiserunprocessusdeveille? ■Destechnologiesincontournables maiscoûteuses

■Logiciels+matériel +maintenance+usage
■Uneapprochediscrètedecertaines sources:difficilemaissipertinente

■Traiterlessalons? Consulterdesexperts?
■Unevisionexterne.

Dirigeants,vousn'êtespasseuls
ŒO

Desexpertspeuventrépondreàtoutesvosquestionsoumême vousfourniruneaideopérationnellesurvotreprojetdeveille. N'hésitezpasàconsultervotreCCI. Certainesd'entreellessonttrèsactives surlethèmedel'intelligenceécono¬ mique:organisationd'ateliersthéma¬ tiques,aideaudiagnosticoucoordina¬ tionaveclesacteurspublicsterritoriaux. N'oubliezpaségalementqueles AgencesRégionalesd'Information StratégiqueetTechnologique(ARIST)
de certainesCCIproposentauxPMEI'a- nalysedeleursprojetsfaceàl'environne¬ menttechnologiqueetconcurrentiel.

LaDéfenseNationalepeutaussivous aideràtraverslescyclesdesensibilisa¬ tionàl'intelligenceéconomiqueetstra¬ tégiqueproposésparl'Institutdes HautesEtudesdelaDéfenseNationale (IHEDN) Enfin,certainesassociations,àl'instar
duCercled'IntelligenceEconomique duMEDEFParis,mettentàladisposi¬ tiondesentreprisesdesressources afindelesaiderconcrètementdans leurdéveloppement.

CD

Bienchoisirsonconsultant
enintelligenceéconomique Vouspouvezchoisirdevousfaireaiderpar

unconsultantLenombredeprofession¬ nelsaaugmentécesdernièresannées. Votresélectiondevratenircomptede plusieurspointsimportants.D'abordla capacitéd'écoute,definesseetde reformulationduconsultantquevous recevrez.A-t-ilréellementcompris votreproblématique?A-t-ilperçules prolongementsducasquevouslui exposez?Sic'estlecas,lapoursuitede votrecollaborationpeuts'envisager. Attentioncependantauconsultantqui n'hésiteraitpasàciterlenomdeses clientspoursatisfairevotresoucilégi¬ timederecherchederéférence:la
notiondeconfidentialitéestimportante dansunemissiond'intelligenceécono¬ mique.Dévoilerlenomd'unclient,c'est déjàdévoilerunélémentstratégique considérable. Certainsprofessionnelsdel'intelligence économiqueontélaboréuncodede bonneconduiteàtraverslequelilss'en¬ gagentàdéfiniruncodeéthiqueetdes valeurscommunesàleurprofession. Cetexteestdisponiblesurlesite www.veille.netVérifiezqueleconsultant aveclequelvousêtesennégociationl'a adopté.Enfin,demandezàcequ'une clausedeconfidentialitéfiguresurle contratquevousaurezpassé. IntelligenceéconomiqueetPME19-20
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UTILISATION D'INTERNET

1. FRÉQUENCE D'UTILISATION

Utilisez-vous Internet :

- dans votre travail :

Très souvent

Parfois

Rarement

Jamais

- pour vos besoins personnels :

Très souvent

Parfois

Rarement

Jamais



2. RAISONS D'UTILISATION

- Quelle(s) utUisation(s) en faîtes-vous ?

Pour des recherches documentaires

Pour d'autres recherches de travail (Précisez de quel type)

Pour des recherches personnelles sur des sujets divers (Précisez si possible
vos thèmes de prédilection)

Musique

Autre (Précisez)

3. OUTILS DE RECHERCHE

- Quels sont les outils de recherche sur Internet dont vous connaissez
l'existence ?

Moteurs de
recherche

Métamoteurs

Annuaires
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- Pouvez-vous me citer le nom de ceux que vous utilisez régulièrement ?

4. SATISFACTION

- Quelle est votre appréciation sur les résultats de vos recherches sur Internet ?

Toujours satisfait(e)

Souvent satisfaite(s)

Rarement satisfait

(e)

Jamais satisfait(e)

- Remarques éventuelles :

Prénom :
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QUESTIONNAIRE. LES BESOINS EN INFORMATION.

1. VOS PRATIQUES QUOTIDIENNES

- Pouvez-vous me décrire précisément votre rôle et vos activités dans
l'agence ?

- Quels sont, au quotidien, les outils que vous utilisez ?

o Outils informatiques de bureautique :

o Logiciels :

o Autres :

2. VOS MODES D'INFORMATION

- Quelles sont les sources d'information dont vous disposez ?

o Pour les images

1



o Pour les textes

3. LES PRODUITS ET SERVICES DOCUMENTAIRES

- Vos recherches sont-elles toujours fructueuses ?

- Pour quel(s) type(s) de recherche regrettez-vous le plus souvent un manque
de résultats pertinents ?

- Diriez-vous que les produits documentaires que vous obtenez vous donnent :

o Une satisfaction totale

o Une satisfaction plutôt bonne

o Une satisfaction plutôt mauvaise

o Une satisfaction médiocre

- Et d'après vous, pourquoi (autrement dit quels sont les points forts et les
points faibles de la gestion de l'information dans l'agence) ?

2



4. SUGGESTIONS D'AMÉLIORATION

- Comment pensez-vous qu'il soit possible d'améliorer :

o Le stockage et l'archivage de l'information

o Les recherches d'informations

o Les flux et la circulation de l'information

- Remarques éventuelles :

Prénom :

3
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