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« 2ué connact son ennemi comme & de connall, en cent combarte ue dena foint défalt,
2ui se connall maie we connadt pas 'enneni sena victorieux une foie dun deur. Z2ue dine

de ceur gui e de connaissent fpas plus gue lears ennemis 7 »

SUN TZU, L’art de la guerre, 500 av J.C
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Dés le 5° siécle avant J.C, Sun Tzu dans son célébrissime traité de stratégie militaire,
L’art de la guerre pose les bases d’une réflexion sur I'impact de I’information dans un
contexte de confrontation. Ces propos trouvent aujourd’hui du sens dans le cadre d’un
approfondissement autour de la notion d’intelligence économique, qui ne vise pas le champ de
bataille mais plutdt la vie économique et I’influence de 1’information sur le fonctionnement
des agents. En effet, des analogies existent entre ces deux environnements, les marchés étant
parfois comparés a de véritables arénes. L’intelligence économique apparait comme une arme
managériale permettant d’exploiter I’information au profit des organisations. Elle se définit
classiquement comme « L ensemble des actions coordonnées de recherche, de traitement, de
distribution, en vue de son exploitation, de l'information utile aux acteurs économiques »
(Martre, 1994). Ces ¢éléments de définition apparaissent restrictifs et peuvent trouver une

nouvelle profondeur a la lumiere des Sciences de Gestion, tel est I’enjeu de cette these.

Ces propos introductifs s’articulent autour de quatre paragraphes. Le premier traite de
I’actualité et de I’originalit¢ du sujet (§1), le deuxieéme de son intérét (§2), le troisiéme
présente la problématique et les objectifs de recherche (§3) et le dernier la posture

épistémologique et la méthodologie qui vont guider la réalisation de ce travail (§4).
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§1. Actualité et originalité du sujet

En mars 2013, la diffusion de I’émission Intelligence économique : pieges en eaux
troubles sur la chaine télévisée du service public France 5 démontre I’intérét croissant des
entreprises pour ces nouvelles pratiques avec une mise en avant de confusions évidentes. En
effet, dans le cadre de cette notion, le terme « intelligence » est dichotomique, renvoyant
d’abord a une capacité collective a valoriser ’information et son environnement, mais
¢galement a une traduction anglo-saxonne du terme « renseignement ». Ce dernier présente un
intérét particulier car il est assimilé a un contexte militaire, voire guerrier. Pourtant, il est
courant d’établir des paralleles entre les stratégies militaires et économiques, le meilleur
exemple étant la proximité qui existe entre le traité de Sun Tzu et la vie des organisations
¢conomiques (Hirigoyen, 2014). Percevoir I’intelligence économique comme une continuité
de ces ressemblances apparait pourtant limité¢, méme si le recours aux méthodes étatiques de
renseignement dans le cadre d’activités économiques pose indéniablement des questions
¢thiques et juridiques. L’exemple récent, intervenu en 2011, de I’affaire du constructeur
automobile Renault est une illustration parfaite de ce phénoméne aussi bien sur la
connaissance propre qu’a cet acteur majeur de I’industrie francaise de son organisation que de
la maitrise de son environnement informationnel. En substance, des présomptions
d’espionnage industriel ont pes¢ sur une partie du comité de direction, cette information ayant
ét¢ diffusée par les médias, laissant Renault démuni face a une situation informationnelle
complexe. En effet, le constructeur n’a pas su exploiter pleinement les informations issues de
son organisation pour démontrer un quelconque risque d’espionnage industriel et au final n’a
pas été capable de communiquer a son environnement d’une maniére optimale afin d’atténuer
les effets de cette crise. Entre le début de 1’affaire et son dénouement, le cours de ’action du
Groupe Renault a diminué de pres de 20%. Pourtant, il s’avere que 1’entreprise n’a pas été
réellement victime d’espionnage industriel, et la baisse importante du cours de I’action est le
résultat quasi exclusif de désinformations. Cette situation s’est soldée par une condamnation
judiciaire de D’entreprise qui a du indemniser un dirigeant licencié pour un motif qui s’est
avére injustifié. Cet exemple démontre le lien se dessinant actuellement entre la maitrise de

I’information et la performance organisationnelle en matiere de création de valeur.

Cette affaire est associée a la notion d’intelligence économique dont la définition frangaise
demeure aujourd’hui assez floue notamment sur le plan théorique. En effet, une lecture de la

littérature anglo-saxonne sur ces thématiques démontre que ce choix lexical francophone
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englobe des notions différentes appréhendées par divers champs pratiques et scientifiques. Il
s’agit d’abord de la « business intelligence » propre a la collecte et [’accumulation
d’informations dans le cadre de bases de données informatiques, la « competitive
intelligence » ensuite qui s’apparente a I’économie industrielle en se basant sur la nécessité
pour les entreprises de collecter des informations concurrentielles sur leur environnement
poussant a éclairer la décision. Enfin, « /’organizational intelligence » considére un impact
croissant de I’information sur les agents économiques qui doivent la valoriser d’une fagon
systématique en se fondant sur I’idée d’organisation. En France, I’intelligence économique
apparait au début des années 1990 et s’inscrit dans un contexte de mutation des échanges
¢conomiques (Masse et Thibault, 2001) dans le cadre d’une globalisation a 1’échelle
mondiale, de changements de méthode, ou de banalisation des technologies de 1’information
et de la communication. En somme, I’intelligence économique se présente comme une série
de fonctions inspirées des notions anglo-saxonnes précédemment citées visant a tirer profit

des transformations de I’économie contemporaine.

A la fin des années 1990, Alain Juillet, ancien Haut-Commissaire francais a
I’intelligence économique aupreés du premier ministre propose une définition empirique:
«L’intelligence économique est la maitrise et la protection des informations stratégiques
utiles aux décideurs publics et privés ». La vision francophone de I’intelligence économique
est donc a la fois une tentative de traduction des termes anglo-saxons de « business
intelligence », « competitive intelligence » et « organizational intelligence » et une agrégation
de fonctions présentes dans les organisations. Ces différentes actions sont intimement liées a
I’information qui demeure leur objet, on retrouve d’abord la veille consistant a collecter de
I’information de maniére organisée sur I’environnement de I’organisation. La gestion des
connaissances ensuite est une meilleure exploitation et utilisation des informations par
I’organisation. La protection informationnelle s’apparente a la sécurisation du patrimoine
immatériel, enfin I’influence est entendue comme une capacité a diffuser de 1’information sur
un environnement afin de modifier le comportement d’autres agents. Finalement,
I’intelligence économique apparait comme une capacité collective a trouver le juste équilibre
entre diffusion et rétention, interne ou externe de 1’information par 1’organisation dans un

souci d’efficience économique.

Peu d’écrits scientifiques existent en France autour de I’intelligence économique, mais

I’engouement est trés important, 1’Université Paris Dauphine a récemment créé une chaire
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dédiée a cette nouvelle notion afin d’apporter des bases théoriques aux praticiens. En ce sens,
une réflexion autour du pilotage de ’information dans son ensemble, en considérant les
pratiques d’intelligence économique sous un angle managérial, apparait comme originale.
Effectivement, la recherche en intelligence économique est aujourd’hui éclatée, que ce soit
d’un point de vue disciplinaire ou au regard des théories mobilisées. Ce constat a des
répercussions pratiques notamment dans le cadre d’une volonté entrepreneuriale de mise en
place d’un dispositif d’intelligence économique dans 1’organisation qui demeurent un exercice
complexe et nébuleux. Au-dela, dés la rentrée universitaire 2014, I’ensemble des formations
de niveau Licence devront dispenser une sensibilisation a I’intelligence économique, pratique
qui semble aujourd’hui épineuse au regard de la diversité théorique a laquelle renvoie ce

théme.

L’ambition de cette recherche est singuli¢re, et vise a pallier les difficultés pratiques et
théoriques inhérentes aux définitions francophones de I’intelligence économique en proposant
une nouvelle approche éclairée par les concepts issus des sciences de Gestion. Cette
discipline, souvent présentée comme la science de I’action, apparait la mieux a méme pour
offrir a I’intelligence économique une base théorique solide trouvant de véritables échos
pratiques. Ces ¢léments vont guider le développement introductif suivant présentant les

intéréts du sujet.
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§2. Intéréts du sujet

La Gestion est une discipline récente qui s’inscrit dans le cadre plus large des sciences
sociales. Les premiéres réflexions théoriques autour du fonctionnement des organisations
apparaissent a la fin du XIX® siécle et offrent désormais une littérature dense et variée. Ce
socle conceptuel permet de proposer un véritable intérét scientifique a cette recherche (A) au
regard des spécificités de I’intelligence économique qui peut trouver, et c’est 'un des

¢léments substantiels des sciences sociales, de véritables répercussions pratiques (B).
A. Intérét théorique

L’intérét théorique de cette recherche est pluriel et vise a approfondir cette notion
d’intelligence économique. A titre préalable, il est donc indispensable de s’intéresser aux
origines de ce concept, d’un point de vue étymologique d’abord (1) puis historique dans le
cadre d’une réflexion concernant ’influence des stratégies militaires sur le management (2).
Enfin, ’objet de cette recherche visant a rapprocher intelligence économique et concepts

managériaux apparait véritablement innovant dans le cadre d’un enrichissement théorique (3).
1) L’étymologie de l'intelligence économique

L’¢étape préalable a une recherche approfondie sur les écrits et pratiques relatifs a
I’intelligence économique est de se pencher sur les définitions dissociées de ces deux termes.
L’intelligence d’abord est définie par le dictionnaire du Centre National des Ressources
Textuelles et Lexicales du CNRS comme une « Fonction mentale d'organisation du réel en
pensées chez l'étre humain, en actes chez l'étre humain et l'animal, l'instinct étant donc
communs, quoique a divers degrés, aux animaux et a I'homme, qu'est-ce qui distingue celui-
ci? Une maniere de transformer un monde de choses en un monde de signes ». La
Psychologie et la Philosophie proposent également une définition de I’intelligence
«Ensemble des fonctions psychiques et psycho-physiologiques concourant a la connaissance,
a la compréhension de la nature des choses et de la signification des faits; faculté de
connaitre et de comprendre. ». Ces définitions semblent satisfaisantes et intimement liées au
fonctionnement de I’Homme et plus particulierement de son cerveau. Cette idée s’inscrit dans
le cadre des Sciences Humaines ayant pour objet une meilleure compréhension de I’Homme.
Une lecture étymologique du terme intelligence renvoie au latin « intelligentare » signifiant
une faculté de comprendre dérivé de « intellegere », c'est-a-dire comprendre. Le préfixe «

inter » (entre) et les suffixe « legere » (choisir, cueillir) ou « ligare » (lier) suggerent
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finalement ’aptitude a relier des ¢léments jusqu’alors séparés. Le philosophe et sociologue
francais Edgar Morin dans Les sept savoirs nécessaires a l’éducation du futur (Seuil, Paris,
1999) décrit I’intelligence comme « [’aptitude a penser, traiter, résoudre des problemes dans

des situations de complexité ».

L’adjectif « économique » s’apparente a 1’économie, définit, toujours par le dictionnaire du
Centre National des Ressources Textuelles et Lexicales comme un « Ensemble de ce qui
concerne la production, la répartition et la consommation des richesses et de l'activité que les
hommes vivant en société déploient a cet effet. » Cette idée se retrouve dans une approche
¢tymologique de 1’économie et particulieérement au grec ancien « oikonomia » exprimant
«’administration du foyer » et, plus largement, par analogie, 1’activit¢ humaine qui consiste a

la production, la distribution, 1’échange et la consommation de biens et de services.

Un croisement de ces définitions permet d’ouvrir des pistes de réflexion concernant
I’intelligence économique qui pourrait €tre, étymologiquement parlant, une aptitude a relier
les activités humaines relatives a la production, la distribution, I’échange et la consommation
de biens et de services qui sont jusqu’alors séparées. Au-dela il s’agit imaginer que ce terme a
pour finalit¢é d’offrir aux acteurs économiques, et particuliecrement aux entreprises, un
fonctionnement et une démarche proche de celui du cerveau humain entrainant une meilleure
compréhension et connaissance de I’activité économique. En référence a Edgar Morin,
I’intelligence économique serait une aptitude a décrypter la complexité de situations

¢conomiques.

Il existe une multitude de définitions de I’intelligence économique que les développements
suivants vont tenter d’expliquer et critiquer. Simplement et empiriquement, 1’intelligence
¢conomique peut étre définie comme l'activité de recherche, de traitement et de diffusion de
lI'information. Cette premicre approche apparait comme réductrice, néanmoins elle permet

d’annoncer les réflexions futures.

Majoritairement, la littérature inscrit les racines de 1’intelligence économique dans 1’ceuvre de
Sun Tzu (-500 av. JC) qui serait, dés le cinquiéme siécle avant Jésus-Christ, le pére de la
stratégie militaire. Les évolutions contemporaines de I’environnement international dans
lequel évoluent les acteurs économiques marquent, dans la premiére moitié du XX° siécle, une

premicre utilisation du terme intelligence €conomique par Herzog (1917), un ingénieur
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allemand. Ces points introductifs sont essentiels a une meilleure compréhension de ce concept

dont la présentation doit étre complétée par une approche historique.

2) Les origines militaires du concept d'intelligence

économique

« Beaucoup de stratégie mene a la victoire, le hasard a la défaite. », dés le premier
chapitre du célebre trait¢ L’art de la guerre de Sun Tzu, les bases de la collecte
d’informations, dans le cadre de 1’¢laboration d’une stratégie face a un hasard, qui serait
synonyme de défaite, sont posées. En effet, de nombreux auteurs et praticiens (Harbulot et
Baumard, 1999, Moinet, 2010) travaillant sur le concept d’intelligence économique voient
dans Sun Tzu D’inspirateur d’une réflexion sur I’utilisation de I’information a des fins

stratégiques.

Malgré un ¢€loignement certain entre le monde guerrier et le champ économique, Sun Tzu,
comme [’évoque Hirigoyen (2005), inspire encore aujourd’hui de nombreux dirigeants
d’entreprises. Une lecture contemporaine de L art de la guerre, au regard de I’environnement
¢conomique actuel, permet de découvrir une certaine idée de I’allocation et de 1’exercice du
pouvoir. Par ailleurs, ce texte ouvre la voie aux idées du gouvernement d’entreprise moderne
dans lequel s’entreméle des références théoriques au leadership, aux ressources humaines ou
encore au management stratégique. Le facteur humain ferait désormais parti des actifs
stratégiques de D’entreprise et les méthodes traditionnelles de management doivent é&tre
complétées par I’exercice d’un véritable leadership considéré par Prahalad et Doz (1997)

comme « la main invisible de la création de valeur ».

Cette idée de leadership, transposable aujourd’hui au sein des organisations économiques, se
traduit d’abord par un travail informationnel intra organisationnel. Parallélement, Sun Tzu
décrit les relations avec 1I’environnement dans lequel évolue une armée que ce soit au niveau
des rivaux ou plus largement du terrain représentant le champ de bataille. Cela se traduit par
un chapitre 5 relatif a la situation de ’armée dans son environnement, et notamment par
I’avantage que peut tirer un chef militaire a parfaitement maitriser les informations relatives
au lieu de la bataille. Concernant les armées rivales, la phrase suivante est intéressante : « Qui
connait l’autre et se connait lui-méme, peut livrer cent batailles sans jamais étre en péril. Qui
ne connait pas [’autre mais se connait lui-méme, pour chaque victoire, connaitra une défaite.

Qui ne connait ni l’autre ni lui-méme, perdra inéluctablement toutes les batailles. ». Elle
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traduit 1’objectif fondamental d’acquérir des informations concernant ses rivaux et
I’environnement dans lequel ils évoluent afin de parvenir, dans le cadre d’une confrontation, a
une victoire. Au-dela, une longue partie des développements de Sun Tzu porte a la fois sur
I’espionnage et la soumission sans violence, au méme titre que Machiavel a pu 1’écrire 2000
ans plus tard dans le célébrissime Le Prince (1972, ed. Livre de Poche). Le recours a
I’espionnage devient indispensable dans le cadre d’un affrontement militaire, dans un souci de
collecte d’informations. La soumission sans violence met en avant des processus d’influence
informationnelle, notamment sur les populations civiles, en amont de la bataille et résumés

par la citation : « Une armée victorieuse [’est avant méme de livrer bataille. ».

Projetées dans un environnement économique moderne, ces notions trouvent tout leur sens.
Une connaissance de I’ennemi renvoie a celle d’un concurrent, souvent assimilée a la veille
concurrentielle, point de départ généralement admis de I’intelligence économique. L’ intérét
pour une maitrise parfaite de I’environnement guerrier peut étre transposé a 1’environnement
économique, au sens large du terme et a 1’idée d’économie partenariale avec, par exemple,
une approche partenariale de la gouvernance d’entreprise. Ces partenaires gravitant autour de
la vie économique deviennent la cible de I’influence permettant, dans le cadre d’un

environnement concurrentiel, de générer un véritable avantage compétitif.

Sun Tzu a influencé le management stratégique, avec une recrudescence d’ouvrages, au début
du XXI° siécle, le concernant, a destination des dirigeants de la vie économique. Une lecture
éclairée de ce traité permet de décrypter de nombreuses notions inventées par Sun Tzu se
retrouvant aujourd’hui dans la littérature managériale. S’agissant du concept d’intelligence
économique, il est classiquement défini sous le prisme de quatre fonctions : la collecte
d’informations, la gestion des connaissances, la protection de I’information, et ’influence.
Dans le cadre d’une guerre militaire, Sun Tzu évoque explicitement ces quatre idées, au
regard d’un environnement économique de plus en plus dur, voire pour certains violent, il
devient simple d’imaginer que ces théories trouvent aujourd’hui de véritables analogies en
matiere de gestion des organisations. Au-dela, d’autres militaires célebres proposent des
approches conceptuelles pouvant avoir du sens en management, notamment Clausewitz
(2000) avec I’idée de moyens stratégiques, la boucle OODA' de Boyd (1976) ou ’approche
de guerre psychologique de Nguyen Giap (1976) qui inclut dans sa démarche une dimension

psychosociale primant sur une confrontation violente.

! LE cycLE OBSERVER ORIENTER DECIDER AGIR PERMET DE GAGNER UNE BATAILLE DANS LE CADRE D'UNE PRISE DE
DECISION RAPIDE, ET TROUVE PAR AILLEURS DE NOMBREUX DOMAINES D’APPLICATION.
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Conjointement a l’aura de la stratégie militaire qui pese sur la notion d’intelligence
économique, 1I’objet méme de cette recherche et sa philosophie présentent un véritable intérét

expos¢ dans le développement suivant.
3) Un objet de recherche original

L’objet de cette recherche est de proposer une définition de I’intelligence économique
en se basant sur des théories managériales. L’intérét théorique est donc dual, d’abord proposer
un nouveau champ de recherche aux sciences de Gestion, ensuite construire un modéle

conceptuel satisfaisant des pratiques liées a I’intelligence économique.

L’intelligence économique est une notion étudiée par de nombreuses disciplines scientifiques
qui I’abordent sous des angles souvent différents mais toujours trés complémentaires. Par
exemple® les sciences politique et juridique s’intéressent a la coordination entre acteurs
publics et privés, les sciences de I’information et de la communication au traitement et a la
mémorisation de [I’information, enfin, les sciences économiques préferent étudier
I’intelligence économique sous I’angle des mécanismes de 1’économie internationale.
S’agissant des sciences de Gestion, le cadre englobe celui des organisations, considérant leur
fonctionnement interne ou les interactions avec leur environnement. En ce sens, une étude sur
les pratiques de I’intelligence économique par les organisations s’inscrit donc dans ce dernier
champ disciplinaire. Actuellement, I’approche dominante autour de ce théme peut Etre
qualifiée de fonctionnelle, c’est-a-dire relative a une activité déterminée a un ensemble d’un
ensemble, ou a I’ensemble de lui-méme. Cette vision est la conséquence d’une double
influence anglo-saxonne et agrégative d’autres pratiques que sont la veille, la gestion des
connaissances, I’influence et la protection informationnelle. L’objectif de ces actions est la
décision, méme si cette définition processuelle semble limitée, ¢loignée de la réalité et trop
descriptive des pratiques organisationnelles. L’esprit de cette recherche est de proposer une
alternative conceptuelle a cette approche en construisant un modele basé sur 1’étendue des
sciences de Gestion. En ce sens, le but est d’élaborer une définition matérielle de
I’intelligence économique en définissant son objet qui semble, a I’heure actuelle plutot

confus.

Plusieurs éléments identifiés dans la littérature gestionnaire permettent une mise en

perspective du sujet. D’abord, la remise du Prix Nobel d’économie en 2001 a Joseph Stitglitz,

2\/OIR A CE SUJET L'OUVRAGE DE BOURNOIS ET ROMANI (2000) PAGE 7
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Michael Spence et George Akerlof marque I’ancrage théorique de I’information dans les
¢changes marchands (Perrot, 2001). Cela se traduit par la notion d’économie de I’information
définie comme la fagon dont I’information structure les marchés. Désormais I’information fait
partie intégrante de la théorie économique en ouvrant des perspectives scientifiques
passionnantes. La notion d’asymétrie de I’information inventée par Akerlof (1970) est
particulierement intéressante. En effet, cet économiste Iéve pour la premiére fois 1’hypothése
des théoriciens classiques de symétrie de I’information en illustrant sa démonstration par le
marché américain des véhicules d’occasion. Il considére, avec cet exemple, qu'une asymétrie
d’information existe au profit des vendeurs. En somme, 1’objectif principal de 1’organisation
des échanges marchands serait de réduire cette asymétrie de 1’information. Ces propos
s’inscrivent dans une véritable analogie avec I’intelligence économique dont les éléments de

définition peuvent trouver leur objet dans I’idée d’asymétrie d’information.

Ensuite, I’intelligence économique est marquée par une volonté de maitrise interne et externe
des flux informationnels par I’organisation. Ce paramétre conjugué a une interdépendance
fonctionnelle des composantes de sa définition permettent d’identifier 1’intelligence
¢économique comme une activité s’inscrivant dans un cadre systémique. Le systéme renvoie
notamment aux travaux de sociologie des organisations de Friedberg et Crozier (1977) et se
pose comme une hypothése de recherche visant a ordonner des actions managériales qui
apparaissent comme disparates et isolées. Cette volonté d’unification et de cohérence se
traduit également par une considération importante de 1’environnement dans lequel évolue
une structure avec une attention particuliére portée sur son besoin d’adaptation. Le systéme
apparait donc comme un moyen unificateur des actions informationnelles, dépassant la simple
approche fonctionnelle et descriptive de I’intelligence économique. 11 s’agit de proposer, non
plus un inventaire de fonctions, mais plutdt une capacité de 1’organisation a appréhender,

d’une maniére efficiente et globale, I’information.

Enfin, il est indispensable d’analyser ces fonctions sous un angle tautologique en leur fixant
un objectif synergique a celui de I’organisation. La réduction de 1’asymétrie de 1’information
trouve un écho dans le cadre de la finance organisationnelle qui vise a imbriquer la réflexion
organisationnelle et la décision financie¢re avec un objectif de profitabilité (Caby et al., 2013).
En ce sens, la théorie de 1’agence développée par Jensen et Meckling (1973) vise a modéliser
les relations dans lesquelles un « principal » recrute un «agent» dans des conditions

d’information imparfaite. Ces liaisons présentent des risques liés a I’asymétrie d’information
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que I’organisation doit palier par une mise en ceuvre d’outils afin d’optimiser la création de
valeur. Une analogie évidente apparait avec les fonctions d’intelligence économique dont
I’objet serait de dompter cette asymétrie d’information avec un objectif convergent a celui de
I’organisation, c’est-a-dire la création de valeur. Cette création de valeur s’impose comme
I’objectif de I’intelligence économique dans une perspective élargie aux parties prenantes en

positionnant 1’information comme une véritable ressource de 1’organisation.

L’intérét théorique est donc perceptible dans la volonté de proposer de nouveaux
¢léments de définition de I’intelligence économique au regard de ceux existants conjugués
aux théories issues des sciences de Gestion. Au-dela, cette nouvelle approche conceptuelle
devrait étre a la fois prédictive et dynamique en s’inscrivant dans un cadre délimité. Cette
réflexion trouve indéniablement une dimension pratique qui vise une optimisation de la

fonction managgériale.
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B. Intérét managérial

L’intérét managérial de cette recherche réside d’abord dans des bouleversements sociaux
importants liés a la banalisation des technologies connectées de I’information que
I’intelligence économique propose de maitriser (1). Au-dela, les répercussions pratiques de
ces travaux sont multiples et concernent a la fois 1’organisation d’accueil qui représente le cas
d’étude, et, plus largement, 1’ensemble des organisations dans une perspective de

généralisation des résultats (2).

1) Des bouleversements structurels a l'origine du

concept d'intelligence économique

Les technologies de I’information et de la communication ne cessent de bouleverser
I’économie, certains allant méme jusqu’a parler de révolution industrielle. Ces propos n’iront
pas jusque-la, néanmoins il est évident que la prise en considération croissante des
problématiques informationnelles est la conséquence de changements subis par 1’économie.
L’un des exemples les plus frappant est la généralisation d’Internet permettant désormais a
quiconque de diffuser rapidement de I’information a un ensemble « d’internautes » situés aux
quatre coins de la planéte. Ce constat génére de nouveaux acteurs économiques importants, la
plateforme sociale Facebook® introduite en bourse le 18 mai 2012 pesant 104 milliards de
dollars. Ces nouveaux poids lourds économiques fondés sur une idée de circulation et de
diffusion de I’information font de cette derniére une ressource que 1’on doit maitriser, cette

gestion étant assimilée a I’intelligence économique.

Dans le méme sens, Masse et Thibaut (2001) considérent que I’émergence de I’intelligence

¢conomique est le résultat de quatre ruptures majeures de 1’économie moderne :

» Dr’abord la globalisation entraine des bouleversements méthodologiques de la part des
acteurs économiques concernant un besoin plus important de souplesse et réactivité.
En effet, I’agrandissement du champ concurrentiel nécessite de s’adapter plus
rapidement aux changements qui deviennent réguliers et impulsés par des acteurs
parfois éloignés. Désormais une PME francaise innovante peut étre concurrencée treés
rapidement par un acteur chinois, ce qui n’était pas le cas il y a une cinquantaine

d’années.

3 EN 2014, LA PLATEFORME SOCIALE http://www.facebook.com/ COMPTE 1,2 MILLIARDS D’UTILISATEURS AU NIVEAU
MONDIAL
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» Ensuite, les nouvelles technologies de ’information et de la communication ont des
répercussions sur les moyens de production qui sont souvent optimisés en maticre de
productivité, une augmentation de la quantité n’étant pas toujours synonyme de
meilleure qualité. L’avénement de ces technologies génére des opportunités pour les
acteurs ¢conomiques, mais peut également révéler de nouveaux risques
informationnels autrefois inexistants.

» L’abondance caractérise également la société¢ dans laquelle évoluent les organisations
que ce soit en matiere de diffusion d’informations ou de collecte de ces dernicres.
Cette abondance nécessite de nouvelles compétences pour les acteurs économiques en
matiere de tri d’informations afin de ne pas tomber dans le syndrome de
surinformation, c'est-a-dire dans un exces quantitatif d’informations.

» Face a ces changements quantitatifs, il est intéressant de noter la naissance d’une
¢conomie de I’immatériel caractérisant un accroissement qualitatif de 1’information.
Désormais, la part du capital immatériel ne cesse de grandir dans la richesse des
acteurs économiques. Ce capital immatériel se définit comme sans substance physique
ou monétaire et comprend les connaissances et informations pouvant avoir une valeur
positive pour l’organisation. L’évolution récente de I’informatique augmentant les
capacités de stockage d’informations et la banalisation d’Internet permettant un acces
facilité a des bases de connaissance ne cessent de faire grossir la part de I’immatériel
dans 1’économie. Il est intéressant de noter qu’en 2012, sur les 10 premicres
capitalisations boursiéres mondiales, trois concernent directement la gestion
informationnelle (Apple, Microsoft et IBM), ces acteurs sont pourtant relativement
récents par rapport a leurs homologues de secteurs plus traditionnels (Banque,

Pétrochimie ou grande distribution).

C’est dans ce contexte qu’évolue aujourd’hui la notion d’intelligence économique
évoquée pour la premiere fois dans la littérature en 1917 dans le rapport d’un ingénieur
allemand, Herzog. Au méme titre que Sun Tzu, dans un contexte de confrontation militaire,
son texte porte sur I’hypothése ou 1’Allemagne sortirait victorieuse de la premicre guerre
mondiale, et il énumeére les moyens d’action a mettre en ceuvre pour préserver les intéréts de
puissance allemands vis-a-vis des vaincus. Il précise que I’ensemble des Allemands devront
concourir a un systéme organis¢ de renseignements et qu’ils suivront « foutes les inventions et
perfectionnements techniques réalisés a ’étranger, pour les porter a la connaissance des

industriels allemands qu’ils peuvent intéresser ».
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Herzog souhaite explicitement transposer les modes de renseignement militaire a la vie
¢conomique, dans un souci d’assise de la puissance d’une nation. L’Etat étant percu ici
comme un acteur économique, un raisonnement par syllogisme permet rapidement d’imaginer

qu’une telle démarche peut trouver tout son sens a 1’échelle d’une entreprise.

Herzog est donc pionnier de I’intelligence économique en ayant percu le potentiel des
innovations naissantes au début du XIX°® siécle (émergence de I’informatique, généralisation
du téléphone...) et leur portée en matiere de bouleversements de la vie économique. C’est en
ce sens que I’intelligence économique s’est constituée, méme si actuellement cette notion ne

trouve pas de définition faisant I’unanimité.

A ces ruptures identifiées, il est indispensable d’ajouter un ¢lément démographique, a savoir
un changement générationnel et I’arrivée dans la vie active de la trés médiatique génération Y.
Il s’agit de celle née entre 1979 et 1999 qui a évolué depuis son enfance dans une société
d’abondance informationnelle. En effet, dans les pays occidentaux, elle est composée des
premiers individus pour lesquels la micro-informatique et Internet se sont banalisés
permettant un acces instantané a de nombreuses sources d’informations. L’utilisation de ces
technologies dites de 1’information et de la communication devient naturelle pour la
génération Y ce qui bouleverse la vie des organisations et leurs rapports face a 1I’information.
Parallelement a ces causes pratiques de I’intelligence économique donnant a ces travaux un

véritable ancrage managérial, des conséquences concrétes sont également attendues.
2) De multiples apports pratiques

S’intéresser aux répercussions pratiques d’une démarche scientifique revient a décliner
une modélisation théorique dans le cadre de situations empiriques en trouvant, pour les
sciences de Gestion, un véritable intérét managérial. Il est intéressant de noter que
I’intelligence économique est une notion découlant des pratiques et imprégnée par
I’expérience de nombreux acteurs organisationnels. Parallélement, cette thése s’inscrit dans
un contexte particulier et une CIFRE? qui voit intervenir une organisation d’accueil, Gaz de
Bordeaux, finangant partiellement ces travaux. Cette derniére trouve donc un intérét évident
dans la réalisation de cet exercice scientifique, notamment dans une situation de réflexion sur
la mise en ceuvre d’un dispositif d’intelligence économique. Les attentes de la part de la

Direction Générale de 1’entreprise concernant la thématique de recherche sont importantes. En

* CONVENTION INDUSTRIELLE DE FORMATION PAR LA RECHERCHE EN ENTREPRISE
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effet, le contrat de travail proposé offre un statut assimilé a celui d’un cadre associé¢ a la
réalisation de certaines missions qui ne sont, au moment de I’intégration dans |’organisation,
pas définies. La volonté des dirigeants est que nous occupions une fonction « transverse » au
service des différentes entités, en fonction de leurs besoins, et en lien avec la volonté affichée
d’immersion propre a la posture « d’observateur qui participe ». D’un point de vue
opérationnel, la premiere année, nous sommes sous 1’autorité de la Responsable Marketing
qui démissionnera par la suite. Cette période est trés dense avec une sollicitation importante
de la part de ’organisation. Les missions menées sont variées avec une proximité plus ou
moins importante concernant la thématique de recherche. Le premier projet finalisé concerne
la mise en place d’un outil de veille collective. L’objet de cette mission est de proposer un
support de partage d’informations ouvert a ’ensemble de I’entreprise. Cette réalisation a
associ¢ tous les services, dans le cadre de plusieurs réunions de travail, afin de rendre
opérationnel « Gazeveil ». « Gazeveil » se présente comme un outil de partage des
connaissances dynamique et interactif permettant d’optimiser la circulation de I’information
au sein de Gaz de Bordeaux. L’idée est d’appréhender la veille comme un systéme collectif
afin que chaque collaborateur soit une source d’information pour 1’entreprise. Concrétement,
cette plateforme informatisée se fonde sur des solutions logicielles gratuites et permet a des
contributeurs de diffuser rapidement de I’information a 1’ensemble de I’entreprise. Au-dela de
la mise en place technique, c’est surtout I’accompagnement des utilisateurs qui représente la

part de contribution la plus importante.

La seconde période de cette convention se traduit par un rattachement a la
Responsable du Développement des Ressources Humaines et la réalisation de missions
variées dont le périmetre dépasse celui de 1’organisation d’accueil pour s’intéresser a sa
maison mere et d’autres filiales. L’une des missions confiées consiste a une contribution
importante dans 1’¢laboration de plans d’affaires d’une future filiale dédiée aux énergies
renouvelables afin d’analyser la faisabilité d’investissements importants dans le cadre d’une
diversification des activités du groupe. Dans un contexte différent, une formation a également
été délivrée a un service commercial concernant le réseau relationnel et la détection
d’opportunités commerciales. Cette derniére action s’est basée sur certains ¢léments de ces
travaux scientifiques qui ont permis d’alimenter son contenu. Parallé¢lement a ces missions,
des taches « au fil de I’eau » ont été réalisées en fonction des besoins des différentes entités de

I’entreprise. Il peut s’agir par exemple de recherches ponctuelles sur un client ou un

fournisseur, de réalisation de contenus pour différentes contributions de 1’entreprise ou de
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rédaction de notes concernant I’opportunité¢ de s’impliquer dans de nouvelles actions. Cette
démarche implique une meilleure connaissance de 1’environnement informationnel, une
optimisation du partage des connaissances afin de palier le syndrome de « surinformation »,
ou un gain en mati¢re d’anticipation des risques. Globalement, pour I’organisation hébergeant
cette these, 1’objectif est de tendre vers une amélioration du fonctionnement de I’organisation

afin d’accroitre son efficience.

Les intéréts pratiques dépassent néanmoins le seul cadre de ’entreprise étudiée et
visent a clarifier les actions d’intelligence économique. Cette volonté se traduit par
I’¢laboration d’un mode¢le transposable et une définition matérielle avec un objet délimité.
L’ambition est de fixer des fondements théoriques, aujourd’hui dissemblables, aux futurs
enseignements en intelligence économique, amenés a se développer dans les prochaines
années. En effet, les entreprises ne cessent d’évoluer dans un environnement complexe
faconné par I’information. Maitriser cette derniére apparait comme un enjeu organisationnel

majeur, I’intelligence économique se présentant comme une solution créatrice de valeur dans

un monde en pleine mutation.

Une vision prospective permet d’imaginer que cette thése peut ouvrir la voie a de futurs
critéres organisationnels d’évaluation de I’intelligence économique désormais entendue
comme une capacité. Le recours a la valeur permet d’envisager une quantification de la
démarche source d’appréciation, ¢lément substantiel au développement de nouvelles activités

dans un contexte entrepreneurial en quéte permanente de performance.

Cette modeste contribution souhaite donc offrir aux dirigeants des pistes de réflexion
permettant de poser les bases d’une réflexion visant a mettre ceuvre de nouveaux outils de
management de D’information. La présentation de ces intéréts permet d’envisager une

problématique de recherche qui va guider le paragraphe suivant.
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§3. Problématique et objectifs poursuivis

L’intelligence économique apparait comme une notion ¢étudiée au travers plusieurs champs
scientifiques qu’il est intéressant de présenter (A) avant de développer explicitement la

problématique et les objectifs de recherche qui vont guider la suite cette réflexion (B).

A. L’éclatement de la recherche francaise en intelligence

économique

Les problématiques d’intelligence économique sont traitées en France par différentes
disciplines scientifiques. Une requéte avec 1’occurrence « intelligence économique » le 19 mai
2013 sur le fichier central des théses’ renvoie a une centaine de travaux dans divers

disciplines scientifiques (Figure 1).
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Figure 1 : Nombre de théses en cours ou soutenues depuis 2003 en France sur les thématiques d’intelligence
économique

Source: Elaboration propre

Il est utile de constater que I’intelligence économique est un domaine de recherche pouvant
trouver du sens dans plusieurs champs scientifiques. Les Sciences du langage, le Droit, la
Psychologie ou méme I’'Histoire se penchent sur les problématiques de la gestion

informationnelle. Spécifiquement, les Sciences Politiques s’intéressent a [’intelligence

5 HTTP:/MVWW.THESES.FR/
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¢conomique en percevant la maitrise informationnelle a 1’échelle d’un Etat comme une source
de puissance, certains politistes allant méme jusqu’a qualifier de « guerre » les situations
concurrentielles dans lesquelles évoluent aujourd’hui les acteurs économiques. Cette idée
permet d’ouvrir la voie a des recherches passionnantes en Sciences Politiques, mais également
avec des thématiques telle I'influence de [D’intelligence économique sur les relations

internationales.

Les Sciences de I’information et de la communication sont ensuite prolifiques en matiere de
productions scientifiques autour de cette thématique. Leur domaine, récent, se positionne en
transverse par rapport aux autres sciences humaines et sociales, en concernant les sujets
relatifs a la communication, ses modes d’application technique, et les interactions entre les
hommes. De nombreuses thématiques liées a I’intelligence économique sont abordées dans les
théses soutenues récemment ou actuellement en cours dans cette discipline. Les sujets sont
variés et concernent 1I’impact des technologies de I’information et de la communication en
matiere d’intelligence économique, des tentatives de modélisation, ou des méthodologies

propres a I’indexation et au classement d’informations.

Enfin, c’est en sciences de Gestion que la production de théses est aujourd’hui la plus
importante, en considérant [’intelligence économique comme de nouvelles pratiques
impactant le fonctionnement des organisations dans un souci d’augmentation de leurs
performances. Les thémes abordés sont divers avec des démonstrations sur 1’apport de
I’intelligence économique a des fonctions précises de 1’organisation ou a des secteurs
économiques identifiés tel I’artisanat®. La plupart des spécialités des sciences de Gestion sont
abordées, avec une prédominance pour le champ stratégique, méme si globalement des
réflexions sur I’intelligence économique englobent 1’ensemble des notions et concepts issus

des sciences de Gestion.

Parall¢lement aux thématiques abordées, sous le prisme de I’intelligence économique,
les différentes disciplines scientifiques concernent également des acteurs et intervenants
différents (Cf. Tableau 1). Ces intervenants sont pluriels et concernent la totalité des
organisations, que ce soit publiques ou privées, de la vie économique. Par ailleurs, I’angle de

lecture offert par I’intelligence économique peut étre a la fois micro ou macroéconomique

6 PAR EXEMPLE AXELLE GIRAL-TRESSOL EST ACTUELLEMENT EN COURS DE REDACTION D’UN TRAVAIL SUR L’APPORT DE
L'INTELLIGENCE ECONOMIQUE A L’ARTISANAT SOUS LA DIRECTION DU PROFESSEUR ROBERT PATUREL
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Discipline scientifique

Objets scientifiques principaux et

enjeux pratiques

Intervenants-acteurs

Sciences de Gestion

L’entreprise :

e son systéme concurrentiel

e ses interactions avec son
environnement

e son fonctionnement interne

Cadre d’entreprises
Associations
professionnelles
Syndicats
professionnels et de
salariés

Sciences Juridiques et

Politiques

e larecherche de la performance a Consultants
travers la fonction intelligence
économique et stratégique

e Structure administrative Gouvernement

e Roles de I’Etat, des régions, de
I’Union européenne
e M¢écanisme de coordination

Hauts fonctionnaires
Représentants des
institutions
consulaires
Organisme spécialisés

Informaticiens
Sciences de e Traitement et mémorisation de Consultants
. I’information
I’Information et de la . .
e Veille technologique
communication e Cycle de I’information
Organisme
e Meécanisme d’économie économiques
Sciences économiques internationale Internationaux
* Monnaie Observatoire
e Analyses sectorielles économiques

Tableau 1: Principales affiliations scientifiques de I’intelligence économique

Source: Bournois & Romani (2000)

Cette réflexion sur les théses en cours sur cette thématique démontre que I’intelligence

¢conomique est un sujet trés actuel occupant de nombreux doctorants dans des disciplines

différentes. Ce constat permet également de s’interroger sur le positionnement des démarches

scientifiques autour de I’intelligence économique et plus particulicrement sur ses définitions,

aucune ne semblant aujourd’hui faire véritablement I’unanimité. En ce sens, une lecture de la
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littérature concernant I’intelligence économique démontre une multitude de définitions, a la
fois fonctionnelles, et, dans une moindre mesure, matérielles justifiant 1’intérét et la

problématique de cette thése présenté dans le développement suivant.

B. Définitions de l'intelligence économique et nécessité

de matérialisation

Le concept de I'intelligence économique est issu de la pratique et défini classiquement
d’un point de vue fonctionnel. Par fonctionnel il faut entendre « relatif a une activité
déterminée dévolue a un élément d'un ensemble ou & l'ensemble lui-méme »’. En effet, la
plupart des définitions de [D’intelligence économique énumérent un certain nombre de
fonctions qui constitueraient, une fois assemblées, 1’intelligence économique. Par exemple, le
rapport Martre (1994) donnant une définition communément admise évoque que
« L’intelligence économique peut étre définie comme l'ensemble des actions coordonnées de
recherche, de traitement et de distribution, en vue de son exploitation, de l'information utile
aux acteurs économiques. » Concrétement, 1’intelligence économique se résumerait a la
coordination du traitement, de la distribution et de la recherche d’informations. De cette
définition, les auteurs ont proposé, d’une fagon autonome, différentes composantes qui

constitueraient ensembles 1’intelligence économique :

» La veille d’abord dont Martinet et Ribault (1988) proposent la définition suivante
« Une attitude organisée d’écoute des signaux provenant de [’environnement de
[’entreprise et susceptible de mettre en cause des options stratégiques ». Ces éléments
renvoient finalement & une collecte organisée de I’information disponible dans
I’environnement de I’organisation.

» La protection du patrimoine informationnel ensuite consistant a mettre en ceuvre des
actions visant a protéger le capital immatériel de I’organisation.

» L’influence comprise comme la capacité d’un individu ou groupe d’individu, par
’utilisation d’informations, a modifier le comportement d’autres individus. Cette
influence englobe notamment le lobbying défini par le dictionnaire du Centre National
des Ressources Textuelles et Lexicales comme « la défense des intéréts financiers,
politiques ou professionnels, en exergant des pressions sur les milieux parlementaires

ou des milieux influents, notamment les organes de presse »

T HTTP:/AVWW.CNRTL.FR/
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» La gestion des connaissances enfin, traduction du terme anglo-saxon knowledge
management définie par Goria (2006) comme « Un ensemble de moyens et de
méthodes destinés a mieux utiliser les savoirs et les connaissances potentiellement
accessibles a une organisation dans [’objectif d’améliorer ses capacités de
mémorisation, d’apprentissage, de collaboration, et d’innovation a travers une

meilleure gestion des actifs intellectuels et informationnels ».

Finalement ’intelligence économique serait quatre fonctions liées ; la veille, la protection
de I’information, I’influence et la gestion des connaissances. Or, il s’avere que ces ¢léments
s’apparentent 4 un inventaire a la Prévert®, et ne peuvent représenter en tant que telle une
définition pertinente de I’intelligence économique. En effet, indépendamment, chacun de ces
termes connait une multitude de définitions, ce qui limite la portée d’une approche

fonctionnelle.

Par ailleurs, littérature anglo-saxonne renvoie I’intelligence économique a de
nombreux termes aux sens variés. En effet, cette derniére serait la conséquence de plusieurs
concepts de langue étrangere issus de champs scientifiques parfois différents, voire éloignés.
De nombreux travaux américains, qui ne sont pas forcément li€s, se sont intéressés a ce que
les francophones qualifient d’intelligence économique, d’un point de vue fonctionnel. Une
littérature relativement dense existe dans ces domaines, sous les termes de business
intelligence, competitive intelligence ou organizational intelligence. La prise de conscience
des pratiques informationnelles dans la vie économique est ancienne outre atlantique, la
France ayant pris un retard significatif en la matiére’. C’est au milieu des années 1960 que les
premiers travaux anglo-saxons pouvant s’apparenter a ’intelligence économique sont publiés
aux Etats-Unis, il faudra attendre le milieu des années 1980'° pour que de telles réflexions
soient menées en France. Le concept d’intelligence économique est né d’une tentative de
traduction du passif scientifique américain en la maticre, ce qui revét certaines problématiques
résumées par I’idée de Brute de Remur (2009) a ce sujet, a savoir qu’une traduction est

souvent synonyme de trahison.

8 DANS SON CELEBRISSIME RECUEIL DE POEMES « PAROLES » (1946), JACQUES PREVERT ENUMERE DANS « INVENTAIRE »
TOUTE SORTE DE SUJETS SANS LIEN APPARENT ENTRE EUX

% A CE SUJET, LA PLUPART DES PUBLICATIONS FRANCOPHONES CONCERNANT L'INTELLIGENCE ECONOMIQUE SOUTIENNENT
QUE LA FRANCE SERAIT EN RETARD DANS CE DOMAINE PAR RAPPORT AUX AUTRE ETATS DE L'OCDE

' LES PREMIERES REFLEXIONS SUR L'INTELLIGENCE ECONOMIQUE PORTE PARTICULIEREMENT SUR LA VEILLE AVEC DES
AUTEURS COMME JAKOBIAK (1992) ou MARTINET ET RIBAULT (1989)
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Cette approche fonctionnelle évoque également des pratiques et différentes communautés qui
se constituent autour de professionnels se revendiquant de I’intelligence économique.
Plusieurs structures proposent aux praticiens d’échanger leurs expériences en la maticére en
constituant par exemple des bases de données ou en organisant des rencontres autour de ces
thématiques. C’est notamment le cas de la Fédération des Professionnels de 1’Intelligence
Economique'' ou de I’Association du Comptoir de I’Intelligence Economique. Ces
associations fédératives unissant des professionnels issus de divers horizons constituent un
socle de praticiens pratiquant différentes fonctions au sein des organisations ou en tant que
prestataires-consultants. Parallélement, les acteurs des politiques publiques se sont investis en
matiere de promotion de I’intelligence économique au travers de la publication de deux
rapports. Il s’agit du rapport Martre (1994) et de celui du député Carayon (2003). Ces
documents fixent 1’état des lieux des différentes pratiques d’intelligence économique en

proposant des définitions englobant les fonctions qui la composent.

Ces phénomeénes reflétent qu’en matiére d’intelligence économique, les pratiques, au travers
différentes fonctions, préceédent la théorie et les démarches de conceptualisation. En effet, le
terme d’intelligence économique, trés englobant pour les praticiens, est une spécificité
francophone visant a agréger les pratiques informationnelles de I’organisation. L’idée
d’intelligence économique peut par ailleurs renvoyer a d’autres termes, Lesca (1992) emploie
par exemple celui de Management Stratégique de 1’information, le rapport Martre (1994)
évoque I’ingénierie de I’information, Bournois et Romani (2000) discutent autour de 1’idée
d’intelligence économique et stratégique. Ces trois notions portent sur les pratiques
fonctionnelles d’intelligence économique en proposant une vision véritablement conceptuelle

de ces notions.

Classiquement une définition s’apparente a un objet et a la délimitation de ce dernier, qui peut
étre, dans le cadre d’une démarche scientifique, susceptible de recherches. Cette idée se
retrouve au travers d’une définition matérielle permettant la conceptualisation d’une notion.
Les réflexions concernant la portée d’une définition sont issues des philosophes de 1’antiquité
grecque (Aristote, Socrate, Platon) ; une définition ayant pour finalit¢ de prendre conscience
de ce que nous disons ou faisons. Au-dela de ces considérations métaphysiques, une lecture
des définitions fonctionnelles de I’intelligence économique permet aujourd’hui de considérer

cette notion, issue de la pratique, comme suffisamment mature pour constituer une approche

" Www.FEPIE.FR
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matérielle dépassant le simple énoncé de fonctions. En ce sens, certains auteurs en sciences de
Gestion ont ouvert une voie vers la définition conceptuelle de I’intelligence économique, la
plus simple émanant des travaux de Larivet (2009) pour laquelle I’intelligence économique

serait « Un concept managérial » ou de la « gestion d’informations ».

L’intelligence économique apparait donc comme un concept composite en recherche
de fondements théoriques dans une perspective d’amélioration des pratiques informationnelles
par les organisations. En ce sens, les sciences de Gestion offrent de nombreux outils
permettant de construire une définition de I’intelligence économique délimitant son objet, lui
fixant un cadre et une finalité. L’idée est d’offrir une définition suffisamment englobante pour
recouvrir I’ensemble des champs pratiques révélés a la fois par la littérature anglo-saxonne
mais également par les praticiens. Au regard de cet objectif, trois théories semblent porteuses

pour offrir a I’intelligence économique une base a la fois solide et unificatrice :

» 1l s’agit d’abord de 1’asymétrie d’information (Akerlof, 1970) qui intégre le
paramétre informationnel dans le cadre de relations entre agents économiques.
En effet, certains participants disposent d’informations pertinentes que
d’autres non pas, ce qui aurait des conséquences en matiere d’aléa moral,
c’est-a-dire favoriser un intérét individuel au détriment d’objectifs collectifs et
de sélection adverse comprise comme un risque d’erreur li€¢ a I’incertitude.
Etablir ’asymétrie d’information comme objet de I’intelligence économique
permet de lui fixer un périmétre large et évolutif contextualisant 1’information
dans le cadre d’interaction entre agents palliant les limites de la simple
« information » qui connait de nombreuses définitions synonymes d’un
contour incertain. Il semblerait, qu’au-dela de la simple information ce serait
la gestion de son asymétrie qui serait véritablement 1’objet de I’intelligence
économique.

» Ensuite, I’intelligence économique est souvent présentée comme un processus
itératif (Jakobiak, 2009, Moinet, 2010) dans lequel les différentes fonctions
informationnelles interviennent successivement. Il s’aveére que cette approche
connait de nombreuses critiques (Baumard, 1999) notamment sur son
¢loignement de la réalité qui ne permet pas de traiter toutes les informations
grace a un processus préétabli. Cette idée permet d’envisager une approche

alternative fondée sur la notion de de systéme qui serait au cceur de
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I’intelligence économique permettant a cette derniere de devenir une capacité
organisationnelle dépassant 1’énumération de fonctions. Le systéme se
caractérise a la fois par une aptitude a créer des interdépendances entre des
actions semblant éloignées mais également par une considération de 1’impact
de I’environnement sur son fonctionnement interne (Saussois, 2007), en
rapprochant finalement le fonctionnement de 1’organisation de celui du
cerveau humain. En somme, cette approche systémique permet a 1’intelligence
économique de créer une synergie entre les différentes fonctions
informationnelles présentée précédemment.

» Enfin, il est indispensable de fixer un objectif large a I’intelligence
économique permettant notamment d’envisager son évaluation mais
également sa portée. La valeur est multiple et entendue a la fois comme un
outil de quantification et représentative de la qualit¢ d’une chose, d’une
attitude ou d’un phénomene. Cette pluralit¢é terminologique s’inscrit
parfaitement dans les finalités de [Dintelligence économique visant
classiquement a aider la décision dans une perspective d’amélioration de la
performance organisationnelle. Au-dela, la valeur apparait comme une notion
structurante des sciences de Gestion et comme un objectif fondateur de tout
acte de management, permettant d’ancrer ’intelligence économique comme

un outil important au service des organisations.

L’exposé précédent permet de dégager une problématique qui guidera I’ensemble des

développements de ce document :

L’intelligence économique est-elle une capacité systémique de gestion de

I’asymétrie de I’information créatrice de valeur ?

L’approche francophone dominante de [I’intelligence économique apparait comme
fonctionnelle, influencée a la fois par une agrégation d’actions diverses, techniques ou
managériales, liées a ’information et par plusieurs concepts anglo-saxons. Cette vision

semble limitée car elle est la fois descriptive et ¢loignée des pratiques organisationnelles.

Les concepts issus des sciences de Gestion permettent aujourd’hui d’offrir des outils
susceptibles de proposer une vision novatrice répondant a la fois aux exigences théoriques

tout en présentant un véritable intérét managérial. Sur ce dernier point, il s’agit de proposer un
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mode¢le permettant aux organisations de poser les bases d’une réflexion sur I’optimisation de
leurs pratiques informationnelles, en matiére de partage interne des connaissances ou au
niveau d’une exploitation favorable de leur environnement concurrentiel. Ces propos

permettent de décliner la problématique dans les objectifs de recherche suivants:

» Dr’abord, le premier élément consiste a valider la gestion de 1’asymétrie d’information
comme 1’objet de I’intelligence économique qui se présente souvent comme un certain
nombre de processus étudiés indépendamment. L’idée est de proposer un socle
commun source de cohérence a ces démarches percues actuellement d’une maniére
éclatée.

» Ensuite, ces pratiques s’inscrivent dans un contexte d’interactions multiples, aussi bien
dans le périmetre de 1’organisation qu’au regard de son environnement. Le systéme
apparait donc comme 1’outil adapté pour dompter au mieux cette complexité.

» Enfin, I’objectif est de démontrer que I’intelligence économique contribue a la
création de valeur par I’organisation, entendue ici au sens large en englobant les

approches économique, environnementale ou sociétale.

Ces objectifs construits en cohérence avec la problématique de recherche s’inscrivent dans
une volonté de simplification et de limitation du concept d’intelligence économique qui

justifie le recours a une méthodologie scientifique présentée dans le paragraphe suivant.
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§4. Posture épistemologique et méthodologie

Ce travail doctoral est le fruit d’une réflexion entamée dés le début du contrat d’une
formation par apprentissage dans le cadre d’un Master II Intelligence Economique et
Management des organisations mais ¢galement de rencontres ayant données 1’envie d’entamer

une démarche scientifique autour des problématiques liées a 1’information.

A TPissue d’un diplome professionnalisant en intelligence économique et management des
organisations a I’IAE de Bordeaux, le besoin de poursuivre un cursus universitaire vers un
doctorat en sciences de Gestion portant sur les thématiques de 1’intelligence économique s’est
fait ressentir. La lecture d’une bibliographie dense pour la rédaction d’un mémoire de fin
d’étude et la découverte, suivie d’une passion naissante, pour le management dans son
intégralité, ont permis de constater qu’il existait un réel besoin épistémologique autour de
I’intelligence économique «a la frangaise » (Brute de Rémur, 2009). Au départ, cette
formation devait étre la fin d’un parcours universitaire, aprés un préalable juridique. Il
apparait aujourd’hui comme le début d’un apprentissage a la Science, la volonté de cette these

¢tant de se positionner comme la premiére pierre d’une construction plus large.

Les réflexions méthodologiques et épistémologiques sont essentielles dans le cadre de
la réalisation d’un exercice scientifique et visent a préciser la nature des connaissances
produites tout en présentant le processus pour y parvenir. Il est d’abord pertinent de
s’intéresser a la manicre dont la recherche francophone s’approprie les thématiques liées a
I’intelligence économique. A ces fins, il est simple d’identifier les méthodologies employées
dans différents travaux doctoraux issus de disciplines diverses accessibles sur le site du fichier
central des théses'”. A titre préalable, il est important de préciser que les outils d’intelligence
¢conomique s’averent appropriés pour la communauté scientifique qui y trouve véritablement
des moyens d’optimisation des pratiques. Certains travaux portent directement sur I’impact de
I’intelligence économique dans la vie des communautés scientifiques (Peguiron, 2006), ce qui

démontre une véritable proximité entre cette thématique et la pratique de la recherche.

Les théses consultées, essenticllement en Sciences de I’information et la communication,
Gestion, et Psychologie, présentent des postures et méthodologies différentes, trés influencées
par leurs disciplines d’appartenance. En sciences du Management, les approches sont

majoritairement hypothético-déductives avec un recours aux méthodes quantitatives. Les

12 DOCUMENTS DISPONIBLES SOUS LA REQUETE « INTELLIGENCE ECONOMIQUE » SUR LE SITE HTTP://WWW.THESES.FR/
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Sciences de I’information et la communication, disciplines récentes, sont celles offrant le plus
de travaux disponibles et consultables publiquement. Parfois inscrits dans le dispositif CIFRE,
ces recherches utilisent presque toujours de la recherche-intervention immergeant le
chercheur dans son objet d’étude et entrainant des interactions avec les acteurs qu’il
observe”. Les développements théoriques reprennent la littérature traditionnelle traitant ces
questions sans forcément y apporter de vision critique. Les choix épistémologiques sont
orientés vers I’induction qui apparait cohérente au regard des méthodologies employées. Il est
intéressant d’exposer les travaux originaux de Boutet (2011), trés innovant en matiére de
collecte des données. En effet, cet auteur utilise comme matiére des informations diffusées sur
les réseaux sociaux Internet afin de construire un travail doctoral, tout en restant, d’un point
de vue épistémologique, dans la continuit¢ des autres theéses traitant de D’intelligence
¢conomique en Sciences de l’information et de la communication. Enfin, la psychologie
s’intéresse a ce sujet de recherche d’un point de vue souvent constructiviste mélant recherche-
intervention et entretiens tout en restant fideéle a 1’étude des comportements et des faits des

acteurs, en conservant un but thérapeutique.

Les enjeux de cette thése sont singuliers en proposant de rattacher 1’intelligence
¢conomique a des concepts scientifiques intimement positionnés en sciences de Gestion. Cet
objectif s’avere original au regard des travaux déja réalisés dans le cadre de cette thématique.
Ce contexte influence évidemment le design méthodologique de la recherche et I’accés aux
pratiques. Trés concretement, 1’idée est d’utiliser I’approche fonctionnelle de I’intelligence
¢conomique pour identifier ce phénomene dans une organisation étudiée unique afin
d’associer ces actions a des concepts managériaux et palier les limites des définitions
fonctionnelles présentée classiquement a la fois dans la littérature mais également par les

praticiens.

Cette volonté renvoie a une posture €pistémologique de type constructiviste (Morin, 1995)
basée sur le postulat que la réalité est un produit de 1’esprit humain visant notamment a
proposer une image simplifiée dans un souci, par exemple, de proposer des concepts
enseignables. Elle consiste, en adéquation avec les objectifs de recherche précédemment cités,
a appréhender des faits organisationnels avec une approche systémique permettant la liaison
d’¢léments modélisés en fonction des représentations des acteurs. Cette approche traduit un

cheminement scientifique dual consistant d’abord a un travail conceptuel basé sur des théories

"> A CE SUJET, UN ARTICLE TRES INTERESSANT PRESENTANT UNE RECHERCHE-INTERVENTION EN CONTROLE DE GESTION
REDIGE PAR LUKKA (2005)
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existantes suivi d’une phase empirique permettant une appropriation de la réalité. Ce point
apparait comme fondamental dans ces travaux, au méme titres que le dessin d’une véritable
définition de I’intelligence économique englobant I’ensemble des pratiques et ouverte a des
évolutions futures s’intégrant dans son objet. Ce statut de la connaissance scientifique
produite nécessite un cheminement d’accés aux perceptions et pratiques des acteurs
organisationnels. La démarche guidant cette recherche s’inscrit dans une finalité exploratoire
se posant plutdt comme [’émergence de recherches futures que véritablement un

aboutissement.

Le contexte de ces travaux, dans le cadre d’une Convention Industrielle de Formation
par la Recherche en Entreprise, offre une immersion totale dans 1’organisation et un acces
privilégié aux données influengant en partie le choix d’une méthodologie. La présence
quotidienne dans 1’organisation et la réalisation de missions satellites a la thématique de
recherche ont permis de créer un lien empathique avec les acteurs gage d’accés a une maticre
fortement qualitative. En ce sens, le recours a 1’étude de cas (Hlady-Rispal, 2002) d’un acteur
du secteur énergétique comme ¢lément stratégique de la démarche méthodologique apparait
naturel afin de comprendre les situations managériales liées aux flux informationnels.
Légitimé par les aspects matériels de ce travail, ce choix se justifie également par la volonté
de comprendre en profondeur un phénomene dans le cadre d’une étude exploratoire (Yin,
1990) fondée sur un cas instrumental (Sake, 1994) dont le role est de faciliter 1’appropriation
non pas de l’organisation, mais d’un phénoméne autre, en 1’occurrence I’intelligence
¢conomique. Le but de compréhension de la perception des acteurs dans un contexte
particulier pousse a orienter ces travaux vers une méthodologie qualitative (Wacheux, 1999)
concrétisée par le recours a deux modes complémentaires de collecte des données. Il s’agit,
dans un premier temps, de se positionner en tant qu’ « observateur qui participe » (Baumard,
1999), le role mené au sein de 1’organisation étant marginal et la mission scientifique
clairement identifiée par les acteurs organisationnels. Cette technique de recueil des données,
permet a la fois, une adaptation du chercheur a I’organisation et la création d’une relation de
confiance avec des agents en situation de gestion. Dans un second temps, 1’emploi
d’entretiens semi-directifs (Rubin et Rubin, 1995) nécessitant, dans un contexte de face a
face, d’accepter le cadre de référence du sujet tout en fixant préalablement des thématiques
abordées, accorde suffisamment de souplesse pour traiter les objectifs de recherche issus
d’une problématique de modélisation d’une notion. Il s’agit du mode de recueil dominant

dans cette thése.
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L’analyse thématique (Paillé¢ et Mucchielli, 2008) a été choisie pour analyser le contenu de
ces entretiens consistant a cerner le sens des propos des acteurs organisationnels a la lumicre
d’une grille construite au regard des concepts théoriques développés. Ce travail est en partie
assisté par le logiciel de traitement NVivo qui décontextualise le contenu d’un document en
le classant sous forme thématique. Au-dela, cet outil permet également de produire des
analyses quantitatives en matiere de mots utilisés en offrant des représentations graphiques
utiles pour illustrer la présentation de résultats d’une recherche utilisant une méthodologie

qualitative par entretiens.

Les thématiques d’intelligence économique sont naissantes, et peu étudiées sous le prisme des
concepts managériaux. Logiquement, ce type de travaux s’inscrit donc dans un cadre
exploratoire visant a générer des propositions afin de comprendre et matérialiser leurs
pratiques par 1’'usage d’un raisonnement abductif (Peirce, 1931). L’abduction coincide avec
cette volonté de construction d’un corpus conceptuel par des allers-retours perpétuels entre
des notions managériales et des données, ces derniéres permettant un enrichissement

permanent des premieres.

Ces propos préalables ont permis d’affiner les questions liées a I’accés a la réalité des
travaux en intelligence économique. Désormais, il est intéressant de présenter les enjeux

scientifiques de cette these et son design de recherche.

La premicre phase constitutive de cette recherche consiste a 1’¢laboration d’un état de 1’art,
exhaustif, reprenant I’ensemble des €crits et pratiques autour des thématiques d’intelligence
¢conomique afin de fixer un état des lieux conceptuel de la notion. Ce travail vise d’abord a
présenter 1’approche fonctionnelle dominante, ses origines et ses composantes tout en
présentant ses limites. Ensuite, le développement des concepts managériaux identifiés permet
d’établir une proposition de modele englobant les fonctions d’intelligence économique tout en
levant les difficultés liées a son approche traditionnelle. La vérification empirique de cette
proposition intervient subséquemment, en précisant le parcours intellectuel et la démarche
scientifique permettant I’appropriation du réel. Ces propos s’articulent autour de deux
développements identifiés ; le premier consiste a présenter le contexte, la posture et la

méthodologie de recherche et le second ses résultats.
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Le design de cette thése est présenté dans le schéma suivant, reprenant ces propos

introductifs et permettant d’annoncer le plan des futurs développements :

< Chapitre 1: Influence pratique et approche Chapitre 2: Tentative de
fonctionnelle de l'intelligence économique définition matérielle de l'intellige
Section I Les ongines anglo-saxonnes du ce économique
concept Section [: Fortée d'une approche
= Business Intelligence et collecte de données maténelle
* Competitive  Intelligence et  processus Section Il Lintelligence
stratégique économique & la lumiére des
= Organizational Inteligence: une approche concepts managenaux
Premiére partie : organisationnelle * Un objet: I'asymétrie de
L'intelligence économique: _< geatron _ ”'. Les pratiques  dintelligence > ImFormahon_ .
. , conomique:  entre polifigues publiques et + Un moyen: le systéme
un état de l'art acteurs économigues + Un objectif: la valeur
Section [: Lapproche scientifigue de la Section Ili: Essal dune définition
définition  fonctionnelle  de  [lintelligence matérielle de Iintelligence
Economigue Economigue
* Laveille + Un systéme de gestion de
» La gestion des connaissance I'asymétrie de Iinformation
» Linfluence créateur de valeur
» La protection des connaissances
=

L 4 L 4

r Chapitre 3: Contexte, positionnement épistémologique et choix méthodologiques

Saction |- Posture épistémologique, stratégie de recherche et mode de recusil des données

+ Une posture constructiviste et un raisonnement abductif

»  Un choix méthodologique qualitatif, une étude de cas et le recours & des entretiens semi-directifs
Section lI: Le dispositif CIFRE , entre théone et pratigue

+ Présentation du dispositif CIFRE

» Présentation du cas d'étude

Seconde partie : » L'intelligence économigue et le secteur énergétique

L’intelligence économique: <
vérification empirique
d’une définition matérielle

Chapitre 4 : Presentation des resultats et apports de la recherche

Section I: Pratiques nuancées et imites de approche fonctionnelles de lntelligence économique
= Les fonctions dintelligence économique: des pratiques composites

» La limite empirique de I'approche fonctionnelle de l'intelligence économique

Section lI: La pertinence de la conceptualisation de inteligence économigue au regard des
concepts managénatix

= Correspondance fonctionnelle et approche matérielle de l'intelligence économigue

= Limites de I'approche matériglle de lntelligence économigque

<

Figure 2: Annonce du plan et présentation du design de la recherche

Source: Elaboration propre

Finalement, I’ambition de cette démarche scientifique est de construire les prémices d’une
véritable appropriation des pratiques d’intelligence économique par les sciences de Gestion,
en continuité et complément des travaux menés dans d’autres champs disciplinaires.
L’information est désormais une ressource incontournable pour les organisations, valorisable

a la lumiere des concepts managériaux.

41



En ce sens, les propos précédents invitent a structurer cette thése en deux parties qui vont étre

développées successivement :
Premiére partie : L’intelligence économique : un état de ’art

Seconde partie : L’intelligence économique : vérification empirique d’une définition

matérielle
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Premiere partie : L’intelligence

économique : un état de ’art
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« Détruire la concurrence, c’est tuer l’intelligence »

Cette citation de I’économiste et homme politique frangais du XIX® si¢cle Frédéric
Bastiat (1801-1850) permet d’introduire cet état de D’art portant sur une thématique
contemporaine et emprise de pratique ; ’intelligence économique. En effet, I’économie se
caractérise aujourd’hui par un environnement concurrentiel nécessitant une certaine forme
« d’intelligence » de la part des entreprises afin d’abord de survivre mais surtout de grandir.
Sans cette concurrence, comme peut le souligner Frédéric Bastiat, 1’intelligence peut

disparaitre.

L’intelligence économique, aujourd’hui, ne cesse de faire parler d’elle, comme [I’illustre
I’objectif de sensibilisation a cette nouvelle « matiere » de tous les étudiants diplomés d’une
Licence de ’enseignement supérieur dés la rentrée 2014. Néanmoins, au regard des lectures
sur cette thématique, I’intelligence économique ne présente pas aujourd’hui de définition

consensuelle satisfaisant a la fois les praticiens et la communauté scientifique.

Naturellement, cette présentation des différents aspects de définition de 1’intelligence
¢conomique offre deux grands axes permettant de structurer un état de 1’art. D’abord, il s’agit
de s’intéresser aux définitions fonctionnelles de I’intelligence économique issues
particuliérement de la pratique. Une telle démonstration présentera ensuite une approche

conceptuelle et matérielle combinant a la fois son objet, ses limites, et sa finalité.

L’approche fonctionnelle de [D’intelligence économique constituera donc le premier
développement de cet ¢tat de I’art dans chapitre intitulé Influence pratique et approche
fonctionnelle de l’intelligence économique (Chapitre 1), dans un second temps une
tentative de matérialisation de D’intelligence économique en puisant notamment dans les
concepts traditionnels des sciences de gestion au travers d’une Tentative de définition

matérielle de ’intelligence économique (Chapitre 2°) sera développée.
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Chapitre 1°: Influence pratique et approche fonctionnelle de Dintelligence

économique

« Les traductions sont des domestiques qui vont porter un message de la part de leur maitre

et qui disent tout le contraire de ce qu’on leur a ordonné »

Cet extrait des Lettres (1671) de Madame de Sevigne pose une véritable question aux
scientifiques, particulierement au sujet de la naissance du concept d’intelligence économique.
En effet, ce dernier est le résultat d’une traduction de plusieurs termes anglo-saxons, ce qui
présente aujourd’hui des difficultés en matiere de délimitation de la notion (Dameron et
Garreau, 2014). Ces différentes notions anglophones renvoient a des pratiques de
I’intelligence économique composantes de sa définition fonctionnelle apparentées notamment
a la veille ou a la gestion des connaissances. Ces pratiques plurielles sont étudiées par

différents champs scientifiques.

I est intéressant de constater que parallelement a ces racines anglo-saxonnes, de véritables
communautés de pratique liées a I’intelligence économique se sont développées impulsées
notamment par les pouvoirs publics et la publication de rapports'*. Cette effervescence autour
de I'intelligence économique témoigne d’un réel besoin pratique conséquence des évolutions
de I’environnement dans lequel évoluent les échanges économiques traduit notamment par

I’analyse de Masse et Thibault (2001) développée lors des propos introductifs.

Enfin, un certain nombre de démarches scientifiques, en s’appuyant sur cette définition
fonctionnelle de I’intelligence économique, proposent des travaux attrayants, notamment en
Sciences de l'information et de la communication. Il existe des recherches abondantes
concernant notamment la veille ou la gestion des connaissances, méme si finalement cette
approche semble réductrice au regard du périmetre que souhaite les praticiens pour

I’intelligence économique.

Une meilleure compréhension des définitions fonctionnelles de 1’intelligence économique
nécessite donc de détailler Les origines anglo-saxonnes du concept (section I), avant de
développer L’effervescence des pratiques de I’intelligence économique (section II). Enfin, il
est pertinent de présenter L’approche scientifique de la définition fonctionnelle de

I’intelligence économique (section III).

'* EN CE SENS VOIR LES RAPPORTS CARAYON (2003) ET MARTRE (1994) AINSI QUE LES ACTIONS DES CHAMBRES REGIONALE
DE COMMERCE ET D’INDUSTRIE EN MATIERE DE SENSIBILISATION A L'INTELLIGENCE ECONOMIQUE
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Section I : Les origines anglo-saxonnes du concept

La notion francophone d’intelligence économique tente de recouvrir trois termes
anglo-saxons. D’abord, la business intelligence (§1), littéralement intelligence des affaires,
percue comme la collecte et la compilation de données a des fins économiques. Il s’agit

d’offrir un systéme d’informations permettant d’optimiser la conduite tactique des affaires.

La competitive intelligence (§2) ensuite s’apparente a 1’utilisation de 1’information
concurrentielle par une firme sous forme d’un processus cyclique. Proche de la veille, ce

modele est particulierement étudié par les Sciences de I’information et de la communication.

Enfin, Dorganizational intelligence (§3) propose une conception organisationnelle de la
démarche en se rapprochant finalement des pratiques identifié¢es de I’intelligence économique
en France. Ici, il s’agit de se référer a la notion de réseaux et a la capacité a transformer
I’information en ressources. Cette conception est en partie culturelle pour I’organisation et

¢tudiée notamment par les sciences de Gestion.

Dans les paragraphes suivants, ces trois approches seront développées successivement avant

de conclure par une synthése de ces théories anglo-saxonnes (§4).

§1. Business intelligence : collecte de données et renseignements

Cette premicre approche est adaptée de la vision de Prescott (1999) et correspondrait aux
pratiques informationnelles des entreprises avant les années 1980. Inspiré par les travaux
militaires de Sun Tzu, Prescott évoque 1’idée de Competitive Data Gathering’® pour nommer
cette premiere phase de ce qui peut étre qualifiée d’intelligence économique. Les auteurs

ayant marqué cette approche seront ici évoqués.

Dans une thése soutenue en 1967 a la Graduate School of Business de I’Université de
Harvard, Aguilar développe I’idée de Scanning the business environnement, littéralement
« balayage de I’environnement des affaires ». Au travers de cette notion, Aguilar propose aux
dirigeants d’acquérir des informations sur I’environnement de leur entreprise. Il positionne
son approche dans le top management des firmes, du c6té opérationnel, les informations

permettant de faciliter 1’action des dirigeants. Il s’agit de développer un systeme

15 COLLECTE DE DONNEES CONCURRENTIELLES
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d’information a destination de la direction des entreprises permettant de faciliter la prise de
décision tactique. Inspirée du vocabulaire militaire, la notion de tactique renvoie, d’apres le
Centre Nationale des Ressources Textuelles et Lexicales a «un art d'utiliser les meilleurs
moyens pour atteindre un certain objectif; ensemble de ces moyens ». Cette approche s’inscrit

donc dans I’emploi ponctuel d’informations afin d’atteindre des objectifs définis et identifiés.

Pour Aguilar, c’est au niveau hiérarchique le plus élevé qu’il est essentiel de disposer d’un
grand nombre d’informations sur 1’environnement de l’entreprise dans son intégralité en
considérant les facteurs économiques, technologiques, politiques et sociaux. Aguilar exclu de
son approche les ¢léments relatifs au passé de 1’organisation et les relations entre
collaborateurs de la firme. Il distingue les informations des environnements internes et

externes de 1’organisation, ayant fait le choix de ne s’intéresser qu’a ces dernicres.

Enfin, dans le cadre des développements futurs, il est intéressant de souligner que les travaux
d’Aguilar peuvent étre percus comme les prémices de 1’ceuvre de Mintzberg (1984), qui
considére notamment que le dirigeant demeure le seul stratége au sein de la firme, le mieux a
méme d’exploiter des informations. Ce dernier cite a de nombreuses reprises Aguilar
notamment sur la manic¢re dont les cadres s’approprient 1’information et les sources qu’ils
consultent pour 1’obtenir. En ce sens, plusieurs variables sont & considérer comme la taille de
I’entreprise, 1’expérience des collaborateurs ou le périmétre de leur réseau relationnel. Ces
deux auteurs sont relativement proches dans leur démarche car ils se sont attachés a étudier en
profondeur les organisations, Aguilar spécifiquement sur les problématiques

informationnelles, et Mintzberg plus largement sur la fonction managériale.

Aprées ces travaux précurseurs, d’autres auteurs ont développé cette idée de Business
Intelligence, c’est notamment le cas de Greene (1966) qui s’intéresse au lien unissant cette
notion aux démarches d’espionnage. Avant de présenter explicitement les travaux de Greene,
il est intéressant de revenir sur la traduction francophone du terme intelligence. 11 est simple
de considérer le méme sens pour ce terme, que ce soit dans les langues de Shakespeare ou
Moliere. Néanmoins, cela limiterait réellement la portée de cette démonstration, et ne
transcrirait le sens réel, en langue anglaise, du concept d’intelligence. En effet, parallelement
a une définition similaire dans les deux langues, cette notion renvoie également, en frangais, a
I’idée de renseignement, plus spécifiquement dans un sens militaire. Cela se traduit, par
exemple, par I’emploi du terme intelligence dans le nom de I’agence de renseignement

¢tatique la plus connue aux Etats-Unis, la Central Intelligence Agency (CIA), littéralement
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agence centrale de renseignements. Ce phénomene connote les pratiques de business
intelligence d’un sens peu éthique synonyme de I’utilisation de méthodes exclusivement
réservées aux pouvoirs publics. Cette mauvaise image de la Business intelligence est un frein

au développement des pratiques informationnelles dans 1I’environnement économique.

En ce sens, I’ouvrage de Greene Business intelligence and espionnage publié¢ en 1966 essaie
de distinguer 1’espionnage du terme Business Intelligence. A ces fins, il présente ce dernier
comme un « produit », c'est-a-dire un recueil d’informations traitées sur le présent et le futur
de I’environnement de I’entreprise et pouvant &tre utile au management. La différence
principale avec I’espionnage réside dans la 1égalité des méthodes employées, 1’espionnage
demeurant une pratique illicite. Cette distinction et cette définition permettent, pour la
premicre fois, de songer a une hiérarchisation désormais admise et développée entre les
données, I’information et la connaissance (Fuld, 1985). Les données sont des faits bruts et non
traités, I’information représente la production de sens et la diffusion de ces données. Enfin, la
connaissance s’apparente a 1’exploitation et 1’utilisation de ces informations. Les travaux de
Greene peuvent étre considérés, s’agissant de la Business Intelligence comme se situant entre
I’information et la connaissance, qui, collectées et capitalisées représentent un produit

pouvant devenir utile au management.

Aguilar et Greene annoncent un intérét scientifique grandissant pour les
problématiques informationnelles dans 1’organisation, qui se traduisent par une prise de
conscience généralisée. En résumé, la Business Intelligence qui serait partie intégrante de la
notion francophone d’intelligence ¢€conomique serait une collecte d’informations de
I’environnement de 1’entreprise a des fins tactiques. Aux cotés de cette approche principale
limitée au renseignement, d’autres auteurs s’illustrent. Par exemple Cox et Good (1967)
évoquent la notion de Marketing information system qui met en avant I’importance d’un outil

de collecte et de capitalisation de 1’information au sein de la fonction marketing.

En France, cette idée n’est, a cette époque, pas étudi¢e, méme si certains auteurs tel Favier
(1998) considerent que les prémices, en France, du développement de la collecte
d’informations, préalable au développement de I’intelligence économique, se trouvent, au
début des années 1970, dans la création du Bureau National d’Information Scientifique et
Technique qui a pour but de coordonner I’intégralité¢ de la documentation scientifique pour les

services inter administratifs.
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Finalement, cette premicére approche est intéressante et partie intégrante de la définition
souhaitée par les praticiens de I’intelligence économique «a la francaise ». En effet, la
banalisation de I’informatique moderne au début des années 1970 a bouleversé la capacité de
stockage d’informations pour les acteurs économiques. L’inspiration du monde du
renseignement militaire, pionnier en matiere de collecte et stockage d’informations, oblige
certains auteurs a différencier cette approche nouvelle de 1’espionnage, présentée comme une
pratique illicite. La fonction de documentaliste est implicitement mise en avant dans ces
théories qui démontrent que ’acquisition, la capitalisation et 1’indexation d’informations
relatives a I’environnement de I’entreprise sont essentielles a I’optimisation de la prise de

décisions ponctuelles.

Certains voient dans la Business Intelligence la paternité de la notion francaise de « veille »,
néanmoins, en France, on associe classiquement la veille a une lecture stratégique de
I’environnement de D’entreprise, dépassant la simple approche tactique de la Business
Intelligence. En ce sens, la competitive intelligence apparait véritablement comme une analyse
stratégique des informations issues de I’environnement de 1’organisation et a connu une

véritable effervescence en matiere de littérature a partir des années 1980.

§2. Competitive intelligence et processus stratégique

Prescott (1999) présente une seconde phase de 1’utilisation de 1’information par les
entreprises a la suite de la création aux Etats-Unis de la Competitive Intelligence Review.
Intitulée Competitive intelligence, ces pratiques prennent une nouvelle dimension,
littéralement traduite comme 1’intelligence concurrentielle. Inspirée par Simon dans son
célebre The new science of management (1960) définissant la Competitive intelligence comme
« la premiere phase du processus de décision consistant a explorer [’environnement pour
identifier les situations appelant a la décision », cette approche s’est largement développée
grace a I’influence de Porter (1980). Dans la continuité de son ceuvre, une littérature dense

s’est généralisée en la matiere, proche de la notion francaise de veille.

Dans son ouvrage que 1’on peut qualifier de fondateur, Porter dénonce des 1980 la
vision faussée que I’on peut avoir de la collecte d’informations par son influence militaire et
propose de dépasser 1’approche d’Aguilar de collecte et capitalisation d’informations relatives

a D’environnement de 1’entreprise. En effet, en se fondant sur I’étude des fameuses forces
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concurrentielles, il met en avant la nécessité¢ d’analyser les informations collectées a des fins

stratégiques au-dela d’une simple approche tactique.

Il est important de préciser le sens du terme stratégique défini comme « relatif a une
stratégie » c'est-a-dire « [’ensemble des choix objectifs et de moyens qui orientent a moyen et
long terme les activités d’une organisation, d’un groupe ». Cette définition extraite de la
revue Gestion de 1979 témoigne que 1’idée de stratégie dépasse, dans le temps, la simple
tactique qui se veut ponctuelle et a finalité unique. La stratégie se positionne plutét comme un
fil rouge permettant de fixer les objectifs de I’organisation sur une période plus longue dans
une perspective de création de valeur. L’analyse de 1’information revét donc, au travers de la

Competitive intelligence une dimension essentielle de 1’activité des entreprises.

Ce phénomene se traduit par la mise en place, dans I’organisation, d’une structure d’analyse
de I’environnement concurrentiel qui soit en capacité¢ de transmettre ces données collectées
vers les décideurs et stratéges de I’entreprise. La position internationalement reconnue de
Porter dans les années 1980 lui permet d’avoir une influence importante, aussi bien chez les
praticiens que dans le monde académique. D’une simple collecte d’informations, il s’agit de
passer a une lecture stratégique de ces informations, d’une traduction de « renseignement »,
I’intelligence passe a une « capacité d’analyse concurrentielle », il s’agit du point de départ de

la Competitive Intelligence, telle qu’elle est entendue dans les développements ci-dessous.

Profitant de la dynamique créée par Porter et des premiers enseignements délivrés en

matiere de Competitive Intelligence dans les universités Nord-américaines les plus
L 16 . . e

prestigieuses , des auteurs anglo-saxons publient de nombreux écrits sur ces thématiques. En
résumé, la Competitive Intelligence se présente comme un processus pouvant &tre mis en
ceuvre au sein de ’organisation. Par processus ils entendent « une suite continue de faits, de
phénomenes, présentant une certaine unité et une certaine régularité dans leur
deroulement ». 1ls s’inscrivent donc face a une fonction itérative, voir cyclique, engendrant en

permanence des actions similaires.

En 1984, Sammon et al. proposent de distinguer Environnemental Scanning, pergue comme
une simple démarche de collecte et d’indexation d’informations et Competitor Intelligence,
qui se veut étre une création de sens stratégiques de ces données collectées uniquement sur les

concurrents. Au travers d’un recueil d’expériences de praticiens, il tente de démontrer

16 |L S’AGIT D’ABORD D’ENSEIGNEMENTS INTEGRES AUX FORMATIONS TRADITIONNELLES, LA PREMIERE CERTIFICATION
PROFESSIONNELLE ETANT CREE EN 1996 A CAMBRIDGE
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I’importance d’une analyse fine et stratégique des actions des concurrents. Durant la méme
période, le développement des outils et réseaux informatiques dans le monde de 1’entreprise
facilite a la fois la collecte et I’indexation d’informations. Ces outils peuvent &tre mis au
service d’analyses stratégiques afin d’optimiser le fonctionnement de 1’entreprise, telle est
I’approche de Vella et McGonacle (1987). Les années 1980-90 sont donc prolifiques en
matiere de productions scientifiques autour des questions de Competitive Intelligence, les
auteurs de ces recherches étant a la fois consultants ou scientifiques, ce qui permet d’observer
quelques études empiriques. L’objectif essentiel est de proposer des méthodes d’analyse de

I’information au travers la création de grilles de lectures stratégiques pour la firme.

Une certaine chronologie semble se dessiner entre Business Intelligence et Competitive
Intelligence, la premicre notion s’apparentant a une prise de conscience de I’impact du
développement de flux d’informations sur 1’organisation et leur utilisation a des fins tactiques,
la seconde caractérisant une véritable maitrise de ces flux permettant de leur donner une
dimension stratégique. La phase suivante, méme si D’apparition du terme est antérieure,
semble 1’Organizational Intelligence proposant une approche réellement organisationnelle de

I’information.
§3. Organizational intelligence : une approche organisationnelle

L’information va prendre une place grandissante dans la vie économique, a tel point
que, désormais, il semble possible de considérer que c’est elle qui faconne les organisations.
Au travers 1’idée d’Organizational Intelligence, mise en avant trés tot, en 1967 par Wilensky,
la fonction principale des entreprises devient la valorisation systématique de 1’information. La
simple «veille » semble donc réductrice car attachée a une approche passive des flux
informationnels. L’intelligence devient une capacité a réagir, sous forme systémique,
dépassant le simple processus, face a I’information. D’un processus linéaire, il propose de
passer a une approche culturelle de I’organisation, 1’information devenant une ressource

exploitable par I’ensemble de ’entreprise.

La théorie du peére fondateur en la matiére, a savoir Wilensky, qui élargit I’approche
fonctionnelle de I’idée d’intelligence économique va étre développée. Ensuite, nous verrons
comment la littérature anglo-saxonne a amélioré cette approche au travers une vision globale

de I’information au sein de 1’organisation.
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Les travaux précurseurs relatifs a cette conception de ce qui peut étre présenté comme
la traduction la plus proche de I’intelligence économique francophone trouvent leurs racines
dans ’ouvrage de Wilensky de 1967 Organizational intelligence : Knowledge and Policy in
Governement and Industry. L’ auteur s’intéresse principalement aux institutions publiques et a
I’utilisation de I’information par ses derni¢res afin d’optimiser les prises de décisions. Il
qualifie ce travail sur les flux informationnels d’Organizational Intelligence, ou la capacité de
I’organisation a donner de la valeur a I’information. Pour cela, il distingue trois types de

fonctions permettant a 1’organisation d’accroitre son intelligence.

D’abord, il s’agit de I’influence et de la manieére dont une organisation, qui peut étre
une entreprise, occupe son environnement informationnel afin d’en tirer une certaine forme de
profit pouvant a la fois permettre de favoriser ou défendre une position. Trés concrétement,
cela se traduit par des actions de communication ou de lobbying. Ensuite, il considere que les
informations dont dispose 1’organisation et particulicrement ce que I’on peut qualifier de
connaissances, font partie de son patrimoine et nécessite donc des mesures de protection par
des dispositifs internes adaptés. Enfin, I’approche de Wilensky englobe 1’idée de Competitive
Intelligence par la nécessité pour les organisations d’étre capables d’utiliser et de manipuler

les informations relatives a leurs activités au sens large du terme.

Finalement, Wilensky ¢élargit la notion d’intelligence en la rapprochant de ce qu’on
assimile a I’intelligence humaine. En effet, il propose d’unifier I’ensemble des fonctions liées
a l’utilisation de I’information au sein de 1’organisation afin de leur donner une forme de
cohérence permettant d’accroitre la performance. En somme, on peut définir I’Organizational
Intelligence comme le recueil, I’interprétation et la valorisation systématique de 1’information
pour la poursuite de ses buts stratégiques, cette approche demeurant fonctionnelle. Cette
vision se rapproche de la définition empirique de I’intelligence économique francophone
donnée notamment par 1’'une des ressources clefs en la maticre ; le rapport Martre de 1994
proposant « L’intelligence économique peut étre définie comme [’ensemble des actions
coordonnées de recherche, de traitement et de distribution en vue de son exploitation de
l’information utile aux acteurs économiques. Ces diverses actions sont menées légalement
avec toutes les garanties nécessaires a la préservation du patrimoine de [’entreprise, dans les
meilleures conditions de qualité, de délai, et de cout. L’information utile est celle dont ont
besoin les différents niveaux de décision de [’entreprise ou de la collectiviteé, pour élaborer et

mettre en ceuvre de fagon cohérente la stratégie et les tactiques nécessaires a | atteinte des
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objectifs définis par l’entreprise dans le but d’améliorer sa position dans son environnement
concurrentiel. Ces actions, au sein de [’entreprise, s’ordonnent autour d’un cycle
ininterrompu, générateur d 'une vision partagée des objectifs de [’entreprise. » Cette idée peut
renvoyer aux travaux fondateurs de Penrose (1959) qui ont pesé significativement sur le
management moderne. Ils font de I’information une ressource clef de la croissance des
organisations. En effet, elle estime qu’un dirigeant disposant de connaissances importantes sur
son environnement disposera d’outils nécessaires pour proposer des solutions stratégiques
efficaces. L’intérét de cette contribution majeure est de présenter 1I’impact des informations au
sens large sur I’organisation en considérant notamment leurs formalismes, leurs origines, ou

leurs interprétations.

Méme si I’expression Organizational Intelligence n’est pas forcément explicitement reprise
par les auteurs, une certaine continuit¢ de 1’esprit de Wilensky est présente dans diverses

publications ultérieures.

Pearce (1976) considere également I’information au travers du prisme organisationnel.
Pour lui, les démarches de business intelligence ont besoin d’étre a la fois développées et
intégrées au sein de I’organisation. Il lie intimement 1’organisation et les flux informationnels
considérant que I’intelligence doit étre entendue en tant que systéme au service de la prise de
décision. Pour cela il distingue les données, qui sont brutes d’interprétation et les informations
analysées par une vision stratégique. Comme Wilensky (1967), une vision globale de
maniement de 1’information se dégage et doit étre traitée par des fonctions dédiées et expertes.
La citation suivante permet d’illustrer au mieux la vision de Pearce et renvoie a une
organisation centrée sur les flux informationnels : « The term « intelligence » signals that we
are concerned with the system matters-feed-back, control relevant thing to do, immediate
action, the operation of the unit managed, and strategy and policy ». L’idée de dynamique, de
réactions et d’actions face a 1’information est ici prégnante, dépassant le stade de simple
veille et renvoyant, dans un certain sens, a une conscience et utilisation de 1’information par

I’organisation.

Quelques années plus tard, Prescott (1986) évoque I’idée de nombreux processus
paralléles au sein de 1’organisation sous le vocable de Parallel Competitive Intelligence
Processes in organisation. 11 fonde son étude sur ’analyse des réseaux (Network analysis) de

I’entreprise que ce soit en son sein ou sur son environnement. Les fonctions dédiées a
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I’information telles le marketing, la planification, ou les services d’intelligence économique'’
deviennent I’une des compétences clefs de ’entreprise lui permettant, d’une maniere aussi
bien formelle qu’informelle d’apprendre et de progresser grace a une maitrise optimale de
I’information. Pout cet auteur, les différentes pratiques de manipulations de I’information ne
doivent pas étre centrées au sein d’une seule fonction mais plutdt sous forme d’interactions
qualifiées de « nceuds » organisationnels rappelant 1’idée de « neeuds de contrats incomplets »
dégagée par la célébre théorie de I’agence de Jensen & Meckling (1976). Ce modéele est fondé
sur la métaphore du contrat de mandat considérant, dans 1’organisation, que les relations
individuelles seraient régies par des liens juridiques unissant un principal et un agent. Le
premier engage le second pour la réalisation d’une tache en contrepartie d’une rétribution. Or,
il s’aveére que ce dernier dispose d’un avantage informationnel sur son mandant notamment
concernant certaines de ses caractéristiques ou de sa capacité a satisfaire son utilit¢ au

détriment des intéréts organisationnels.

Ces réflexions ont pour conséquence la vision d’une organisation qui serait la rencontre, au
travers de I’image de nceuds, de contrats incomplets, a cause d’un déficit informationnel entre
les parties. La relation d’agence peut s’inscrire plus largement dans la théorie économique des
contrats incomplets (Hart, 1988, Aghion et Holden, 2011) partant du principe que 1’essence
méme du contrat est de gérer I’incertitude future. Or, il s’avére que ces auteurs ont une
approche critique de 1’économie classique et notamment d’une perception rationnelle des
agents capables de tout prévoir dans un contrat. Pour eux, il serait justement difficile de
s’adapter a quelque chose qui n’est pas prévu dépendant donc de variables inconnues au
moment de la conclusion du contrat. Cela implique une dimension et une portée des
engagements contractuels pouvant dépasser la volonté originaire des parties avec une
prévalence sur 1’idée d’imprévision traitée notamment par les sciences juridiques. En somme,
tout ne peut pas €tre prévu dans un contrat, particuliecrement le manque normal d’information

sur une situation future dépendant de parametres externes a la convention.

Ces propos peuvent étre considérés comme fagconnant 1’organisation dans le cadre
du concept d’Organizational Intelligence qui ouvre le champ a des publications francophones
qui ont sues construire progressivement une littérature sur les problématiques

informationnelles.

7 PRESCOTT EMPLOIE LE TERME COMPETITIVE INTELLIGENCE PRENANT ICI UN SENS DIFFERENT DE CELUI EMPLOYE PAR
PORTER
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§4. Une construction anglo-saxonne progressive et complémentaire
de la prise en considération de l’'information par les acteurs

économiques

Finalement, une certaine chronologie se dessine entre les notions qualifiées de
Business Intelligence, Competitive Intelligence et Organizational Intelligence, méme si, au
regard de la littérature une certaine fongibilité existe, I’une pouvant étre utilisée dans le sens
de l’autre. Par ailleurs, une véritable complémentarité émerge entre ces trois notions que ce

soit d’un point de vue pratique ou théorique.

L’évolution des fonctions informationnelles au sein des organisations se traduit
finalement par un une chronologie dont le point de départ serait la Business Intelligence et
I’aboutissement 1’Organizational Intelligence. Pourtant, I’ordre d’apparition de ces notions
dans la littérature ne coincide pas avec cette logique. Il s’agirait plutot de grandes tendances a
la fois théoriques et pratiques alimentées par les évolutions structurelles présentées par Masse
et Thibault (2001). Par ailleurs I’influence militaire et le durcissement de I’environnement
concurrentiel font désormais des questions économiques de réels enjeux sociaux pouvant
s’apparenter a des luttes d’influence. Paralléelement, I’informatique fait désormais partie du
quotidien des organisations qui échangent des informations internes ou avec leurs partenaires
essentiellement par [’utilisation de messageries électroniques en dématérialisant quasi-
systématiquement les communications. Quantitativement le nombre d’informations stockées

et échangées ne cesse d’augmenter.

Cette présentation de la littérature anglo-saxonne permet d’identifier trois phases inspirées des
travaux de Prescott (1999), en lien avec les évolutions de I’environnement économique et des
progres fait par les technologies de I’information et de la communication. Ces périodes
correspondent aux trois définitions anglo-saxonnes qui viennent d’étre développées. Prescott
propose de présenter ces évolutions en quatre phases, divisant en deux la Business
Intelligence, 1la nuance entre ces deux périodes résidant dans I’attention prétée a ces questions
par les dirigeants. Dans un souci de cohérence avec les écrits précédents, le tableau suivant

(Tableau 2) présente 1’évolution chronologique des travaux informationnels en trois périodes.
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Business Competitive Organizational

intelligence Intelligence Intelligence

Période Avant 1980 1980-1995 Depuis 1995
Formalisme Informel Formel Formel/Informel

Orientation Tactique Tactique/stratégique Stratégique

Degré d’analyse Nul Quantitatif Qualitatif

Localisation ) ) ) ) )

Documentation Planification/Marketing Structure dédiée
entreprise

Tableau 2: Evolution des concepts anglo-saxons autour de I’utilisation économique de I’information

Source: Adapté et traduit de Prescott (1999)

D’abord, il apparait trois grandes périodes, la premicre avant 1980 correspond a la
Business Intelligence avant la publication du célébrissime Competitive Strategy de Porter et la
banalisation du terme Competitive Intelligence. La seconde période entre 1980 et 1990
s’apparente a la généralisation des pratiques et des recherches en Competitive Intelligence.
L’année 1995 a été choisie pour marquer réellement le passage a la phase Organizational
Intelligence car cette période marque le début de ce que ce qui peut étre qualifi¢ de

I’explosion d’Internet, particuliecrement en matiere de quantité de contenu.

Ensuite, chaque pratique informationnelle est analysée sous différents aspects afin de les
différencier temporellement. Le formalisme correspond au degré de structuration de la
collecte et des sources d’informations. Dans la premiére période, 1’influence forte du monde
militaire démontre beaucoup d’informalité, la seconde période, inscrite dans une démarche
processuelle est trés formalisée, enfin 1’Organizational Intelligence propose une synthése
alliant informations formelles et informelles. Les développements précédents présentent une
¢volution de I’orientation des démarches qui au départ ont une finalité tactique et qui évoluent
vers un but stratégique. Ce constat va de pair avec le degré d’analyse de 1’information, nul

dans le cadre de la pure collecte et indexation d’informations propre a la Bussiness

56




Intelligence, purement quantitatif, c'est-a-dire mesurable, pour la Competitive Intelligence,
qualitative enfin pour 1’Organizational Intelligence. En effet, la révolution des technologies
de ’information et de la communication entraine désormais les organisations a songer a un
filtre qualitatif afin de sélectionner les plus pertinentes. Enfin, la localisation de ces
démarches dans I’entreprise évolue également dans un sens commun a celui des
préoccupations économiques allant de la documentation jusqu’a une structure dédiée,

phénomene qui se développe peu a peu, particulicrement dans les grandes entreprises.

Parallelement a la vision chronologique de ces notions anglo-saxonnes, une véritable
complémentarit¢ se dégage de ces définitions pouvant étre lue comme inspiratrice de

I’intelligence économique francophone.

L’approche chronologique développée dans la section précédente permet de percevoir
une évolution dans la perception des travaux autour de 1’'usage de I’information dans les
organisations. Paralléelement, une certaine complémentarité existe entre ces trois notions qui
peuvent étre comprises comme distinctes, méme si leur finalit¢ commune demeure
I’augmentation de la performance collective. Business Intelligence et Competitive Intelligence
semblent mobiliser des compétences spécifiques voire techniques, [’Organizational
Intelligence se positionne d’une manicre transversale dans les entreprises voir dans une

structure dédiée qui n’apparait pas aujourd’hui comme un standard.

Concernant d’abord les destinataires ou client de ces fonctions, Business Intelligence et
Competitive Intelligence sont orientées vers les dirigeants, [’Organizational Intelligence
s’adressant a I’ensemble de la structure. Ensuite, le type d’informations traitées est différent,
concernant, avec cette premicre approche, les simples affaires, dans la seconde la concurrence
et enfin I’ensemble de I’environnement de 1’organisation. Les outils utilisés sont également
complémentaires et désormais généralisés dans les grandes entreprises. Il s’agit
successivement des bases de données et systeémes d’informations, des matrices stratégiques et
dans la vision la plus aboutie de 1’Organizational Intelligence de la communication et du

management (pour synthese, voir Tableau 3).
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Business Competitive
Organizational Intelligence
Intelligence Intelligence
Client Dirigeant Dirigeant Ensemble de I’entreprise
Type : :
Affaires Concurrence Ensemble de I’environnement
d’informations
Profil praticien Ingénieur Documentaliste Gestionnaire
Bases de ‘ ‘ o
Outils Matrices stratégiques | Communication/management
données
Fonction DSI Documentation, Ensemble des fonctions,
entreprise Marketing service dédié
Collecter Surveiller
I’information a I’environnement Valoriser systématiquement
Objet
des fins concurrentiel a des I’information
tactiques fins stratégiques
o Sciences de
Dominante Ingénierie, ) ) ) )
. . I’information et de la Sciences de gestion
scientifique informatique o
communication

Tableau 3: Catégorisation des approches anglo-saxonnes de I’intelligence économique

Source: Elaboration propre

Les profils de praticiens sont ¢galement différents, seul /'Organizational Intelligence
mobilisant une compétence globale de gestionnaire et nécessitant le recours a des outils tels la
communication interne et externe et le management. La Business Intelligence conséquence de

I’évolution de I’informatique mobilise des ingénieurs souvent collaborateur de Directions des
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Systémes d’informations dont I’objet serait I’accumulation d’informations a des fins purement

tactique. Cette approche serait du domaine scientifique de I’ingénierie et de I’informatique.

La Competitive Intelligence demande une compétence d’analyse informationnelle que 1’on
peut retrouver chez un documentaliste, ou, classiquement au sein de la fonction marketing des
organisations. La surveillance de I’environnement de 1’organisation a des fins stratégiques

serait alors du ressort des Sciences de I’information et de la communication.

Enfin, 1’Organizational Intelligence semble étre la vision la plus aboutie et novatrice des
pratiques informationnelles au sein de I’organisation dont I’objet serait la valorisation
systématique de I’information. Ce terme serait le plus englobant, 1’ceuvre de Wilensky (1967)
apparaissant comme précurseur et inspiratrice, méme indirectement, de ce que pourrait étre
I’intelligence économique francophone. En effet, pour cet auteur, 1’Organizational
Intelligence implique la production de connaissances'® par le biais de compétences
d’interprétation (interpretation skills) dont le principal obstacle serait la rigidité
organisationnelle. Ce dernier point s’inscrit parfaitement dans le cadre de recherches en

sciences de Gestion.

Finalement, 1’approche anglo-saxonne de I’intelligence économique présente trois
fonctions différentes mobilisant des compétences multiples mais proposant des pratiques
complémentaires. Une chronologie du développement de ces pratiques peut étre percue dans
la littérature résultat notamment des évolutions de I’environnement concurrentiel et des
technologies de I’information et de la communication. L’ Organizational Intelligence apparait
comme I’approche la plus compléte et aboutie, probablement proche de I’expression frangaise

de I’intelligence économique.

Aprés avoir balayé la littérature anglo-saxonne il devient pertinent de s’intéresser aux
pratiques dites d’intelligence économique au regard des différentes fonctions mises en avant

par des approches scientifiques.

18 UNE CONNAISSANCE EST ENTENDUE ICI COMME UNE INFORMATION INTERPRETEE DEMEURANT DONC UNE INFORMATION
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Section II : Les pratiques d’intelligence économique : entre politiques publiques et acteurs

économiques

L’approche fonctionnelle de I’intelligence économique est intimement liée aux
pratiques informationnelles des acteurs économiques publics et privés et a 1’aspect fédératif
de la notion. Largement impulsée par les politiques publiques, et 1’¢laboration de rapports par
des organismes institutionnels, 1’intelligence économique ne cesse de se développer au sein

des entreprises.

L’information joue un role fondamental dans la compréhension des grandes questions
géopolitiques, phénomene influencé par la guerre froide et le recours systématique, durant
cette période, aux organes de renseignements étatiques du type CIA ou KGB'. Ces
institutions avaient pour objet de fournir des informations d’ordre tactiques ou stratégiques
aux gouvernements de I’époque. Elles ont élaboré des méthodologies trés détaillées, le Japon
ou I’Allemagne ayant su, par exemple, tirer de cette culture du renseignement des legons tres
précises sur la maniere de traiter les problemes concurrentiels dans le cadre de la
mondialisation des échanges. Aujourd’hui, a I’échelle nationale et internationale la maitrise de
I’information d’ordre économique devient un intérét public gage de croissance économique et
de cohésion sociale. Le pouvoir politique s’est donc approprié ces thématiques au travers des

actions de coordination ou de sensibilisations des acteurs.

Simultanément, des pratiques pouvant étre identifiées comme des fonctions propres a
I’intelligence économique se sont développées en France, d’abord dans des grands groupes,
puis, progressivement, au sein de Petites et Moyennes Entreprises. Ces fonctions, renvoyant
aux idées de Business Intelligence, Competitive Intelligence voir Organizational Intelligence
apparaissent comme éclatées au sein des organisations, et sont parfois, au méme titre que la
prose de Monsieur Jourdain®’, pratiquées sans le savoir. Par ailleurs, I’intelligence
¢économique apparait comme un terme fédératif de praticiens qui se retrouvent autour de
fonctions informationnelles entrant dans le cadre des notions anglo-saxonnes développées

précédemment.

1% LA CENTRALE INTELLIGENCE AGENCY EST FONDEE AUX ETATS-UNIS EN 1947, LE KOMITET GOURSSOURDARSTVENOI
BESOPASNOSTI EST CONSTITUE EN 1951 EN EX-URSS

20 DANS LE BOURGEOIS GENTILHOMME DE MOLIERE PUBLIE EN 1670, LE NAIF ET CAPRICIEUX MONSIEUR JOURDAIN DANS
L’ACTE Il SCENE IV TIENT LA REPLIQUE SUIVANTE : « PAR MA FOI, IL Y A PLUS DE QUARANTE ANS QUE JE DIS DE LA PROSE
SANS QUE J’EN SUSSE RIEN, ET JE VOUS SUIS LE PLUS OBLIGE DU MONDE DE M’AVOIR APPRIS CELA »
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Ces propos amenent a développer, dans un premier paragraphe, I’impulsion des politiques
publiques en matic¢re d’intelligence économique (§1) avant de centrer I’exposé sur la réalité

des pratiques indolores d’intelligence économique (§2).

§1. L’impulsion des politiques publiques en matiere d’intelligence

économique

Les politiques publiques occupent une place fondamentale en matiere de
sensibilisation a I’intelligence économique en France. En effet, I’information économique et
les pratiques informationnelles jouent désormais un rdle important dans une économie
globalisée, manifestation d’un durcissement des échanges marchands et de leurs répercussions
en maticre sociale. La traduction de cette volonté institutionnelle se matérialise par
I’¢laboration de deux rapports gouvernementaux ayant eu une portée considérable sur les
fonctions propres a I’intelligence économique. Ces deux documents ¢laborés par Henri Martre
puis Bernard Carayon sont cités comme structurants dans une grande majorité des articles

scientifiques traitant de I’intelligence économique.

Ces travaux seront présentés successivement dans un développement portant sur le rapport
Martre tourné vers les entreprises (A) puis le rapport Carayon liant intelligence économique et

cohésion sociale (B) avant de s’intéresser a 1’actualité politique de I’intelligence économique

(©).
A. Le rapport Martre tourné vers les entreprises

En 1994, le Commissariat Général du Plan commande a Henri Martre, alors président
de I’ Association Frangaise de Normalisation®!, un rapport relatif aux questions d’intelligence
¢conomique. Le premier document officiel portant sur ces questions est donc né, élaboré par

une commission composée d’expert en la matiere tels Baumard ou Harbulot.

Pour ce document, I’émergence de [D’intelligence économique est la conséquence de
I’apparition d’un monde multipolaire et la naissance du phénomeéne de « coopération-
concurrence ». Cette idée renvoie a la notion de coopétition définie par exemple par Salvetat
et Le Roy (2007) comme un mixage de la compétition et de la coopération. Tres

concrétement, il s’agit d’une alliance opportuniste avec I’'un des concurrents. Cela engendre

2l | 'AFNOR EST LE PREMIER ORGANISME DE CERTIFICATION ET DE NORMALISATION E FRANCE. DES INFORMATIONS SONT
DISPONIBLES SUR SON SITE INTERNET : HTTP://WWW.AFNOR.ORG/
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une complexification de I’environnement des échanges économiques qui nécessite désormais
de véritables grilles de lecture et une réelle coordination des pratiques informationnelles.
Toujours dans le cadre d’une approche fonctionnelle, le rapport Martre définit 1’intelligence
¢économique comme « [’ensemble des actions coordonnées de recherche, traitement, et de
distribution en vue de son exploitation de [’information utile aux acteurs économiques ».

Cette définition s’inscrit dans un cycle ininterrompu et itératif centré sur I’information.

Par ailleurs, Martre distingue une typologie permettant de repérer différentes pratiques

d’intelligence économique en fonction de la disponibilité des informations concernées :

» L’intelligence économique de niveau primaire concerne les informations a grande

accessibilité et a rareté moindre

» L’intelligence économique de niveau secondaire : accessibilité aisée ou de difficulté

moyenne, mais information peu connue et de raret¢ moyenne (une ¢tude réalisée par
exemple par une institution)

» L’intelligence économique tactique, l’accessibilité est plus difficile et la rareté

importante

» L’intelligence économique de puissance (ou stratégique) : 1’accessibilité est plus

difficile et la rareté plus importante, le moyens d’obtention de I’information pouvant
parfois transgresser certains standards éthiques.

Cette typologie se rapproche de la chronologie développée dans la partie précédente
autour des conceptions anglo-saxonnes de I’intelligence économique. Le rapport précise
¢galement que ces fonctions ne proposent pas de réduire la complexité du monde dans lequel
évoluent les échanges économiques mais plutdét de I’appréhender en reliant et corrélant
plusieurs informations toujours orientées vers les décideurs.

Par ailleurs, le document constate que les entreprises s’impliquant dans une démarche
d’intelligence économique font face généralement a plusieurs contraintes. Ce constat
s’adresse plutdt aux entreprises disposant d’activités a 1’étranger et sont centrés sur les risques
politiques ou liés a des cultures nationales.

Il est intéressant de constater que Martre utilise indifféremment les termes intelligence
¢conomique et systéme d’ingénierie stratégique de I’information pour lequel 1’organisation
passe par la mise en place d’une veille technologique. Résolument sectorielle, cette pratique
concerne les sujets critiques pour I’entreprise. L’objectif premier devient la prise de décision a

dimension stratégique.
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Tres orienté vers le monde de I’entreprise, le rapport évoque le fait que 1’intelligence

¢conomique demeure en 1994 trop peu intégrée dans les directions stratégiques. En effet, le
développement du partage d’informations fait naitre une crainte de création d’un pouvoir
paralléle. Les individus utilisent souvent I’information pour conforter leur autorit¢ dans
I’organisation, le partage efficace de I’information imposant une remise en cause des clivages
institutionnels qui hiérarchisent sa circulation. Une des limites frangaise soulevée est une
pratique fragmentée de D’intelligence économique sans que ’ensemble des fonctions soit
véritablement intégré a la prise de décision. A ce sujet, il est intéressant de noter que les PME
allemandes ne comportent en moyenne que trois lignes hiérarchiques contre quatre en France,
ce qui permet un grand nombre d’interactions au sein d’un noyau stratégique et un
décloisonnement réel des services internes. Enfin, la mise en place d’un systéme d’ingénierie
stratégique de 1’information peut se heurter a la réticence des salariés qui le congoivent
comme un ensemble de taches supplémentaires non rémunérées ou comme un risque pour
I’emploi, notamment lorsqu’il modifie la structure de I’organisation.
Martre associe également I’intelligence économique a la notion de réseau en faisant appel a
Dominique Genelot** pour lequel « L’intelligence d’un systéme vient de la capacité des
éléements a se comprendre entre eux pour construire une stratégie cohérente. Plus les
connexions sont nombreuses, variées, spontanées, plus le systeme est réactif et capable
d’inventer des conduites adaptées a un environnement complexe. Dans un monde de plus en
plus turbulent, [’entreprise gagne en efficience globale et en réactivité stratégique si elle
fonctionne sur le modele du réseau. » Cette idée de réseau signifie simplement un groupe de
personnes, formel ou informel, communiquant ensemble.

Finalement, les apports du rapport Martre sont considérables mettant en avant de
nombreuses idées sur le contenu fonctionnel de I’intelligence économique et traduisant les
limites de cette approche que sont ses pratiques partielles. En effet, I’intelligence économique
est souvent réduite dans les entreprises a la veille technologique et a la protection
d’informations. L’effet englobant souhaité par la définition de I’intelligence économique
donnée par Martre ne se retrouve pas en pratique, sa mise en ceuvre dépendant de leur
capacité a coordonner leurs savoir-faire et a collecter et diffuser I’information. D’une volonté
proche de 1’Organizational Intelligence, la pratique aboutit simplement a la Competitive
Intelligence. A la lecture de ce document, la France aurait, en 1994, énormément de retard

dans ce domaine.

22 CONSULTANT ET PRESIDENT D’INSEP CONSULTING GROUP, SOCIETE DE CONSEIL EN INTELLIGENCE ECONOMIQUE
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Prés de dix ans suivant le rapport Martre, le député Carayon, a la demande du premier
Ministre Jean-Pierre Raffarin, ¢labore un document trouvant dans I’intelligence économique

des finalités de cohésion sociale.

B. Le rapport Carayon: Intelligence économique et

cohésion sociale

A titre préalable a ’exposé des idées développées dans le rapport dit Carayon, il est
intéressant de noter que les premiers propos de ce document révelent un avertissement
concernant le nombre important de définitions de I’intelligence économique présentées sous
forme d’annexes®. Cette pluralité fait tout de méme de I’intelligence économique une marque

sur laquelle tout le monde s’entend, faute d’un autre choix crédible.

Le député Carayon propose en 2003 une nouvelle définition de I’intelligence économique qui
¢largit le champ de ces nouvelles pratiques aux acteurs publics. Cette notion s’apparenterait
donc a « une politique publique de compétitivité, de sécurité économique, d’influence,
notamment aupres des organisations internationales, et de formation. Elle procéde d’une
grille de lecture originale de la mondialisation qui prend en compte le quotidien de la vie des
marchés, le contournement de ces regles, les jeux de puissance et d’influence ». Cette
définition recentre I’intelligence économique comme une prérogative régalienne la
rapprochant de 1’idée de renseignement évoquée au travers des difficultés de traduction du
terme anglo-saxon intelligence. Désormais, 1’ensemble des acteurs sociaux serait partie
prenante de I’intelligence économique, pour un objectif commun, a savoir une certaine forme

de cohésion sociale.

Le premier constat dressé par le document concerne la compétition économique mondiale qui
n’a cess¢ de s’exacerber depuis vingt ans entre les Etats, la compétitivité de la France ayant
durant la méme période régressée. L’intelligence économique est extrémement valorisée a
I’échelle de I’Etat devant apporter des réponses aux questions « Quel visage aura la France
dans 20 ans ? Que souhaitons-nous transmettre a nos enfants ? ». Ce pari ambitieux est
conjugu¢ avec l’idée de patriotisme €conomique, doctrine politique visant a favoriser la

consommation de biens et produits dans un pays ou un groupe de pays.

23 VOIR ANNEXE 1
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Cette approche a des répercussions en matiere d’acteurs de 1’intelligence économique établis
désormais entre la puissance étatique et le simple citoyen. Les rapports entre le monde et les
Etats sont abordés, démontrant une véritable interdépendance au niveau des pays s’agissant de
leurs activités économiques. Ensuite, les synergies entre 1’Etat et les collectivités territoriales
doivent étre renforcées dans le sens d’une plus grande solidarité entre les acteurs publics et
privés. Les entreprises sont au cceur du dispositif, I’intelligence économique permettant
d’optimiser, grace a la collecte et I’interprétation d’informations, la lecture stratégique de la
chaine de valeur proposée par Porter (1980) dans 1’ouvrage fondateur Competitive Strategy.
L’intelligence économique est enfin I’affaire des citoyens qui doivent faire preuve de
solidarité avec la communauté nationale dans leur démarche de consommation en s’orientant

vers des produits fabriqués dans 1’hexagone.

La partie suivante du document concerne la compétitivité des entreprises et le recours
trop peu systématique, en France, a I’innovation. Cette faiblesse serait la conséquence d’une
absence d’identification des secteurs d’activités stratégiques de 1’Etat. A ces fins, le rapport
propose notamment la création d’un guichet unique des services public a destination des
acteurs économiques et la création de différentes instances de gouvernance alliant
représentant publics et privés sur ces thématiques. Concernant la protection du patrimoine
informationnel des entreprises francaise, une proposition va dans le sens d’un ¢largissement
du périmetre des services de contre-espionnage aux informations économiques, ces dernic¢res
¢tant percues comme essentielles au bon fonctionnement des politiques publiques. Par
ailleurs, dans le méme sens est exprimée une volonté de durcissement de la réglementation en
matiere de contrefagons ou I’instauration d’une réglementation en matiere de secret d’affaires,
une loi ayant été votée en 2011 a ce sujet24. Le fonctionnement en réseau, alliant public et

privé, semble également étre le meilleur moyen pour pallier les risques informationnels.

La politique d’influence de la France est également mise en avant au travers ses aspects
culturels. L’objectif de cette démonstration est notamment une progression de la place du
pays au sein des institutions financicres internationales. L’influence devrait faire 1’objet, a
I’échelle de I’Etat, d’initiatives coordonnées et de mesures innovantes. Divers propositions
émergent de ce développement par des politiques publiques plus offensives au sein des
organes de gouvernance internationaux. Dans la continuit¢ de ton des développements

précédents, la formation a I’intelligence économique est critiquée a cause de I’hétérogénéité

24 PROPOSITION DE LOI DE M. BERNARD CARAYON VISANT A SANCTIONNER LA VIOLATION DU SECRET DES AFFAIRES, N° 3985,
DEPOSEE LE 22 NOVEMBRE 2011
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des offres qualitativement inégales et mal positionnées. Le rapport va plus loin en énongant
« L’intelligence économique n’est pas une discipline universitaire au périmetre défini mais
une matiere s appuyant sur plusieurs disciplines ». Ce constat va de pair avec les difficultés
de définition propres a I’intelligence économique et son aspect médiatisé attirant de nombreux
professionnels. Des propositions sont dégagées en matiere de formation, notamment la
création d’une habilitation des formations en intelligence économique, I’instauration
d’enseignements obligatoires ou le devoir, pour les fonctionnaires de catégorie A de suivre,

dans le cadre de la formation continue, une sensibilisation a I’intelligence ¢conomique.

Finalement, ce rapport trés engagé politiquement, notamment au travers 1’idée de
guerre €économique, applique les différentes fonctions composantes de [D’intelligence
¢conomique a I’Etat qui demeure une organisation. Néanmoins, les spécificités de 1’Etat, son
objectif premier de satisfaction de I’intérét général et ses prérogatives de puissance publique,
offrent une dimension géopolitique a I’intelligence économique. Ce document ouvre des
pistes de réflexion en matiere de pratiques quotidiennes de I’intelligence économique,
notamment concernant leurs finalités. Moins axé sur les entreprises que le rapport Martre, il
permet de démontrer que les organisations publiques, méme les plus puissantes, peuvent
désormais recourir aux fonctions d’intelligence économique, dans un souci ultime de cohésion
sociale. Ces différentes fonctions sont explicitement citées (collecte d’information, influence

et protection) et adaptées aux contraintes liées a la singularité de 1’Etat.

Le rapport du député Carayon évoque un certain nombre de propositions qui, pour certaines,
ont pu aboutir dans un souci de généralisation des pratiques d’intelligence économique.
Ancrée dans les préoccupations actuelles des pouvoirs publics, dix ans aprés le dernier rapport
parlementaire en la matiere, I’intelligence économique présente aujourd’hui une actualité

importante objet du développement suivant.
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C. L’actualité des politiques publiques d’intelligence

économique

La parution du rapport du député Carayon a impulsé de nombreuses actions en maticre
de politiques publiques d’intelligence économique qui demeurent toujours d’actualité. La
premicre, révélatrice de la volonté d’organisation de 1I’Etat en la mati¢re est la nomination le
31 décembre 2003 par le Président de la République d’un Haut-Commissaire a 1’intelligence
¢conomique rattaché au premier ministre. Alain Juillet est le premier a occuper cette fonction,
et dispose d’un parcours professionnel singulier. En effet, il intégre en 1967 la direction
commerciale de la société Ricard® aprés une carriére militaire au sein de la division action du
Service de Documentation Extérieure et de Contre-espionnage®®. A partir de 1985 il dirige
plusieurs entreprises en difficulté assurant leur redressement ou leur liquidation, notamment
pour Mark & Spencer en 2001. 11 est parallélement membre de la réserve opérationnelle de la
Direction Générale de la Sécurité Extérieure, structure dont il prendra un poste de direction en
charge de la réorganisation en 2002. Il occupe la fonction de Haut-Commissaire a
I’Intelligence Economique jusqu’en 2009 avant d’intégrer le cabinet d’avocats international
Orrick Rambaud Martel?” en qualité de consultant senior. Il est remplacé par un Préfet,
Olivier Buquen qui a la qualit¢ de délégué interministériel a I’intelligence économique
rattaché au premier ministre. Le 29 mai 2013, Claude Revel, énarque de la promotion

Voltaire, la méme que celle du Président de la République le remplace.

Le profil d’Alain Juillet refléte I'inspiration militaire des pratiques d’intelligence
¢conomique confirmée par le parcours de ce personnage clefs du monde des praticiens. Lors
d’une conférence en 2010 a Toulouse™, il a expliqué que durant ses années professionnelles a
la téte de grandes entreprises il a également mené des actions de renseignement au service de
I’Etat. Il donne par ailleurs une définition de I’intelligence économique se rapprochant d’une
conceptualisation matérielle en tant que « Mode de gouvernance dont l’objet est la maitrise de
I’information stratégique et qui a pour finalité la compétitivité et la sécurité de |’économie et
des entreprises ». Cette définition fait référence a I’idée de gouvernance pouvant étre pergue
ici largement comme la conduite et I’administration d’une organisation. Cette approche trés

englobante renvoie a [’ensemble des composantes de [’approche fonctionnelle de

25 A SOCIETE RICARD APPARTIENT AUJOURD’HUI AU GROUPE PERNOD RICARD ET SON UNIQUE PRODUIT, LE PASTIS, SE
COMPOSE D’ANIS ET DE REGLISSE

26| £ SDECE DEVIENDRA EN 1982 LA DIRECTION GENERALE DE LA SECURITE EXTERIEURE

27 HTTP://WWW .ORRICK.COM

28 SESSION OUVERTE DU CENTRE AU PERFECTIONNEMENT DES AFFAIRES DONT ALAIN JUILLET EST LUI-MEME DIPLOME
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I’intelligence économique, au-dela des expressions des rapports Martre et Carayon. La finalité

porte sur I’intégralité de I’économie en visant expressément les entreprises.

Dans la dynamique du rapport Carayon et de la nomination d’un Haut-Commissaire a
I’intelligence économique, un Décret® est publié comprenant une liste de secteurs dits
« sensibles » nécessitant une attention particuliere de la part des pouvoirs publics. 1l s’agit
notamment des casinos, de I’armement, de la cryptologie ou des biotechnologies. Au premier
semestre 2009, un responsable de I’intelligence économique a ét¢ nommé dans chaque
ministeére ainsi qu’une cellule dédiée dans chaque ambassade. Ensuite, les régions ont un role
essentiel en maticere de pilotage de I’intelligence économique, les préfets assurant le pilotage
de comités de coordination régionaux. La logique de ces mesures est d’administrer I’ensemble
des pratiques d’intelligence économique publiques et privées afin de tendre vers 1’objectif
souhaité du rapport Carayon, a savoir, une certaine forme de cohésion sociale. Cela se traduit
notamment par des actions de sensibilisation, les Chambres de Commerce et d’Industrie
jouant par exemple un role clef en la matiére notamment vis-a-vis des Petites et Moyennes

Entreprises.

Une lettre du Premier Ministre, Frangois Fi110n30, adressée aux ministres le 15 septembre
2011, tenant lieu de circulaire, réaffirme le réle de ’intelligence économique au sein de 1’Etat.
Il définit d’abord ce concept, d’un point de vue treés fonctionnel « Consistant a collecter,
analyser, valoriser et protéger l’information économique stratégique, afin de renforcer la
compétitivitée d’un Etat, d’une entreprise ou d’'un établissement de recherche ». A 1’échelle
¢tatique, I’intelligence €économique serait une composante de la politique économique
contribuant a la fois a la croissance et au soutien de 1’emploi sur le territoire national. Trois

axes développés en annexe du courrier permettent d’organiser 1’intelligence économique :

» La veille stratégique, I’Etat devant disposer d’outils et de réseaux humains
d’informations mais également développer des actions prospectives. Les informations
collectées ont une double vocation, a savoir informer et alerter a la fois les hautes

autorités administratives mais également les entreprises.

» Le soutien a la compétitivité des entreprises et a la capacité de transfert des

¢tablissements de recherche publics misant a la fois sur la valorisation de la recherche

2 DECRET N°2005-1739 DU 30 DECEMBRE 2005
39 \JoIR ANNEXE 2
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publique, le développement de I’influence de la France dans les instances de
gouvernance internationales et le soutien aux entreprises pour l’investissement a

I’étranger et a I’exportation.

» Enfin, la sécurité économique demeure essentielle pour I’Etat qui se doit de limiter les
vulnérabilités en matiére de patrimoine économique, de réputation et capitaux des

entreprises.

Ces différentes idées, répondant pour la plupart aux propositions du rapport Carayon, sont en
adéquation avec les fonctions propres a I’intelligence économique développées précédemment
et adaptées a 1’organisation étatique dans un souci de satisfaction de 1’intérét général, objectif

des politiques publiques.

L’impulsion des politiques publiques en matiere d’intelligence économique se traduit
¢galement par I’émergence d’un véritable cadre de formation dans ce domaine. Dans un souci
de cohérence, un référentiel est publié en 2004 par Alain Juillet a la suite de réflexions
menées par une commission d’experts’'. Articulé autour de cing poles reprenant a la fois les
fonctions d’intelligence économique mais également des ¢léments relatifs a I’environnement
international, ce document a pour vocation de standardiser les formations délivrées en matic¢re
d’intelligence économique et a structurer les programmes des Masters spécialisés. Les deux
premiers pdles concernent des propos introductifs relatif a la fois a une introduction a
I’économie internationale mais également au fonctionnement d’une organisation. Les trois
poOles suivants sont relatifs aux différentes fonctions de I’intelligence ¢€conomique
développées précédemment, a savoir, Management de I’information et des connaissances (la
veille et la gestion des connaissances), Protection et défense du patrimoine informationnel et
influence contre-influence. Ce cadre d’enseignement a eu pour conséquence le développement

de formations de haut niveau en intelligence économique notamment dans les universités.

En janvier 2011, les représentants de 1’Etat souhaitent sensibiliser, dés 2014, a I’intelligence
économique 1’ensemble des étudiants inscrits dans un cursus de Licence. L’objectif de cette
mesure est de permettre a chaque étudiant d’accéder a ces domaines et de bénéficier d’une
formation sur des volets abordant I’intelligence économique et les nouveaux risques du XXI°
siécle. En substance, cette formation aborde la valeur de I’information, 1’environnement

concurrentiel, la notion de risques et la place et les responsabilités dévolues a chaque citoyen.

3 NOTAMMENT FRANK BULINGE, HUMBERT LESCA OU FRANGOIS JAKOBIAK
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Une vingtaine d’établissements universitaires expérimentent ce dispositif depuis la rentrée
2011. Enfin, deux éléments permettent de compléter cette revue de 1’actualité des politiques
publiques d’intelligence économique ; d’abord la création du titre de Consultant en
Intelligence Economique reconnu par 1’Etat depuis de le 19 avril 2011 ; ensuite,
I’investissement par un certain nombre de grand groupes privés>> dans une chaire dédiée a

I’intelligence économique a 1’Université Paris-Dauphine.

Finalement, I’implication des politiques publiques sur le champ fonctionnel de I’intelligence
¢conomique adapté aux finalités régaliennes ne cesse de s’amplifier. Ce phénomeéne se traduit
par des actions sur deux volets. Le premier concerne a la fois la coordination et la
sensibilisation des acteurs publics et privés dans un sens commun de croissance économique
et de cohésion sociale. Le second est relatif a la formation, I’intelligence économique
devenant peu a peu incontournable dans les enseignements délivrés aux futures élites,

simultanément a une généralisation de la recherche dans ces domaines.

La volonté des pouvoirs publics est de faire de ’intelligence économique une arme au
service de I’économie et de généraliser ces pratiques au sein des acteurs €économiques, et plus
spécifiquement dans les entreprises. Il est intéressant de constater que quasiment toutes les
entreprises pratiquent 1’intelligence économique, souvent de maniére parcellaire ou éclatées,
ce qui rend ces fonctions souvent indolores, cette thématique est traitée dans le paragraphe

suivant.

32 NOTAMMENT TOTAL ET SANOFI
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§2. Entreprises et pratiques indolores d’intelligence économique

L’intelligence économique est une notion pleine de paradoxes. Ses fonctions semblent
d’abord éclatées, que ce soit d’un point de vue de leur perception par les praticiens mais
¢galement au niveau des organisations. Des données statistiques permettent d’appuyer cette
affirmation au méme titre qu'une présentation des différentes fonctions propres a chaque
organisation menant classiquement des actions d’intelligence économique sans forcément le
savoir. Ces pratiques indolores caractérisent finalement le flou en matiére de définition de

I’intelligence économique et la limite d’une approche fonctionnelle.

Néanmoins, I’intelligence économique peut également se présenter comme un terme
fédérateur au regard notamment du développement des associations de praticiens mais aussi
de I’élaboration par I’Association Frangaise de Normalisation d’un document permettant
d’unifier les pratiques de veille stratégique. La difficult¢ demeure ici dans le périmétre de ces
démarches, la limite des activités dites d’intelligence économique étant trés complexes a

cerner.

Enfin, que ce soit dans la presse ou au travers d’études de cas, I’intelligence économique est
souvent associée a des pratiques. Cette association trouve parfois un véritable écho

médiatique comme cela a pu étre le cas lors de la fameuse affaire dite Renault en 2011.

S uiv u Y 9% 5S : S istiqu
Les thémes suivants seront donc successivement développés: Données statistiques et
pratiques éclatées des fonctions d’intelligence économique (A), L’intelligence économique ;

un terme fédérateur (B), enfin : Association de cas et intelligence économique (C).

A. Statistiques et pratiques éclatées d’intelligence

économique

Il est intéressant de constater que I’intelligence €économique n’est pas encore un
standard dans I’organisation des entreprises, mais représente une véritable volonté. Sur un
échantillon de 1200 interrogées, 50% déclarent la pratiquer et 20% ont l’intention de
I’adopter. L’¢étude empirique de Bournois et Romani réalisée en 2000 apporte de nombreux
¢léments issus des pratiques de D’intelligence économique. D’abord, les entreprises qui
exportent ressentent plus fortement le besoin de pratiquer I’intelligence économique, au méme
titre que celles soumises & un environnement concurrentiel concentré ou victimes d’une

attaque informationnelle affectant leur réputation.
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Dans le sens des propos précédents concernant le flou autour des définitions des pratiques
informationnelles, plusieurs termes renvoient, pour les entreprises, aux différentes fonctions
d’intelligence économique. Pour 54,3% d’entre elles, ces fonctions correspondent a I’idée
d’intelligence compétitive ou concurrentielle, traduction littérale de la Competitive
Intelligence, 35,9% évoquent la veille qui n’est qu'une composante du concept, enfin 9,8%
des entreprises interrogées renvoient ces idées a 1’intelligence économique. Seules 21,3% des
interrogées jugent I’intelligence économique prioritaire, et 65,9% consideérent qu’elle repose
sur 1’analyse stratégique. Les professionnels dissocient par ailleurs clairement le
renseignement militaire de I’intelligence économique, les grandes entreprises dissociant ces
fonctions des directions des systémes d’informations, ce qui est moins vrai dans les Petites et
Moyennes Entreprises. La vision dite offensive de I’intelligence économique est également
percue pour 30,8% dans I’influence et le lobbying, 13,7% dans la désinformation, c'est-a-dire
le fait de donner une image fausse de la réalité et dans 25% des cas par des pratiques illégales
ou peu ¢thiques. Enfin, les entreprises pratiquant 1’intelligence économique réalisent des

prospectives a plus long terme, établies sur trois a cinq ans.

Concernant les moyens et acteurs de I’intelligence économique, dans 40,1% des cas le
Directeur Général est 1’acteur clef de ces fonctions, suivi des Directeurs marketing et
commercial, et des Directeurs des Systémes d’informations. Peu d’entreprises disposent d’un
responsable de I’intelligence économique dont le profil est généralement un ingénieur et
parfois un gestionnaire. Seulement 29% des entreprises disposent d’un budget dédié¢ a ce
domaine, I'usage d’Internet en matic¢re de collecte d’informations demeurant, a cette époque,
tres limité. L’intelligence économique est enfin une démarche peu suivie, ’'usage des tableaux

de bord étant limité a moins de 10% du panel.

Ces statistiques appuient la démonstration développée lors des parties précédentes concernant
les difficultés de définition de I’intelligence économique qui ont des répercussions concretes
d’un point de vue pratique. Le signe le plus révélateur concerne les termes utilisés pour
qualifier ces fonctions qui ne sont, pour 1’heure, pas unifiés. Paralléelement aux statistiques, il
est intéressant de constater que 1’intelligence économique est pratiquée d’une maniére diffuse
au sein de I’entreprise, chacune de ses composantes pouvant trouver une véritable

complémentarité avec les fonctions traditionnelles des organisations économiques

Dans un article liant le Marketing et I’intelligence économique, Francois et Levy

(2003) proposent par exemple d’appréhender la veille comme une démarche complémentaire
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aux ¢tudes de marchés, ces dernieres correspondant a des besoins en informations
instrumentales, la veille proposant des informations conceptuelles. Il existerait donc une
chronologie entre ces deux fonctions, la veille intervenant en amont de 1’étude de marché.
Cette idée peut s’apparenter a une approche processuelle abordée dans les définitions
dégagées dans le cadre du concept de Competitive Intelligence. Les Directions des Systémes
d’Informations occupent également une place particulicre dans le développement des
fonctions d’intelligence économique, axées vers des démarches de type Business Intelligence.
De Courcy (1992) donne la définition suivante d’un systéme d’information : « Ensemble
organisé de ressources qui permet de regrouper, de classifier, de traiter et de diffuser de
l’information sur un environnement donné. » (Euvrant pour la dématérialisation et
I’automatisation de la collecte et 1’indexation des informations, les Directions des Systémes
d’Informations jouent un réle fondamental dans les fonctions d’intelligence économique
directement en lien avec les finalités de la Business Intelligence. Souvent pilotée par un
ingénieur, cette structure consiste en une optimisation de 1’emploi des technologies

informatiques pour la conduite des affaires.

Enfin, il est intéressant de citer I’exemple des ressources humaines correspondant a la
gestion des collaborateurs employés assurant 1’activité des organisations. Les enjeux liés a la
gestion des compétences renvoient au savoir et a son management propre a la notion de
Knowledge Management, 1’'une des fonctions essentielle de I’intelligence économique. Par
ailleurs, nous pouvons identifier dans les ressources humaines une contribution a
I’Organizational Intelligence par leurs missions relatives a la gestion de la performance ou au
recrutement des collaborateurs, ces derniers disposant des savoirs indispensables a une

valorisation systématique de 1’information par I’organisation.

Finalement, un éclatement des fonctions d’intelligence économique au sein des organisations
existe, révélé d’abord par les statistiques démontrant que le terme en tant que tel n’est pas
forcément admis par la pratique, ensuite par I’existence, au sein des structures traditionnelles
des entreprises, de fonctions ceuvrant parcellairement dans le sens de cette nouvelle approche.
L’intelligence économique ne coincide pas aujourd’hui avec les réalités pratiques des
entreprises, conséquence de sa définition demeurant fonctionnelle et cherchant a regrouper
certaines fonctions existant déja au sein des organisations. La position de I’intelligence
économique dans les organisations est un débat important qui pose la question de son

périmetre opérationnel qu’une approche matérielle pourrait éclairer.
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Paradoxalement, 1’intelligence économique apparait également comme un terme fédérateur
d’un certain nombre de professionnels se revendiquant de ces fonctions. Concrétement, des
associations professionnelles ont pour objet ’intelligence économique, qui se retrouve en
partie normalisée dans un document proposé¢ par I’Association Francaise de Normalisation.

Ces propos vont étre développés ci-dessous.

B. L’intelligence économique : un concept fédérateur

I1 est intéressant de constater que 1’intelligence économique est un concept fédérateur
autour duquel se retrouve un certain nombre de professionnels issus d’horizons différents. En
effet, le paysage associatif li¢ a I’intelligence économique ne cesse de croitre par le
développement de structures de promotion de ces fonctions. Créée en 2005 la Fédération des
Professionnels de I’Intelligence Economique™ (FéPIE) reprend une définition de
I’intelligence économique inspirée par le rapport Martre: « L’intelligence économique est
[’ensemble des activités coordonnées de collecte, de traitement et de diffusion de
l’information. Ces activités sont menées dans un cadre légal et éthique ». Sa mission est de
rassembler et défendre les professionnels de I’intelligence économique en étant un lieu
d’échange et en se positionnant comme interlocuteur privilégié¢ des pouvoirs publics. Présidée
par un juriste de formation, Henry Sévéno qui dirige également un cabinet expert en
intelligence économique, la FéEPIE s’organise autour d’un bureau et d’un Conseil
d’administration. Ce dernier est composé d’une vingtaine de membres issus majoritairement
de structures de conseil dont le cceur de métier serait 1’intelligence économique, et en partie
de praticiens de grandes entreprises ou de représentants d’organismes de formation
(notamment 1’Ecole de Guerre Economique). Tournée vers la pratique, la FEPIE souhaite
développer le marché de I’intelligence économique par des échanges réguliers avec les plus
hautes instances étatiques. La FEPIE a pris de I'importance, ce qui a eu pour conséquence la
création du Syndicat Frangais de I’Intelligence Economique (SYNFIE) le 14 décembre 2010,
présidé également par Henry Sévéno, il a vocation de défendre et promouvoir les intéréts de
ces praticiens. L’un des objectifs de cette structure est de proposer une mise en cohérence des

pratiques de I’intelligence économique.

33 HTTP://WWW.FEPIE.FR/
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Fondée en 1993 par Robert Guillaumot, issu du renseignement militaire, 1’ Académie
de I’Intelligence Economique est présidée par Alain Juillet et compte aujourd’hui plusieurs
centaines de membres. Son objectif est la valorisation, la promotion et la diffusion d’un
savoir-faire professionnel en intelligence économique adapté aux besoins concrets de
I’entreprise. L’action de 1’Académie de [I’Intelligence Economique est fondée sur un
manifeste rédigé en 2004 avec le Mouvement des Entreprises de France (MEDEF), ce
document définit I’intelligence économique comme « une maniere de penser et d’agir au sein
comme au-dehors de [’entreprise. Cette démarche ne peut se concevoir que dans un cadre
éthique et déontologique respectueux de la loi, des contrats et de la propriéte intellectuelle. »
Finalement, cette approche ne propose qu’un cadre a I’intelligence économique, cette dernicre
étant représentée comme une démarche, c'est-a-dire un comportement ou une maniere d’agir.
Une définition matérielle peut donc étre lue dans cette approche inscrite dans un contexte
légal et éthique. Comportant environ 150 membres, composés de praticiens et
d’universitaires, cette structure comporte des adhérents aux profils différents. L’approche de
I’Académie de I’Intelligence Economique déduite de sa définition de ce concept diverge donc
de celle la FEéPIE. Ces deux organisations apparaissent comme les plus importantes en la
matiere, agrégeant toutes deux des professionnels issus d’horizons différents et pouvant
s’apparenter alternativement ou cumulativement a la Business Intelligence, Competitive
Intelligence ou Organizational Intelligence. La FEPIE et le SYNFIE semblent plutot orientés
vers une démarche de défense d’intéréts d’une profession apparaissant comme nouvelle,
I’Académie de I’Intelligence Economique étant, quant a elle, plus proche d’une sensibilisation
autour de ces thématiques. Néanmoins, ces deux associations fédératives ne cessent de
prendre de I’importance dans la vie économique en se basant notamment sur des campagnes
de communication d’ampleur. L’agrégation de nombreux professionnels autour de structures
se revendiquant de I’intelligence économique démontre son importance et le besoin de créer
une véritable cohésion au sein des pratiques informationnelle et au-dela d’une simple

démarche fonctionnelle.

Paralléelement, la normalisation, par la voix de 1’Association Frangaise de
Normalisation, a édité en 1998 la norme X50-053 concernant les prestations de veille et de
mise en place d’un systéme dédi¢. Ce document portant sur I'une des fonctions de
I’intelligence économique vise a la fois a faciliter la relation entre un prestataire interne ou
externe de I’entreprise et son client. Elle contribue a une amélioration de la qualité de ce type

d’activités, I’accélération des flux d’informations poussant les entreprises dans un besoin
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d’anticipation, d’innovation, de réactivité et de prise décision rapide. En ce sens, le document
évoque la naissance de la société de I’information encourageant les entreprises a engager une
politique d’intelligence économique englobant les fonctions assurées par ’'usage de la veille.
A ce titre, il définit I’intelligence économique comme « L ensemble des actions coordonnées
de recherche, de traitement et de distribution en vue de son exploitation, de [l'information
utile aux acteurs économiques. Ces diverses actions sont menées légalement avec toutes les
garanties de protection nécessaires a la préservation du patrimoine de [’organisme, dans les
meilleures conditions de qualité, de délais et de cotit ». Une nouvelle fois, une définition
fonctionnelle se dessine complétée par le concept de veille définit comme « une activité
continue et en grande partie itérative visant a une surveillance active de |’environnement
technologique, commerciale etc... pour anticiper les évolutions ». Cette activité s’inscrit dans
un systeme dédié représentant un ensemble structuré réunissant les compétences répondant a
ses besoins. La veille comme une activité cyclique et processuelle en fonction des flux

informationnels est schématisée ci-dessous :

Documentation

Iy

Processus de veille —p

l oMo eSS

o,

Conseil

Py 2 — P — €2 — i =M o

Figure 3: Processus de Veille

Source: Norme XP50-053

La veille est donc une suite continue de faits transformant des sources informationnelles au
profit d’un bénéficiaire, en s’appuyant a la fois sur les ressources propres de 1’organisation, a
savoir sa documentation et ses connaissances, présentées comme « conseil » dans la figure 3.
Cette norme étant adressée aux professionnels, elle propose par ailleurs une véritable
méthodologie pour mettre en place de telles activités au sein de 1’organisation, présentée dans

la figure 4.
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Figure 4: Démarche de mise en place d'un systéme de veille

Source: Norme X50-053

Cette démarche démontre la continuit¢ mécanique des différentes actions, la portée d’un
organisme normalisateur étant de proposer un standard aux praticiens. Elle permet de faire le
lien entre les besoins informationnels de I’organisation et ses pratiques, les recommandations
allant dans le sens d’une réduction des écarts entre ces deux données, le tout aboutissant dans
une mise en place de la démarche. Cette derniére vise a rendre le systéme de veille le plus
efficace possible dans la surveillance de I’environnement de I’organisation, son bon
fonctionnement nécessitant qu’il soit en parfaite adéquation avec sa culture. Enfin, la norme
précise qu’il est indispensable de s’assurer impérativement de la réelle volonté de la direction

en faveur de ce type de projet.

Finalement, I’intelligence économique ou certaines de ses fonctions, comme la veille,
agregent les praticiens que ce soit sous forme associative ou dans le cadre de la normalisation
représentant 1’élaboration d’un référentiel commun afin d’harmoniser les pratiques d’un
secteur d’activité. Les pratiques de veille sont harmonisées en ce sens depuis 1998, ce qui
n’est pas encore le cas de I’intelligence économique, méme si des structures du type FEPIE ou
Académie d’Intelligence Economique fédeérent un nombre croissant de professionnels.
Néanmoins les définitions de [D’intelligence divergent en fonction des acteurs; ces

phénomenes reflétent un véritable besoin pratique.
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L’intelligence économique peut s’apparenter a certains cas d’entreprises, ces pratiques étant
souvent identifiées a posteriori ce qui caractérise 1’aspect indolore de telles fonctions, malgré
un nombre de praticiens de I’intelligence économique qui ne cesse d’augmenter. Cette idée va

étre détaillée dans le développement suivant.
C. Association de cas a l'intelligence économique

La qualification d’intelligence économique de certaines pratiques de la vie
¢conomique ne cesse de s’accentuer pour présenter a la fois des succes ou des échecs
managériaux. Afin de mieux comprendre ces démarches, il est pertinent d’illustrer ces propos
par deux exemples issus de travaux scientifiques ou tout simplement par 1’actualité. Les cas

de I’entreprise Corde a Nceuds et Renault vont étre ici présentés.

Larivet (2009) présente le cas de I’entreprise Corde a Neoeuds pour illustrer un article relatif a
I’intelligence économique. Principalement bas¢ sur une démarche d’entretiens, ce cas semble
représenter une pratique typique de I’intelligence économique dont le résultat est une belle
réussite économique. L’entreprise a été créée en 1976 sous forme artisanale, puis transformée
en 1983 en Société Anonyme. En 2007 son chiffre d’affaires s’éleve a 18,5M€ pour un
effectif de 110 collaborateurs. C’est un concours de circonstances original qui est a 1’origine
de la création de cette entreprise; son directeur, Michel Richard, diplomé de 1’Ecole
Supérieure de Sciences Economique et Commerciale et des Ponts-et-Chaussées est par
ailleurs passionné d’alpinisme et de haute montagne. Lors d’un stage ouvrier dans le secteur
du batiment il constate les difficultés a pratiquer les travaux en hauteur et la nécessité
systématique a monter des échafaudages lourds synonymes d’une perte de temps importante.
Son innovation réside donc dans 1’utilisation des techniques d’escalades dans les métiers du
batiment afin de réaliser des travaux en hauteur. Lors de ces entretiens, le dirigeant reste tres
modeste sur la portée de son innovation méme si Corde a Neeuds compte aujourd’hui plus de
300 concurrents. Corde a Nceuds est une entreprise familiale demeurant le leader technique de

son secteur.

Corde a Nceuds, grace a son dirigeant, pratique une grande partie des fonctions liées a
I’intelligence économique. Cela se traduit tout d’abord par des actions en matiere de veille et
de gestion du risque informationnel, par une surveillance de ses concurrents et partenaires
avec notamment une utilisation quotidienne d’Internet pour rechercher des informations. Un

travail étroit avec des organismes de recherche permet également d’améliorer les matériels et
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d’obtenir une connaissance particuliere liée aux chutes de pierres, domaine d’activité
important de D’entreprise. Ces mesures sont conjuguées a une lecture réguliére de presses
relatives au monde de la montagne afin, le cas échéant, d’adapter ce matériel aux travaux
acrobatiques. Concernant la protection des risques informationnels, I’entreprise a mis en place

des mesures de protections des innovations grace a des dépots de brevets.

Michel Richard utilise également I’information a des fins d’influence, le dirigeant étant a
I’origine de la création des premiers syndicats patronaux et ouvriers frangais de son secteur
d’activité. Ces lieux de lobbying permettent de contribuer a une organisation de cette nouvelle
profession par les politiques publiques, la conséquence de ces actions étant a la fois la mise en
place d’une certification professionnelle en la mati¢re mais également la création d’un
organisme de formation piloté par les acteurs sectoriels. La démarche de Michel Richard peut
s’apparenter a toutes les fonctions liées a 1’intelligence économique ; la veille, I’influence, et
la protection informationnelle. Il est intéressant de citer une remarque conclusive du dirigeant
lors d’un entretien : « Intelligence Economique ne fait pas partie de mon vocabulaire. Le
développement de [’entreprise est assuré par [’analyse du contexte économique, de la
concurrence, par la prospective, le lobbying, et ['innovation (brevets, procédés). Les
décisions prises sont basées sur les résultats concrets des analyses et une logique...floue ».
Ce flou résume surement la limite d’une approche fonctionnelle de I’intelligence économique,
ses composantes pouvant agir indépendamment sans s’inscrire dans une volonté générale
d’intelligence économique. Néanmoins, ce cas démontre que les fonctions d’intelligence

¢conomique peuvent étre pratiquées d’'une manicre indolore.

Le second cas li¢ a intelligence économique concerne I’affaire dite Renault™ trés
médiatisée en 2011 et ayant eu des répercussions concretes pour le constructeur automobile.
L’intelligence économique est ici liée a un échec, voir a des pratiques informationnelle peu
¢thiques qui ont eu des conséquences facheuses pour I’entreprise. Cette affaire débute le 3
janvier 2011, trois dirigeants du constructeur automobile étant mis a pied, soupconnés d’avoir
divulgué des informations a une entreprise concurrente. Le lendemain, I’Agence France
Presse dévoile 1’affaire, le constructeur annongant un dépot de plainte pour protéger des
« actifs stratégiques, intellectuels et technologiques » de ’entreprise. Les jours suivants, des
soupgons sont portés par la presse sur un réseau organis¢ d’informateurs chinois souhaitant

acquérir les connaissances de Renault a propos des véhicules ¢électriques. La Chine dénonce

3 LES ELEMENTS RELATIFS A L’AFFAIRE RENAULT SONT LE FRUIT D’UNE RECHERCHE D’INFORMATIONS ET D'UNE ELABORATION
ORIGINALE.
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par ailleurs des accusations sans fondement. Mi-janvier, une enquéte est confiée a la Direction
Centrale du Renseignement Intérieur, dans la méme période les trois dirigeants mis a pied
déposent plainte pour dénonciation calomnieuse. L’enquéte n’aboutit & aucune trace d’action
d’espionnage, le constructeur automobile ayant, a priori, était victime d’une manipulation. Le
4 mars 2011, Renault reconnait avoir était victime de cette manipulation, une enquéte interne
démontrant une possible escroquerie aux renseignements pilotée par un responsable de la

sécurité du groupe.

En plein cceur de cette affaire, un cabinet se revendiquant de I’intelligence économique a été
mandaté suite a des suspicions de détournement d’informations dans 1’entreprise. Pour cette
raison, et au regard des failles mises en avant, I’intelligence économique a été associée a ce
fait d’actualité par le grand public. D’abord, une potentielle fuite d’information fait penser a
la protection du patrimoine informationnel de I’entreprise, ['une des fonctions de
I’intelligence économique. L’ incapacité du constructeur a donner une réponse sur la vérité des
faits renvoie a la fois a I’idée de gestion des connaissances internes, tendant a une maitrise de
I’information mais également a sa capacité d’influence afin d’occuper clairement la scéne
médiatique. Il est important de préciser que ce fait a eu des répercussions sur le marché
boursier, le cours de ’action de I’entreprise ayant perdu 12,5% de sa valeur entre janvier et
mars 2011. Cette variation est supérieure aux cours des entreprises équivalentes dans un
contexte économique global défavorable. Il est intéressant de constater qu’aucun service de
I’entreprise a proprement parlé ne s’approprie les questions informationnelles, les différents
articles de presse renvoyant a la direction de la stratégie pour la gestion des connaissances, a
la sécurité pour les questions de protection ou a la direction générale comme porte-parole de
I’organisation dans cette affaire. Associée a I’intelligence économique, ce fait reléverait plutot
de ’escroquerie reposant sur une faille de I’entreprise a maitriser I’information interne, faille

finalement exploitée par des individus peu scrupuleux.

Les pratiques démontrent un véritable flou dans la définition de I’intelligence
¢conomique traduisant un éclatement des fonctions qui la composent au sein des
organisations. Un sentiment de déconnexion entre 1I’environnement dans lequel elle évolue et
la perception de I’intelligence économique semble naitre reflétant un réel besoin de nouvelles
pratiques. Au-dela, les recherches développées précédemment semblent appréhender cette

thématique d’une facon composite et hétérogéne d’un point de vue disciplinaire mais
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¢galement au niveau de son périmétre en s’éloignant de cette notion, qui, dans les faits, se
veut englobante. Ces différentes actions informationnelles sont étudiées en France ensemble

ou indépendamment au travers de travaux scientifiques que la section suivante va tacher de

présenter.
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Section 111 : L’approche scientifique de la définition fonctionnelle de l’intelligence

économique

Une interrogation de la base informatisée scientifique Business Source™ démontre que
I’occurrence frangaise « intelligence €conomique » est majoritairement associée au terme
anglo-saxon Competitive Intelligence, c'est-a-dire a la surveillance de 1’environnement
concurrentiel a des fins stratégiques. Cette idée, reprise par de nombreux scientifiques renvoie
au cycle du renseignement qui finalement explique cette approche fonctionnelle de

I’intelligence économique en tant que processus itératif.

Fondée sur cette notion, il est intéressant d’étudier les approches scientifiques de chacune des
composantes de I’intelligence économique afin de démontrer leur proximité avec les termes

anglo-saxons liés.

L’intelligence économique serait donc I’organisation sous forme de processus des différentes
fonctions qui la composent afin de faciliter la prise de décision, objectif défini pour cette
approche fonctionnelle. Au final, ces approches souhaitent fédérer sous un méme terme la
business intelligence, la competitive intelligence et |’organizational intelligence le processus
de décision étant calqué sur le cycle du renseignement. Il semble opportun de considérer que
cette approche fonctionnelle permet d’offrir des outils concrets aux praticiens dans le cadre de
pratiques isolées, néanmoins des limites peuvent étre décelées faisant peser sur ’intelligence

économique un certain flou conceptuel.

Ces propos incitent a structurer cette section en deux paragraphes développés successivement
traitant d’abord une approche par fonction de I’intelligence économique (§1) avant d’exposer

une présentation et les limites de 1’approche fonctionnelle de I’intelligence économique (§2)

35 HTTP://SEARCH.EBSCOHOST.COM/
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§1. Une approche par fonction de l’intelligence économique

L’information aurait une vie logique inscrite dans un cycle cohérent, itératif et
répétitif. Ce constat est la genése du processus d’intelligence économique, sa premiére
fonction consistant a un état de veille permettant, pour 1’organisation, de collecter des données
sur son environnement afin de les transformer en connaissance. Les travaux francophones sur
la veille et la gestion des connaissances traitent de ces problématiques per¢ues comme le point

de départ de la mise en ceuvre d’'une démarche globale d’intelligence économique.

L’emploi de fonctions d’influence correspond a des actions concrétes sur I’environnement de
I’organisation faisant de cette derniére un acteur de son champ informationnel. En ce sens la
communication devient une arme créant un lien disciplinaire entre I’intelligence économique

et les sciences de I’information et de la communication.

Ces trois idées seront développées dans le cycle du renseignement : socle théorique de
I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique (A) puis veille, gestion et protection
des connaissances : bases fonctionnelle de I’intelligence économique (B) avant de terminer

sur ’influence : le lien entre I’intelligence économique et la communication (C).

A. Le cycle du renseignement: un socle théorique de

I'approche fonctionnelle de I'intelligence économique

Comme cela a pu étre développé précédemment, 1’inspiration militaire des démarches
d’intelligence économique est importante. En effet, les pratiques issues de I’emploi de
I’information dans le monde des affaires, correspondant a la Business Intelligence, sont
percues dans leur genese comme ’utilisation des méthodes de renseignement militaire a la
conduite des activités économiques. Fondée sur le modele du cycle du renseignement,
I’approche informationnelle du corps militaire demeure le socle théorique de la vision
fonctionnelle de I’intelligence économique. Propre aux occidentaux, ce modele se fonde sur
I’idée que toute information doit étre exploitée avant d’étre diffusée aux décideurs sous forme
de connaissances opérationnelles. L’objectif est de proposer un standard de la circulation de
I’information fondée sur les notions dégagées par Fuld (1995) de données, informations et

connaissances. Le cycle du renseignement est présenté dans le schéma suivant (Figure 5).
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Figure 5: Le cycle de I'information

Source: Adapté et inspiré par Fuld (1995)

Diviser en cinq étapes considérant différents degrés de création de sens de 1’information, le
cycle du renseignement étudie en effet la donnée brute d’interprétation, I’information qui est
traitée et la connaissance réellement acquise et exploitée. L’idée de temporalité¢ est
extrémement présente dans ce classement, la connaissance nécessitant une période parfois
importante de création. Cinq actions cycliques propres au renseignement inspirent 1’approche

fonctionnelle de I’intelligence économique :

» L’identification et 1I’expression des besoins en informations concernant la finalité de
I’utilisation de ces dernieres. Il s’agit de savoir a quel type de questions doivent
répondre les données collectées. En effet, il s’agit du cadre d’informations brutes qui
ne sont pas encore interprétées.

» Toujours dans le cadre des données, leur acquisition se fait sur des sources
exploitables, respectant dans le cadre de I’intelligence économique des standards
éthiques et 1égaux.

» Le traitement des résultats correspond au passage du statut de donnée a celui
d’information, c'est-a-dire que son contenu est désormais connu par I’organisation.

» L’exploitation comprenant leur analyse et leur synthése se traduit par une

transformation de ces informations en connaissances.
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» Enfin, cette connaissance créée a pour finalité de susciter une décision

Le cycle du renseignement est répétitif permettant d’adapter en permanence les besoins
informationnels de [’organisation. Il a le mérite de proposer une approche simple et
standardisée des processus informationnels apparaissant comme moteur dans les démarches

d’intelligence économique.

Concernant les individus, ces différentes phases font appel au travail de /’homo
analysor’® correspondant finalement a I’iomo economicus fait de rationalité issu des travaux
en Finance. Le cycle du renseignement se veut simplificateur car il mobilise en réalité de
nombreuses techniques alliant intuition, logique, induction ou déduction qui sont autant de

cheminements intellectuels représentatifs de la personnalité et de 1I’expérience de chacun.

N’¢loignant pas les fonctions d’intelligence économique des pratiques militaires, le cycle du
renseignement propose une grille de lecture généralement admise de ces nouvelles démarches
permettant finalement de mieux les comprendre. La démarche des scientifiques consiste
ensuite a utiliser cet outil pour expliquer les comportements informationnels des acteurs en
agrégeant a chacune de ses phases des fonctions. Le cycle du renseignement fait aujourd’hui

parti du socle des travaux relatifs a une approche fonctionnelle de I’intelligence économique.

La base théorique du cycle du renseignement étant posée, il devient désormais
intéressant de développer les premiéres composantes théoriques de I’intelligence économique.

En ce sens, la veille, la gestion et la protection de I’information sont généralement admises.

* Nous AVONS EMPRUNTE CETTE EXPRESSION A BULINGE (2002), DOCTEUR EN SCIENCES DE L’INFORMATION ET DE LA
COMMUNICATION ET DIRECTEUR DE L’ECOLE DE COMMERCE EUROPEENNE
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B. Veille, gestion et protection des connaissances : bases

fonctionnelles de I'intelligence économique

D’un point de vue des différents travaux considérant le cycle du renseignement
comme socle, la veille, la gestion et protection des connaissances correspondent aux bases

fonctionnelles de I’intelligence économique, c'est-a-dire a leur point de départ.

Proche de la notion de Competitive Intelligence, les travaux frangais sur la veille dite
stratégique commencent a se développer a la fin des années 1980. Cette approche est reprise
par certains auteurs tels Martinet et Ribault (1989) qui proposent sous le vocabulaire de veille

un processus d’analyse concurrentielle de I’environnement de I’entreprise (figure 6).

Veille
concurrentielle

ENTRANTS
POTENTIELS

|| commercial SEURS - c[;_T:ECR CLIENTS | commerciale

|
| Veille FOURNIS- CONCURRENTS Veille ‘

SUBSTITUTS

Veille
Technologique

—_— ] -
Veille Environnementale
Figure 6: Modélisation d'un processus de veille stratégique

Source: Martinet et Ribault (1989)

Cela se traduit a la fois par de la veille commerciale (clients, fournisseurs), la veille
concurrentielle (entrants potentiels), et la veille technologique. Sans reprendre précisément
I’approche de Porter (1980), ces auteurs développent une méthode d’analyse stratégique, via
la recherche d’informations, de I’environnement concurrentiel de I’entreprise. Cette collecte
est organisée puis délivrée aux dirigeants afin d’entrainer une décision stratégique pour
I’entreprise. Il s’agit d’une activité cyclique calquée sur le cycle du renseignement et pergue,

voir confondue majoritairement avec le point de départ d’une démarche d’intelligence
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¢conomique. Trés étudiée dans le cadre d’une meilleure compréhension des pratiques en

7

. 3 . .. .
vigueur”’, ces recherches vont essentiellement dans le sens d’une optimisation et

standardisation des actions informationnelles.

Logiquement, gestion et protection des connaissances sont €galement des activités
basiques de I’intelligence économique étudiées souvent d’une maniere isolée dans la
littérature. La protection des connaissances releve essentiellement des disciplines juridiques
lides a la propriété intellectuelle qui présente un aspect a la fois curatif dans le cadre par
exemple d’une condamnation civile ou préventif dans I’hypothése d’un dépot de brevet.
Parall¢lement a cette dimension juridique, la protection s’intégre dans une idée plus large de
gestion des connaissances li¢e finalement a I’exploitation et la capitalisation d’informations.
Pour Goria (2006) les liens entre I’intelligence économique et la gestion des connaissances
(ou knowledge management) sont étroits, leur histoire est assez similaire et leurs objectifs se
complétent ou se recoupent. Au-dela, la gestion des connaissances est souvent comprise
comme 1’une des composantes de I’intelligence économique complément naturel de la veille

fondée toujours sur I’idée de cycle de I’information et schématisé dans la figure ci-dessous.

Données mmm) |Informationsmmm)  Connaissances - Décision

W F

K OREGANISATION /

Figure 7: Articulation veille/gestion des connaissances

Source: Elaboration propre

7 NOTAMMENT LE BoN (1997), LEsca (2006), FouraTI-Jamoussi (2010)
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La complémentarité entre ces deux fonctions est évidente, la veille s’intéressant plutot aux
données et aux informations, le knowledge management considérant les connaissances
indispensables pour interpréter et donner du sens aux informations afin de susciter une
décision. L’essor en France de la gestion des connaissances se déroule entre 1992 et le début
des années 2000 avec la parution de I’ouvrage de Bruneau et Pujos (1992) sur le management
des connaissances dans I’entreprise et le début d’un cycle de conférences internationales
intitulées Conference on Information and knowledge management®. Ces deux auteurs
définissent le knowledge management comme consistant en « la gestion des activités qui se
focalisent sur le développement et le contréle des connaissances dans |’organisation pour
remplir des objectifs organisationnels ». Cette approche fonctionnelle de la gestion des
connaissances est comparable a celle faite de I’intelligence économique. Goria (2006) compte
plus de vingt définitions différentes du knowledge management liées notamment a une
considération de cette notion au-dela de la sphére de ’entreprise comprenant les territoires
voire le domaine étatique. Les travaux scientifiques en mati¢re de gestion des connaissances
sont variés et portent sur les outils ou plus spécifiquement sur les pratiques managériales
comme les communautés de pratiques visant a mutualiser des connaissances expertes
(Dameron et Josserand, 2007). L’intelligence économique, au méme titre que la gestion des
connaissances ne proposent pas de définition consensuelle, la premiére visant 1’amélioration
de la compétitivité dans I’organisation et la seconde la création d’un avantage concurrentiel.
L’intelligence économique se situerait néanmoins a un niveau plus global voire englobant du
knowledge management avec une convergence similaire de ces deux démarches, observée
dans la littérature au début des années 2000, d’une orientation stratégique. C’est finalement le
cycle du renseignement qui permet de créer une cohérence entre ces deux notions,
I’intelligence économique s’intéressant a I’information dans sa globalité, la veille aux données

et a I’information et le Knowledge Management aux connaissances.

Veille, gestion et protection des connaissances sont des fonctions présentes dans la
quasi-totalit¢ des organisations, souvent d’une manic¢re informelle. Elles représentent les

fonctions piliers de I’intelligence économique en créant une correspondance fonctionnelle

3% CE CYCLE DE DE CONFERENCE ORGANISE PAR CIKM (http://www.cikm.org/) VISE A IDENTIFIER DES PROBLEMATIQUES
LIEES A LA GESTION DES CONNAISSANCES EN Y APPORTANT DES SOLUTIONS REALISABLES. L EST OUVERT A UN PUBLIC
ACADEMIQUE ET PRATICIEN
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avec le cycle du renseignement. La construction progressive du concept fonctionnel de
I’intelligence économique a dépassé¢ ces approches semblant plutdt passives face a
I’information en proposant des travaux relatifs a une utilisation active, voir offensive de
I’information sur I’environnement de I’organisation. Il s’agit de 1’influence créant un lien
entre I’intelligence économique et la communication, élément présenté dans le développement

suivant.

C. L’influence; le lien entre intelligence économique et

communication

Delbecque (2011) définit I’influence comme « la pointe de diamant de [’intelligence
économique » donnant a cette fonction la dimension d’aboutissement d’une démarche
d’intelligence économique. Précédemment, 1’influence a été présentée comme 1’utilisation de
I’information afin de modifier le comportement d’un individu. Il s’agit donc de se positionner
en amont du cycle du renseignement en fagonnant les données collectées par d’autres
organisations dans un environnement informationnel. Par ailleurs, une décision peut
désormais revétir une dimension informationnelle, par exemple dois-je diffuser ou non cette
information ? En effet, les bouleversements provoqués par la généralisation d’Internet et
I’émergence des technologies de 1’information et de la communication permettent désormais
de diffuser rapidement une grande quantité d’informations a un nombre important de
destinataires ; ce qui bouleverse la capacité d’influence des organisations méme de moindre
importance. L’influence correspond donc a une fonction active de I’intelligence économique
et complémentaire a la passivité de la veille. Utiliser I’information a des fins d’influence crée
donc un lien naturel entre I’intelligence ¢économique et la communication cette derniére étant
définie® comme « Processus par lequel une personne (ou un groupe de personnes) émet un
message et le transmet a une autre personne (ou groupe de personnes) qui le regoit, avec une
marge d'erreurs possibles (due, d'une part, au codage de la langue parlée ou écrite, langage
gestuel ou autres signes et symboles, par l'émetteur, puis au décodage du message par le
recepteur, d'autre part au véhicule ou canal de communication emprunté)». La
communication est 1’objet des Sciences de I’Information et de la Communication, le jeu
informationnel trouvant naturellement dans D’influence et par extension [’intelligence

¢conomique un certain sens dans cette discipline.

39 DEFINITION DONNEE PAR LE CENTRE NATIONALE DES RESSOURCES TEXTUELLES ET LEXICALES, CNRS
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Plusieurs auteurs issus de cette science ce sont intéressés aux questions d’influence et
particulicrement au lobbying consistant a dessiner une décision publique favorable a un
intérét privé en employant un jeu informationnel. La littérature francophone concernant
I’influence comme fonction d’intelligence économique est beaucoup moins importante que
celle dédiée a la veille ou a la gestion des connaissances, néanmoins Moinet & al. (2006)
proposent de modéliser I’influence au travers un jeu d’acteurs reposant sur six prismes. Cette
proposition s’inscrit dans le cadre de réseaux constitués entre plusieurs organisations dans un
souci de co-construction de projet. Les prismes principaux retenus sont notamment la majeure
correspondant a la variable explicative de ’influence, I’effet voulu correspondant a I’objectif
souhaité par 1’acteur influent ou la spécificité des acteurs concernant, dans notre cas, la
position dans le réseau. Ce type d’approche permet une meilleure compréhension des actions

d’influence par une modé¢lisation scientifique des pratiques.

L’influence est ¢galement abordée dans la littérature en Sciences Politiques associée a
I’idée de guerre économique, concept notamment développé par Harbulot et Baumard (1997).
Dans le cadre des bouleversements politiques et sociaux actuels et dans la dynamique créée
par la parution du rapport Carayon (2003), la société évoluerait actuellement dans 1’ére d’une
guerre ¢conomique mondiale dans laquelle I’information et son emploi offensif dans le cadre
de stratégie d’influence seraient une arme puissante. Eloignées des sciences de Gestion, ces
questions ont tout de méme des répercussions dans la littérature et notamment 1’emploi de
techniques et de vocabulaire proche de 1I’environnement militaire pour évoquer les stratégies
d’influence. Il n’est pas rare d’utiliser par exemple la notion de cible pour qualifier un

individu dont on souhaite influencer le comportement par un jeu informationnel.

Au travers du management public qui vise 1’optimisation et I’étude des décisions publiques,
quelques auteurs issus des sciences de Gestion étudient 1’impact du lobbying et de
I’intelligence économique sur les organisations publiques. Plus spécifiquement, ce champ
disciplinaire pose de véritables interrogations en matic¢re éthique concernant notamment la

singularité des valeurs portée par la puissance publique (Rival et al., 2014).

Peu développée en France, que ce soit en théorie ou en pratique, I’influence est pourtant
présentée comme une fonction composante de 1’intelligence économique au méme titre que la
veille. Le but de I’influence est de faconner favorablement 1’environnement informationnel de

I’organisation afin de proposer un cadre d’exercice propice a la réalisation de ses objectifs.
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Avec le cycle du renseignement pour socle et différentes fonctions plus ou moins développées
comme composantes, 1’intelligence économique peut désormais revétir une approche plus
générale. L’objectif de cette conceptualisation fonctionnelle est de proposer une mise en
cohérence de ces différents éléments qui peuvent se trouver €clatés au sein de 1’organisation.
A ce stade de la présentation, il devient intéressant d’exposer certains travaux proposant une
approche fonctionnelle et générale de I’intelligence économique, afin de révéler leurs limites.

Ces propos guideront la construction du paragraphe suivant.

§2. Présentation et limite des approches fonctionnelles de

intelligence économique

Le lien entre les différentes définitions fonctionnelles de 1’intelligence économique se
trouve dans leur finalité représentée comme la derniére phase du cycle du renseignement, a
savoir la décision. Cette thématique décisionnelle a été largement développée dans la
littérature, particulierement par Simon (1977). Une approche téléologique permet donc, au
travers de la décision, de trouver une véritable cohérence a 1’approche fonctionnelle de

I’intelligence économique.

Au méme titre que la majorité des développements relatifs a la décision, I’intelligence
¢conomique apparait comme un processus créant une véritable cohérence fonctionnelle

pertinente au regard du cycle du renseignement.

La conception fonctionnelle de [D’intelligence €économique semble majoritaire dans la
littérature, elle présente néanmoins certaines limites qui font écho a 1’éclatement des pratiques
et au terme méme d’intelligence économique qui ne fait pas forcément I’unanimité chez les

professionnels.

Trois axes de réflexion se dégagent de cette présentation et seront développés successivement,
un objectif commun : la décision (A), approche processuelle et cohérence fonctionnelle (B) et

les limites de I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique (C).
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A. Un objectif commun : la décision

L’intelligence économique se présente comme des fonctions devant étre utiles aux
décideurs, c'est-a-dire faciliter la prise de décision. Cela peut étre pergu du point de vue de
I’influence considérant qu'un environnement propice acceptera plus facilement une décision,
s’agissant de la veille ; I’acquisition d’informations permet d’éclairer la décision voire de
I’impulser. C’est dans cette finalité décisionnaire que se retrouvent les différentes approches
fonctionnelles de I’intelligence économique pouvant étre présentées comme une boite a outil

du décideur.

La décision est une thématique largement développée dans la littérature en sciences de
Gestion, 1’auteur le plus prolifique sur ces questions €tant Simon. Il fut I’un des premiers a
s’intéresser aux procédures de décision au sein des organisations et a I’impact des
technologies de I’information et de la communication sur leur fonctionnement. Dans un
ouvrage paru en 1977 il donne une définition de la Competitive Intelligence comme la
« premiere phase du processus de décision consistant a explorer [’environnement pour
identifier les situations appelant a la décision ». Cette approche va plus loin que la simple
collecte d’informations, cette derniére pouvant étre la cause principale d’une prise de
décision. L’activité autour de [’environnement informationnel devient donc un facteur
essentiel et le préalable indispensable au processus décisionnel plus largement étudié par
Simon. Créateur du concept de rationalité limitée bouleversant le concept traditionnel de
rationalité parfaite des agents, il énonce que ces derniers soient a la fois tributaire du milieu
dans lequel ils évoluent et d’autre part qu’il existe un écart entre les actions et la réalisation
des objectifs. En ce sens, il propose de décliner le processus de décision en trois phases dans

lesquelles I’information et le cycle du renseignement prennent une importance fondamentale :

» La premiere étape du processus de décision qui intéresse cette thématique est qualifiée
d’intelligence par I’auteur, c'est-a-dire qu’il s’agit de comprendre une situation en
recueillant un maximum d’informations sur I’entreprise et son environnement dans le

cadre de la démarche de Competitive Intelligence.

» Ensuite, les informations sont modélisées étape pouvant correspondre a 1’exploitation
du cycle de I’information. Concrétement cette démarche consiste a une analyse des
informations collectées au regard des connaissances construites par 1’expérience de

’organisation.
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» Le choix enfin de la décision consistant, au regard du travail de modélisation, a

prendre une décision en considérant la situation de 1’organisation.

Il est intéressant de souligner que les travaux pionniers de Simon s’inscrivent dans une
volonté¢ de conceptualiser la décision, sous forme de processus, afin d’offrir des outils
permettant une meilleure compréhension des organisations, sans forcément tendre vers des
recommandations. Cet objectif de choix guidant le processus de décision se retrouve dans les
travaux relatifs & ce que nous qualifions d’approche fonctionnelle de 1’intelligence
¢conomique, toute démarche en la matiére devant susciter une décision de faire ou ne pas

faire.

La littérature francophone sur l’intelligence économique renvoie a une dimension
stratégique de la décision qui représente finalement ’aboutissement de la démarche. En ce
sens, les travaux d’Ansoff (1968) distinguent trois types de décisions. Celles opérationnelles
sont courantes et correspondent a des choix de moindre importance, les tactiques sont
ponctuelles et découlent des stratégiques déterminant 1’orientation générale de 1’organisation.
Cette finalité rappelle finalement 1’approche de Porter (1980) et la Competitive Intelligence a

laquelle I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique semble le mieux correspondre.

L’idée de décision et son appréhension par la littérature gestionnaire viennent d’étre
développées. Elle apparait comme 1’objectif principal de I’intelligence économique, cette
finalité servant de base commune a ses différentes fonctions. Pour Simon la décision s’inscrit
dans un processus, phénomene que 1’on retrouve également dans les visions fonctionnelles de

I’intelligence économique présenté ci-dessous.
B. Approche processuelle et cohérence fonctionnelle

Les moyens permettant d’atteindre les objectifs décisionnels s’articulent autour d’une
approche processuelle caractérisant la littérature francophone a propos de la lecture
fonctionnelle de I’intelligence économique. Jakobiak (2009, 2° éd.) dans I’un des premiers
ouvrages paru sur cette thématique propose d’associer I’intelligence économique a cinq
pbles : I’environnement international et compétitivité, 1’organisation, le management des
connaissances, la protection du patrimoine informationnel et I’influence. Dans ce cadre

reprenant les différentes fonctions propres a I’intelligence économique, il présente une vision

93



pratique de I’intelligence économique permettant une mise en ceuvre sous forme de processus
fondés sur le cycle du renseignement. En développant successivement les questions de
sélection des domaines de surveillance, d’acquisition, de diffusion et d’exploitation de
I’information il expose une approche processuelle et linéaire de la démarche alliant les
différentes fonctions développées précédemment. Par ailleurs, les trois derniers chapitres de
I’ouvrage insistent sur I’implantation, le pilotage et I’évaluation de I’intelligence économique
synonyme d’une volonté de rationalisation du dispositif. Cette vision de 1’intelligence
¢conomique est trés proche des développements anglo-saxons autour de la Competitive
Intelligence, notamment de Porter (1980) ou Vella et McGonacle (1987). Les fonctions de
veille et de gestion des connaissances sont mises en avant au détriment de I’influence qui
apparait pourtant dans les propos introductifs de 1’ouvrage. La volonté de ’auteur est de
proposer une boite a outils de I’intelligence économique permettant de faciliter la prise de

décision grace a I’information.

Dans le méme sens 1’ouvrage de Bournois et Romani (2000) propose une étude
empirique afin de percevoir les pratiques d’intelligence économique au sein des entreprises
francaises. Leurs travaux €énoncent la définition suivante de ce concept : « Une démarche
organisée au service du management stratégique de [’entreprise, visant a améliorer sa
compétitivitée par la collecte, le traitement d’informations et la diffusion de connaissances
utiles a la maitrise de son environnement ; ce processus d’aide a la décision utilise des outils
spécifiques, mobilise les salariés et s appuie sur [’animation de réseaux internes et externes ».
Cette approche utilitariste de I’intelligence économique, au service du management
stratégique, reprend 1’idée de processus fondé sur le cycle du renseignement dans lequel
s’agrege les différentes fonctions que sont la veille, la protection et gestion des connaissances
et I’influence. Indépendamment, ces fonctions disposent de processus propres, qui peuvent
étre développés de maniere isolée. Leur combinaison permet de parvenir a une pratique

typique et idéale de I’intelligence économique.

Les travaux complexes de Bulinge (2002) proposent par ailleurs un modéle
incrémental d’intelligence économique; le terme d’incrémentation est issu de I’informatique
et désigne une opération liée a un ensemble de données mais ne concernant que les données
ajoutées depuis la derni¢re opération. Concrétement, ce travail doctoral permet de représenter
I’intelligence économique sous forme de palier pour juger de I’aboutissement de ces pratiques

en fonction des actions mises en ceuvre par ’organisation, autour de processus. Il dissocie
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I’intelligence informationnelle synonyme de réactivité de 1’organisation face a 1’information,
I’intelligence compétitive gage de pro activité et ’intelligence stratégique gage d’interactivité
avec I’environnement informationnel. Ce mod¢le est présenté dans le schéma suivant (Figure

8).

Intelligence stratégique

Interactivité Mgt strat de l'info
Manceuvres offensives
Politique de sécurite

Exploitation des réseaux relationnels

Intelligence compétitive

Pilotage du systéme de veille
Proactivité _]?tage de linformation
F ‘ Intégration des paramétres de sécurité
Intelligence o s e
. 5 gration tactique et stratégique de l'info
informationnelle Organisation de la veille
Prise en compte de I'environnement
B Gestion de l'nformation documentaire
Reéactivité Recherche/traitement de I'info

J Gestion des ressources (réseaux, TIC)

!Tjentmcatﬁon de problématiques informationnelles

Formulation stratégique

Figure 8: Modéle incrémental d'intelligence économique

Source: Bulinge (2002)

Ces différentes phases, plus ou moins abouties dans leur utilisation de 1’information,
représentent 1’intelligence économique, le palier le plus élevé considérant les pratiques
d’influence la base se limitant a une sensibilité aux enjeux informationnels, la veille étant la
véritable mise en ceuvre et le point de départ de I’intelligence économique. Ces travaux ont le
mérite de proposer un modele d’intelligence économique permettant d’évaluer les pratiques

des différentes organisations en s’appuyant sur les fonctions évoquées précédemment.

L’avantage de ces approches processuelles de I’intelligence économique est de décrire
la mise en place de cette démarche au sein de 1’organisation en proposant différentes étapes.
D’autres auteurs tels Moscato (2010), Marcon (2007) ou Moinet (2010) ont pu développer
cette vision de 'intelligence économique agrégeant un certain nombre de fonctions plus au

moins abouties.

Tres étudiée au sein des sciences de 1’information et de la communication, I’approche

fonctionnelle de I’intelligence économique présente certaines limites illustrées par le flou
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pratique de ce concept. Ces critiques portent a la fois sur 1’approche en tant que telle mais
¢galement sur le cycle du renseignement particuliérement concernant ses origines militaires.

Cette idée est présentée dans le développement suivant.

C. Les limites de I'approche fonctionnelle de

I'intelligence économique

A la lecture de la littérature classée comme appartenant a une approche fonctionnelle
de I’intelligence économique, certaines critiques peuvent €tre énoncées. Leur portée est
pourtant importante permettant une prise en compte des ruptures que subit la vie économique
dégagées notamment par Masse et al. (2006) et le poids croissant des flux informationnels
dans le quotidien des dirigeants. La premiére critique concerne le périmetre identifi¢ de
I’intelligence économique et la liste de fonctions données qui peut s’avérer limitative et
fermer a des évolutions futures. De plus, les fonctions composantes de 1’intelligence
¢conomique disposent d’une vie pouvant étre qualifiée d’épars au sein des organisations,
phénomene qui se retrouve également d’un point de vue scientifique. La gestion des
connaissances peut trouver par exemple du sens au sein de la fonction ressources humaines ou
d’une direction des systémes d’informations. D’un point de vue scientifique cet éclatement est
présent, ce domaine pouvant intéresser les sciences informatiques, de gestion ou de
I’information et de la communication. Ce constat a pour conséquence une multiplication des
définitions ne permettant pas de cerner convenablement le concept. L’approche fonctionnelle
de DI’intelligence économique demeure donc descriptive de pratiques existantes au sein des

organisations.

La tentative implicite de regroupement des termes anglo-saxons de Business Intelligence,
Competitive Intelligence et Organizational Intelligence peut apparaitre comme une traduction
peu convaincante de notions ayant une existence pouvant étre dissociée. Une vision
chronologique de ces approches permet tout de méme de constater que l’approche de
Competitive Intelligence est dominante dans la littérature francophone, particuliérement sur
les questions de veille et sur le socle commun du cycle du renseignement. La vision la plus
compléte de I’intelligence économique considérant notamment les fonctions dites d’influence
se rapprocherait de 1’Organizational Intelligence de Wilensky (1967) qui explicite les
différentes fonctions composantes de son concept. Il est important de préciser 1’origine de ces
termes anglo-saxons, la Business Intelligence étant issue de I’informatique, la Competitive

Intelligence de 1’économie industrielle et 1’Organizational Intelligence de la sociologie des
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organisations. Ces correspondances scientifiques se retrouvent en France, certains y voyant
une force et une transversalité scientifique de I’intelligence économique. Pour Moinet (2010),
la recherche en intelligence économique est peu accessible, le couplage entre les sciences de
Gestion et les sciences de [I’Information et de la Communication étant le cceur

épistémologique de ce type de démarche scientifique.

A ce titre, il est intéressant de noter que les approches processuelles de 1’intelligence
¢conomique sont essentiellement abordées par les sciences de I’Information et de la
Communication et fondées sur le cycle du renseignement. Ce dernier peut étre critiqué au
regard de la complexit¢ et de la singularit¢ des organisations mais ¢également des
environnements dans lesquelles elles évoluent. Wilensky (1967) critique séveérement le cycle
du renseignement concernant notamment le contexte militaire dans lequel il a été développé.
La séparation entre le recueil d’informations et leur analyse serait en effet justifi¢ par la
nécessité de créer une opacité entre le commandement militaire et les agents en liens avec le
chapitre de 1’ouvrage de Sun Ttzu (500 av. JC) relatif aux agents sacrifiés. Le cloisonnement
entre ces deux étapes est conséquence d’un besoin de secret entre les stratéges et les
exécutants qui, dans le sens d’une satisfaction des objectifs collectifs peuvent voir leur
condition se détériorer ou méme trouver la mort. Cette segmentation des taches trouve peu de
sens dans la vie économique qui, malgré un sentiment grandissant de confrontation, ne justifie
peut-étre pas une telle séparation. Enfin, la critique fondamentale pouvant étre faite a ces
approches fonctionnelles concerne I’effet déformant que peut engendrer une telle vision de
I’intelligence économique succession d’étapes s’inscrivant dans des processus. Pour Baumard
(1991), ’accélération des échanges et la croissance quantitative de I’information nécessitent
une grande réactivité des organisations qui auront difficult¢ a inscrire leurs taches
informationnelles dans un processus préconstruit. Par ailleurs 1’approche cyclique ne permet
pas de retranscrire la réalité de la circulation d’informations pouvant reposer sur des pratiques
formelles ou informelles. La segmentation données, informations, connaissances, semble
¢galement complexe; le terme générique « d’informations » permettant de regrouper ces trois

notions, la nuance résidant dans le degré d’interprétation de cette derniére.

Finalement, I’approche dominante de I’intelligence économique francophone se veut
descriptive et fonctionnelle des pratiques des organisations. Un certain flou régne dans le

positionnement en entreprise de 1’intelligence économique, terme qui par ailleurs ne fait pas
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I’unanimité chez les praticiens malgré une véritable attractivité particulierement pour les
politiques publiques ou dans le domaine associatif. Les travaux scientifiques effectués autour
de ces thématiques, particulierement en sciences de 1’Information et de la Communication
proposent une agrégation des pratiques informationnelles des organisations formalisées sous
forme de processus. Inspirée par différentes approches anglo-saxonnes, 1’intelligence
¢conomique, dans sa vision fonctionnelle, se veut fédérative, en réaction aux bouleversements
économiques et sociaux, intimement liés a l’information, que subissent actuellement les

¢changes marchands.

Une lecture attentive de la littérature relative a 1’intelligence économique croisée a
I’histoire du marketing démontre une proximité avec cette derniére quarante ans auparavant
concernant notamment la recherche d’une définition faisant I’unanimité aussi bien pratique
que théorique. En ce sens 1’approche fonctionnelle renvoyant systématiquement a d’autres
notions ne peut étre satisfaisante et illustre la nécessité pratique de créer une nouvelle fonction
ayant pour objet une maticre générée par les évolutions de 1’environnement économique et
social. Afin de créer une cohérence de ce concept d’intelligence économique et d’arréter son
périmetre, il est pertinent d’en proposer une définition matérielle. L’objectif est double,
d’abord identifier clairement et rigoureusement les pratiques d’intelligence économique au
sein des organisations mais également d’arréter strictement le périmétre d’une notion qui se
veut trés englobante. Ces objectifs semblent ambitieux, a ce titre un exercice consistant a une
proposition d’une définition matérielle de ’intelligence économique relévera, au stade de cet
¢tat de ’art d’un essai positionné en sciences de Gestion, champ disciplinaire proposant un
catalogue conceptuel suffisamment dense permettant d’aboutir & un résultat cohérent

développé dans le cadre du chapitre suivant.
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Chapitre 2°: Essai de définition matérielle de I’intelligence économique

L’information n’est finalement qu’une sorte de produit qui doit étre exploitée a I’aide
de T’intelligence, que ce soit d’un point de vue individuel ou collectif, au sein des
organisations. En ce sens, I’ouvrage d’Achard (2005), un médecin, est intéressant car il
démontre la place des hommes au sein d’une démarche d’intelligence économique en
précisant que les organisations n’ont pas besoin d’informations mais plutdt d’intelligence.
Nous touchons ici un point fondamental, la définition fonctionnelle de I’intelligence
¢conomique considérant essentiellement I’information, une vision d’une conceptualisation
matérielle de cette notion visant a s’intéresser a I’idée d’intelligence. Les différents travaux
évoqués concernant I’intelligence économique démontrent une certaine maturité du terme,
particuliérement chez les professionnels qui y trouvent un besoin pratique ¢évident.
L’approche fonctionnelle apparait comme une premicre étape dont la finalité serait une
construction d’une définition matérielle. Certains auteurs francophones, particulierement en
sciences de Gestion, proposent dans leurs travaux de telles démarches renvoyant, d’une

manicre assez proches, a I’Organizational Intelligence de Wilensky (1967).

Au stade de ce travail, il devient pertinent de croiser ces constructions théoriques avec
I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique. En effet, ’asymétrie d’information est
par exemple un modéle fondamental du management sur lequel les différentes fonctions

d’intelligence économique peuvent se baser pour trouver un sens commun.

Enfin, une définition matérielle de I’intelligence économique issue des réflexions précédentes
sera proposée en démontrant que celle-ci est cohérente au regard des approches fonctionnelles

tout en énoncant les limites identifiées dans cette démarche.

Dans une premicre section sera développée la portée d’une approche matérielle et les
pluralités terminologiques (Section I) avant de présenter I’intelligence économique a la
lumicére des concepts managériaux (Section II) pour conclure sur une proposition d’une

définition matérielle de I’intelligence économique (Section III).
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Section I : Portée d’une approche matérielle et pluralité terminologique

Avant de rentrer au coeur des développements, il est indispensable de rappeler I’intérét
d’une matérialisation de I’intelligence économique en abordant notamment la place de
I’information dans le quotidien du manager. En ce sens, un premier paragraphe vise a
présenter 1’intérét de proposer une approche matérielle de I’intelligence économique (§1).
Ensuite, il est pertinent de présenter certains travaux managériaux proches en maticre de

démarche et de réflexion d’une conceptualisation de I’intelligence économique (§2).
§1. Intérét de matérialisation du concept

Les travaux réalisés autour de I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique
sont une étape indispensable dans la construction d’un concept telle 1’intelligence
¢conomique. A ce titre, une comparaison avec I’histoire du marketing est intéressante car de
nombreux parall¢les peuvent étre établis. En ce sens, 1’aboutissement du cheminement et la
création d’une définition matérielle de I’intelligence économique basée sur des concepts
unificateurs trouve son objectif dans une cohérence du terme créant un lien entre la théorie et
la pratique. Mintzberg (1984) en partant des pratiques des managers s’est penché sur les
questions informationnelles en démontrant, par ses observations, que ces dernieres disposaient
d’une importance significative dans le quotidien des gestionnaires. Au-dela d’une simple
succession de processus, les taches informationnelles s’inscrivent dans un environnement

interactif.

Ces propos vont étre déclinés au travers des développements suivants concernant la
nécessité d’une approche fonctionnelle d’identification de I’intelligence économique (A)
suivie de la matérialisation du concept et la cohérence de I’intelligence économique (B) pour

clore ce paragraphe sur Mintzberg et la place de I’information dans le management (C)

A. La nécessité d'une approche fonctionnelle

d’identification de l'intelligence économique

Le Marketing est aujourd’hui incontournable que ce soit d’un point de vue pratique ou
théorique, de nombreux travaux scientifiques en sciences de Gestion s’intéressant a son objet.
A T’heure du centenaire du marketing, Barth (2006) propose de retracer 1’histoire de cette
discipline gestionnaire. A la lecture de ces travaux, il est intéressant d’établir des similitudes

importantes avec la réflexion menée actuellement autour de I’intelligence économique. Le
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marketing est désormais une fonction indispensable au sein des entreprises et ces travaux
n’ont nullement la prétention d’établir une prospective identique concernant 1’intelligence
économique. Néanmoins, 1’objectif ici est de détailler la naissance conceptuelle du marketing

et I’importance d’une approche fonctionnelle préalable a une conceptualisation.

Le marketing est la conséquence de la massification des échanges marchands et des
évolutions technologiques permettant une augmentation significative des productions
industrielles. Dans ce contexte, son objectif est de proposer des débouchés commerciaux a
une production qui ne cesse de croitre. Dés la fin du XIX° siécle, de nouvelles fonctions dans
les entreprises ont été détectées menant des réflexions notamment sur les questions de prix.
L’observation de ce phénomeéne trouve une véritable similitude avec 1’intelligence
économique, car la « préhistoire scientifique du marketing »* tente d’expliquer ces pratiques
par des emprunts a des concepts existants, particulierement ceux relatifs a 1’économie
néoclassique. L approche fonctionnelle de I’intelligence économique fait de méme en utilisant

le cycle du renseignement issu de 1’art de la guerre.

Le marketing apparait progressivement pour les professionnels comme un terme fédérateur
illustré par la création de 1’American Marketing Association®’ dés 1937 permettant de réunir
les praticiens se retrouvant dans ces nouvelles fonctions. Le lien avec les associations de
professionnels de I’intelligence économique émergeant en France depuis la fin des années
1990 est une nouvelle fois évident. L’ American Marketing Association donne la définition
suivante du marketing : « processus qui consiste a planifier et a mettre en ceuvre la
conception, le prix, la promotion et la distribution d’idées, de biens et de services pour créer
des échanges qui satisfassent des objectifs individuels et collectifs ». 1l s’agit bien d’une
approche fonctionnelle, dans laquelle une série de processus peuvent étre menés isolément
sans aucune interaction. Cette définition a le mérite de poser des bases a la fois aux
professionnels pour reconnaitre I’émergence de nouveaux métiers mais également aux
théoriciens en ouvrant la voie a des travaux scientifiques importants. Ici, le cadre d’une
démarche inductive consistant a généraliser des observations faite dans les organisations est
posé. Cette premicre étape marque le développement du marketing, phase dans laquelle se

trouve aujourd’hui I’intelligence économique.

*) TERME EMPRUNTE A BARTH (2006)
4l CETTE ASSOCIATION EXISTE TOUJOURS ET DISPOSE D'UNE CERTAINE AUTORITE A LEGARD DES PRATICIENS ET
ACADEMIQUES DU MARKETING, https://www.ama.org/
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Apres de multiples aléas méthodologiques et épistémologiques, le marketing a trouvé un
concept unificateur permettant de tendre vers une définition d’ordre matérielle. Le besoin du
consommateur a en effet permis de construire un corpus théorique important en utilisant un
raisonnement de type abductif et en empruntant des concepts aux sciences humaines telle la
psychologie ou la sociologie. La pratique s’est emparée de ces travaux pour donner une
définition consensuelle du marketing parue au Journal Officiel francais en 1987 comme
« l’ensemble des actions ayant pour objectif de prévoir ou de constater, le cas échéant de
stimuler, susciter ou renouveler les besoins du consommateur ». Le cycle de création d’un
nouveau concept est terminé, le marketing apparaissant désormais comme essentiel dans la
vie des organisations en ayant su évoluer pour répondre aux besoins pratiques dans le cadre,
par exemple, du passage progressif d’un marketing transactionnel & un marketing relationnel

(Hetzel, 2004).

Cette deuxiéme étape correspond a la suite de cet exposé et a la nécessité, en se basant
sur les approches fonctionnelles de I’intelligence économique et en empruntant aux concepts
théoriques existant, de construire une définition matérielle de 1’intelligence économique.
L’approche fonctionnelle est un début indispensable a ce travail permettant de fixer des faits
observés d’une maniere isolée chez les praticiens. Désormais, le role du scientifique peut étre
compris comme créateur de liant entre ces processus dans un souci de cohérence et

d’unification, idée exposée dans le développement suivant.

B. Matérialisation du concept et cohérence de

l'intelligence économique

La nécessité de matérialisation de I’intelligence économique et les difficultés liées a
une approche fonctionnelle peuvent étre illustrées par deux constats dressés par le rapport du
député Carayon (cf. supra). Le premier concerne l’idée d’une impossible définition de
I’intelligence économique répercussion d’une simple approche d’observation de fonctions qui
ne cessent d’évoluer avec les changements liées a la société. En effet, donner une liste de
processus composant une fonction plus large ne permet pas de figer définitivement une
notion. L’évolution des pratiques d’intelligence économique, que ce soit en matiere
d’inspiration anglo-saxonne ou de pratiques francophones, de la veille a I’influence, illustre la
nécessité de créer un socle commun et unificateur de ’intelligence économique afin de

démontrer « ce que c’est » et non plus « ce que 1’on fait ».
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Le second constat point¢ comme un échec pour les frangais par le rapport Carayon est « de
s étre focalisés sur les moyens et d’avoir occulté les fins ». Les approches énumératives liées
a la définition fonctionnelle de I’intelligence économique présentent une série de moyens,
pouvant étre appliqués indépendamment, afin de faciliter la prise de décision, notion peu
développée dans la littérature évoquée précédemment. Par ailleurs, le flou pratique voire
sémantique et les amalgames liées a I’intelligence économique et ses fonctions ne permettent

pas aux organisations de véritablement s’approprier ces nouvelles activités.

Pourtant, il est évident qu’un besoin existe, traduit a la fois par la volonté de nombreux
dirigeants a mettre en ceuvre I’intelligence économique mais également par le développement
de formations dans 1’enseignement supérieur. A ces fins, une construction unificatrice d’une
définition conceptuelle de I’intelligence économique est nécessaire en dépassant les approches
anglo-saxonnes relatives a plusieurs domaines d’application. L’intelligence économique se
présente comme un terme tres englobant, regroupant des professionnels de I’informatique, de
la documentation, du marketing ou du management. La limite de I’approche fonctionnelle

tient a son périmétre quasi-infini, 1’ajout permanent d’une fonction ou d’un processus

permettant d’adapter la définition aux évolutions économiques et sociales.

Le cycle du renseignement permettant de justifier 1’approche fonctionnelle de
I’intelligence économique n’est pas unificateur et confirme simplement I’existence de chaque
processus telle la veille ou I’influence, indépendamment et sans socle de cohérence commun.
Une véritable contingence existe entre les différentes fonctions informationnelles qui
s’appuient sur des ¢léments liés aux relations entre individus ou a la culture organisationnelle
(Dameron et Garreau, 2014). L’inadaptation du cycle du renseignement peut étre percue en
raison de la complexité des organisations et de la dynamique de I’information qui nécessite
une approche plus globale. En effet, la situation est paradoxale, I’intelligence économique est
englobante d’un point de vue fonctionnel en se rapportant a plusieurs processus différents
mais n’est pas unifiée et cohérente, chacun de ces dispositifs ayant une existence
indépendante que ce soit théoriquement ou au sein de divers métiers dans les organisations.
Enfin, la finalité décisionnelle pouvant apparaitre comme ce socle nécessaire est en réalité
difficilement acceptable car, dans les organisations, il existe souvent une déconnexion des
dispositifs de veille avec le niveau décisionnel. L’éclatement des fonctions d’intelligence
économique au sein des organisations multiplie également le nombre d’outils d’aide a la

décision qui ne fonctionne pas en cohérence et peuvent donc trouver un effet inverse a celui
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recherché. En ce sens, le systétme universitaire frangais reposant sur un lien étroit entre
recherche et formation a des répercussions sur I’expertise des futurs praticiens qui auront des
sensibilités différentes en fonction de la dominante de leur cursus*. Un véritable besoin de
matérialisation se fait ressentir afin de créer une cohérence théorique et pratique de
I’intelligence économique. Les sciences de Gestion offrent un catalogue conceptuel solide

pouvant proposer cette base a I’intelligence économique.

Avant de présenter des exemples d’approches matérielles de 1’intelligence
¢conomique, une ¢tude de la perception de I’information des travaux de Mintzberg (1984) est
pertinente. En effet, cet auteur internationalement reconnu a marqué la recherche en
management en se penchant notamment sur la complexité des activités de direction ou les
mécanismes de coordination. Sous le prisme informationnel, ces travaux permettent de mieux

cerner la notion francophone d’intelligence économique et guideront les propos suivants.

C. Mintzberg et la place de linformation dans le

management

Mintzberg (1984) présente une revue de littérature intéressante de la perception de
I’information par les dirigeants. Khlar et Leavitt (1967) proposent par exemple une analogie
entre les tdches du dirigeant et les programmes informatiques. Les dirigeants regardent a
I’extérieur de I’organisation et recoivent de leur environnement des informations. A 1’intérieur
de D'organisation, ils maintiennent leur contréle sur des sous-programmes consistant a
détecter, contrdler, répartir ou coordonner I’information. Dans la méme dynamique, Wong
(1970) qualifie le travail du cadre de systéme programmé. Il distingue quatre phases autour de
I’information qui caractérisent la fonction dirigeante résumée dans le schéma suivant (Figure

9).

A A POITIERS, LES FORMATIONS UNIVERSITAIRES EN INTELLIGENCE ECONOMIQUE SONT DELIVREES DANS LE CADRE DE
CURSUS EN SCIENCES DE L’'INFORMATION ET DE LA COMMUNICATION, A BORDEAUX, IL S’AGIT DE SCIENCES DE GESTION, A
ANGERS DES SCIENCES ECONOMIQUES
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Figure 9: Les processus informationnels des managers

Source: D’aprés Wong (1970) repris par Mintzberg (1984)

Il est important de préciser que les données, informations et connaissances ne sont pas
distinguées, les connaissances s’apparentant finalement a un stockage d’informations. Cette
approche est celle retenue par les développements suivants et semble la plus pertinente pour
proposer une définition matérielle de I’intelligence économique. La premicre phase mise en
avant par Wong correspond a la recherche active d’informations qui pourrait étre qualifiée de
veille, la mise en mémoire serait la gestion des connaissances, la diffusion de 1’information
enfin ’influence. Une nuance est a apporter, I’information pouvant trouver une utilité
immédiate ou étre mémorisée afin de 1’utiliser ultérieurement. La prise de décision implique

enfin une diffusion de ’information dans 1’environnement.

Mintzberg utilise par ailleurs deux termes n’ayant pas leur équivalent en langue frangaise

et renvoyant en partie aux travaux d’Aguilar (1967):
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» Scanning : action de passer en revue de fagon systématique ce qu’on examine tranche

par tranche.

» Monitoring : action qui consiste a assurer le suivi d’un processus et la correction des

perturbations qui I’affectent.

Ces deux actions s’integrent dans la fonction de direction dans un souci d’optimisation de

cette derniére.

Dans un autre ouvrage, Mintzberg (1990) se penche sur I’impact de ’information en
amont de la prise de décision. Il identifie d’abord le processus de prise de décision-action
directement influencé par I’information qui dit « ce qui peut se faire ». Les analyses de
I’information recueillie débouchent sur des conseils qui engendrent des décisions ou des
choix. La finalit¢ de I’organisation serait que cette capacité dépasse celle d’une seule
personne. Ensuite, la collecte et 1’analyse d’informations nécessitent une compétence
spécialisée que le dirigeant ne posseéde pas. Dans le méme sens, il risque de ne pas avoir de
temps libre en dehors de ses responsabilités opérationnelles pour mener a bien cette tache.
Cette mission, peut étre percue comme une forme de démembrement de D’intelligence
¢conomique francophone. Par ailleurs, I’information serait une source de pouvoir qui peut
s’appréhender sous deux formes. En contrélant, dans un premier temps, une masse
considérable d’informations qui pénétrent dans I’organisation, une sorte de « portier » qui
filtrerait les entrées. En ayant, dans un second temps, une position centrale a I’intérieur de
I’organisation au carrefour de plusieurs flux informationnels. Mintzberg précise que ce sont
les informations ne nécessitant pas d’interprétation technique qui conférent un véritable
pouvoir. En effet, les informations nécessitant une analyse sont du ressort de technostructures
dédiées travaillant avec un but créateur de sens. Pettigrew (1973) décrit les avantages de ces
structures dédiées « La position stratégique en tant que relais entre experts techniques et la
direction, en plus de ses possibilités d’acces politiques, représentait des avantages énormes.
Disposant du contréole de [’information nécessaire aux prises de décision, il avait la
possibilité de se concentrer avec succes sur ses propres demandes, en méme temps

d’empécher les autres a promouvoir les leurs ».

Mintzberg percoit dans I’information une mati¢re incontournable de 1’acte de gestion pouvant
méme s’apparenter en une source de pouvoir. Le role de 1’organisation serait d’optimiser le

traitement informationnel dans un sens proche de celui de 1’Organizational Intelligence. D’un
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point de vue pratique, les flux informationnels sont la mati¢re premiére du management,
seules les informations techniques nécessitant le recours a une structure experte dans laquelle
peut étre percue une fonction d’intelligence économique a la frangaise. Ces travaux sont un
point de départ et démontrent I’impact organisationnel de I’information amplifi¢ par la

banalisation des technologies de I’information et de la communication.

Apres ces propos a caractére général concernant la nécessité d’une approche matérielle
de I’intelligence économique illustrée par la place de I’information comme essentielle dans les
travaux de Mintzberg, une présentation de modeles conceptuels de I’intelligence économique
francophone est nécessaire. En effet, les développements précédents ont observé que la
littérature sur ces thématiques est scindée en deux approches. Celle dominante concerne les
définitions fonctionnelles de I’intelligence économique a la fois descriptives et énumératives.
L’émergence d’une matérialisation de I’Intelligence Economique est le fruit de recherches en

sciences de Gestion exposées dans le paragraphe suivant.
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§2. Exemples d’approches matérielles de la gestion

informationnelle

Le terme « intelligence économique » ne fait pas l’unanimité, en pratique mais
¢galement en théorie, certains auteurs renvoyant les fonctions qui la composent a d’autres
terminologies. Ces notamment le cas de Lesca (1992) qui propose des travaux autour de I’idée
du management stratégique de [’information proche d’une définition matérielle de

I’intelligence économique.

Par ailleurs, sous I’impulsion de 1’Agence Frangaise du Développement de 1’Intelligence
Economique, un ouvrage, fruit de réflexions de praticiens, propose un modele d’intelligence
¢conomique destiné aux dirigeants en fixant notamment les ¢léments constitutifs de la

démarche.

Enfin, les travaux récents de Larivet (2009) vont inspirer la suite de ces développements car

ils s’inscrivent dans une volonté de conceptualisation de 1’intelligence économique.

Les propos suivants vont étre développées ; d’abord Lesca et le management stratégique de
I’information (A), puis le modele d’intelligence économique de Besson (2004) (B) et enfin

Larivet ; I’intelligence économique un concept managérial (C).
A. Lesca et le management stratégique de I'information

Dés 1992, Lesca s’intéresse aux questions informationnelles au sein des organisations.
Il propose la notion de management stratégique de [’information assez proche du sens que
I’on pourrait donner, d’un point de vue matériel, a I’intelligence économique. Il considére,
que les informations doivent désormais étre percues comme des ressources, au méme titre que
les collaborateurs, dans I’entreprise qui nécessitent d’€tre gérées dans le but de créer un
avantage concurrentiel. L’information prend désormais une place grandissante dans la
performance économique. Il s’agit d’abord d’un socle de décision, ensuite elle correspond a
un facteur de production pour concevoir et mettre sur le marché un produit. L’objectif est de
créer un facteur de synergie dans I’organisation a des fins de coordination des unités. Enfin,
c’est un déterminant des comportements a D’intérieur de 1’organisation afin que les
collaborateurs agissent conformément aux objectifs collectifs mais également a 1’extérieur

afin d’influencer les parties prenantes dans un sens favorable a I’entreprise.
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Trois types d’entreprises sont distingués ; celles qui managent I’information comme une
ressource stratégique et une arme concurrentielle, celles qui ont commencé a faire quelques
efforts, les entreprises, enfin, qui n’ont pas effleuré la question du management de
I’information. Pour Lesca « La difficulté qui empéche les entreprises de développer le
management stratégique de l’information pour en tirer des avantages concurrentiels vient du
fait que l'information est percue de facon fragmentée, dispersées et par le petit bout de la
lorgnette ». Par ailleurs, I’information de 1’entreprise peut étre répartie en catégories ; celle
produite par [’entreprise pour elle-méme, celle prélevée sur I’extérieur et utilisée par
I’entreprise. De ces trois flux, deux composantes interdépendantes peuvent étre identifiées, a
savoir les informations d’activités utiles a 1’entreprise pour assurer son fonctionnement mais
¢galement les informations dites de convivialités qui permettent de vivre ensemble et en
relation avec les autres et d’influer les comportements, on peut parler de « ciment de

[’organisation ».

Concernant les flux d’informations crées par ’entreprise pour I’entreprise, il est
intéressant de noter que les informations de convivialité fournissent du sens au travail et a la
vie au travail en influencant les comportements individuels. Ces informations d’activité
permettent de déclencher, réaliser et controler les opérations de fonctionnement de
I’entreprise. Les flux d’informations produits par 1’entreprise et orientés vers 1’extérieur
comportent les informations de convivialité a destination de I’extérieur cherchant a influencer
les comportements des acteurs externes conséquence du développement des relations
partenariales entre les entreprises. Les informations d’activité concernent toutes les
transactions réalisées avec les acteurs extérieurs tels les achats ou les ventes. Enfin, les flux
d’informations prélevées sur 1’environnement et orientées vers 1’environnement de
I’entreprise comprennent les informations de convivialité prélevées sur I’extérieur car il est
indispensable de bien connaitre les « autres » pour « comprendre pour ne pas se laisser
surprendre ». Les informations d’activité provenant de ’extérieur sont symétriques des
informations produites par I’entreprise a destination de 1’extérieur. L’ensemble de ces

¢léments peut étre résumé par le tableau ci-dessous (Tableau 4).
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Informations Inter!e_ur -> sponsoring, journées | catalogue produit
Extérieur portes ouvertes
Catalogue Facture du
fournisseur, relation | fournisseur, relevé
- personnelles, de banque,
Extefle_zur > participation a un commande du client,
Intérieur colloque, offre se loi ou réglement,

Composantes

Convivialité

Activité

Code de service,
journal d’entreprise,
organigramme,

Commande interne,
fiche d’état de stock,
tableau de bord,

Interne/lnterne | bruits de couloir, document
boite a idées, cercle | comptable,
de qualité procédure de

gestion
Publicité, rapport Commande

annuel, conférence,
article de presse,

fournisseur, facture
client, offre d’emploi,

stage, projets de
concurrent

intervention
consultant

Tableau 4: Le management stratégique de 1'information,

Source: Lesca (1992)

Au travers d’une étude empirique, avec un raisonnement hypothéticodéductif, Lesca
confirme trois hypothéses permettant de démontrer la pertinence et I’importance de mettre en
ceuvre, pour I’entreprise, une démarche de management stratégique de 1’information. Les
entreprises qui ont le management de 1’information le plus développé figurent d’abord parmi
les plus performantes, ensuite, il est possible de démontrer que les entreprises qui ne disposent
pas de management stratégique de I’information sont elles-mémes a 1’origine de leur propre
dégradation de performance économique, sans qu’elles en aient conscience. Par ailleurs, une
entreprise peut largement améliorer ses performances économiques, si, toutes choses égales
par ailleurs, elle développe son management de 1’information dans une orientation stratégique,

c'est-a-dire dans le but de tirer un avantage concurrentiel.

Finalement, le management stratégique de 1’information produit des avantages pour
I’entreprise. Si elle choisit une stratégie de domination par les colits ou par la qualité, le
management global de I’information lui permettra de détecter bien des taches inutiles et
coliteuses en travail administratif. Si elle s’oriente vers une stratégie de domination par la
réactivité, elle sera en mesure de tirer des avantages significatifs d’un management rigoureux
des flux transversaux d’informations. Enfin, si ’organisation a pour objectif I’innovation,

alors elle gagnera a manager les flux internes d’informations reliant les unités.
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Lesca propose une approche conceptuelle du management dont la matiére serait 1’information
transformée en ressource pour 1’entreprise permettant la création d’un avantage concurrentiel.
Le moyen, représenté ici comme un acte de gestion dont la ressource est I’information peut
renvoyer a I’idée d’Organizational Intelligence, le but de création d’un avantage concurrentiel
serait du ressort de la Competitive Intelligence. Cette approche différe des définitions
fonctionnelles évoquées dans la partie précédente en proposant un objet de définition au
périmetre dynamique. La terminologie employée, différente de I’intelligence économique
renvoie tout de méme a une idée trés proche, voire similaire. Il s’agit de premiers travaux
passionnants permettant d’ouvrir des développements sur une définition matérielle de

I’intelligence économique.

Parall¢lement aux travaux menés par Lesca, Besson propose en 2004 un mode¢le d’intelligence
¢conomique qui vise a fixer le cadre et les principes guidant les fonctions informationnelles
dans I’organisation. Réalisée a [I’initiative de 1’Association de Développement de

I’Intelligence Economique, cette réflexion va étre présentée dans le développement suivant.
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B. Le modele d’intelligence économique de Besson

La démarche de Besson (2004) est ambitieuse cherchant a établir un modéle
d’intelligence économique. Par modele, il entend « une chose qui, grace a ses
caracteristiques, et a ses qualités, peut servir de références a ['imitation ou a la
reproduction ». L’épistémologie propose également une définition du modele, notamment
Birou (1966) pour lequel il s’agit d’un « Systeme physique, mathématique ou logique
représentant les structures essentielles d’une réalité et capable a son niveau d’en expliquer
ou d’en reproduire dynamiquement le fonctionnement ». Cette définition scientifique est
¢loignée des travaux de Besson qui se présente comme un praticien souhaitant plutdt proposer
une vision globale de I’intelligence économique a la fois unique et compléte. Il fixe un cadre
de référence permettant de traiter les informations pertinentes dans une démarche cohérente,
tracable et lisible. Deux objectifs guide ce travail, la description de 1’existant mais également
la prospective. La modélisation tend donc vers la matérialisation de I’intelligence économique
qui proposerait un standard permettant une mise en cohérence des différentes fonctions qui la

composent.

D’abord, deux sortes de principes servent de fondements a la définition des criteres

d’intelligence économique :

» Quatre principes transversaux a portée générale guidant I’intelligence économique : la
logique d’anticipation, la mobilisation de I’intelligence collective, la gestion de la
dynamique de [’information et la combinaison des logiques managériale et
entrepreneuriale. Ces idées fixent un cadre organisationnel permettant 1’exercice

efficient de I’intelligence économique.

» Les principes d’action proposent la mise en ceuvre du dispositif dans le cadre
d’exercice développé précédemment. Il s’agit de la conception de ’entreprise a partir
des savoirs et des compétences, de la création de valeur pour toutes les parties
prenantes, 1’intégration et la prise en compte des environnements, 1’organisation d’une
logique de réseaux, 1’adhésion a une éthique et la définition d’une déontologie. Ces
principes ne s’apparentent pas a des fonctions évoquées dans la partie précédente mais
plutot a une culture a développer au sein de 1’organisation avec des objectifs de

création de valeur dans le respect de regles éthiques et déontologiques.
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Besson évoque ¢galement I’entrée, pour les entreprises, dans un nouveau paradigme ; celui de
I’économie de la connaissance. Cela implique la mise en place des facteurs d’action suivant
afin de parvenir aux résultats précités, la mise en relation des différentes composantes du

modele étant résumé dans le schéma suivant (Figure 10).

Les onze facteurs du modele AFDIE

Image

Processus décision - Prospective

-
' i Modéle AFDIE
Qualité de I'information e Perception
de 'environnement

Création de valeurs -

Connaissances
Organisation en réseaux ‘. @‘ et compétences

Influence

<4

Figure 10: Les onze facteurs du modéle AFDIE

Source: Breillat (2004)*

Ce travail propose des pistes afin de construire une définition matérielle de I’intelligence
¢conomique particuliecrement dans sa finalit¢ et son cadre d’exercice. Ces bases posées
démontrent que les objectifs de cette thése sont en phase avec les évolutions actuelles du
management en s’inspirant de notions fortes telles 1’éthique et la création de valeur profitable

a ’intégralité des parties prenantes.

Ces premieres réflexions impulsées par la pratique peuvent étre considérées comme un
appel a la communauté scientifique concernant la matérialisation de 1’intelligence
¢conomique avec un objectif d’optimisation des différentes fonctions qui la composent. Dans

le sens du constat dressé autour du positionnement de I’intelligence économique entre

43 JACQUES BREILLAT EST L’AUTEUR DU BLOG DEDIE A L'INTELLIGENCE ECONOMIQUE HTTP://JACQUES.BREILLAT.FR/
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entreprises et politiques publiques, Larivet propose de qualifier I’intelligence économique de

concept managérial, approche qui correspond a la suite de cet exposé.

C. Larivet; l'intelligence économique comme concept

managérial

A I’issue d’une thése en sciences de Gestion, Larivet propose dans un article paru en 2009
de qualifier I’intelligence économique de concept managgrial c'est-a-dire de mode gestion de
I’information 1égal qui peut servir la cause que 1’on souhaite en s’inscrivant dans les
préoccupations quotidiennes des managers. Elle développe ce concept dans la combinaison de

trois fonctions informationnelles :

» La fonction de renseignement classiquement appelée veille et faisant suite au cycle du
renseignement. Le but est de modifier I’asymétrie d’information pouvant exister entre

I’entreprise et ses concurrents.

» La fonction de protection consistant a gérer le risque informationnel en préservant

I’asymétrie d’information au profit de la firme qui gére ce risque.

» La fonction d’influence ayant pour vocation de modifier I’environnement par des

pressions informationnelles.

Une nouvelle idée apparait dans ces travaux, celle d’asymétrie d’information, développée
dans la section suivante et qui peut apparaitre comme I’objet unificateur des différentes
fonctions d’intelligence économique. Ces propos englobent également les différentes
approches anglo-saxonnes étudiées précédemment. Larivet (2009) estime qu’il est réducteur
de considérer que l’intelligence économique serait exclusivement de la compétence des
pouvoirs publics pouvant étre également appliquée au niveau managérial en ayant une
conception stratégique de I’information. L’immense majorit¢é des études concernant
I’intelligence économique sont limitées a la fonction de veille en ignorant celles d’influence
ou de protection. Par ailleurs, des recherches quantitatives ont mis en avant que la taille de la
firme et son niveau d’exportation seraient corrélées a la mise en ceuvre de la veille.
L’identification de I’intelligence économique demeure difficile, et on peut estimer qu’environ

21% des PME la pratiquerait.
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L’orientation stratégique des entreprises impacte également leurs pratiques d’intelligence
¢conomique, celles optant pour un développement a I’international, une confrontation sur le
marché national de concurrents étrangers, des stratégies de niche, de différenciation ou de
diversification développant plus systématiquement ces pratiques. L’intelligence économique
apparait comme un soutien a une stratégie et cette pratique peut se faire d’une manicre
individuelle ou au sein de réseaux d’entreprises sans le soutien de la puissance publique. Le
cas de Corde a Nceuds (Cf. supra) peut contribuer a décomplexer les chefs d’entreprises qui
sont parfois réticents aux approches trés sophistiquées reposant sur des concepts

géostratégiques de guerre cognitive issus des Sciences Politiques.

Enfin, pour conclure ses réflexions Larivet considére que « La présentation de [’intelligence
économique comme pratique managériale, certes consommatrice de ressources, mais ne
nécessitant pas un arsenal complexe et formalisé, nous semble offrir une alternative
pertinente aux discours sur le patriotisme économique dans le cadre de la sensibilisation des
entreprises. Un chef d’entreprise sera peut-étre plus sensible a des arguments concernant la
défense de son avantage concurrentiel ? ». Cette interrogation démontre une volonté de
repositionner I’intelligence économique dans le champ managérial en s’émancipant des
préoccupations d’ordre régalien. L’objectif de création d’un avantage concurrentiel, dans le
sens de la Competitive Intelligence de Porter (1980) permet également de mettre fin aux
amalgames liant ’intelligence économique a des pratiques peu éthiques voir illégales propres
aux procédés d’espionnage. Au-dela, le prisme de la gestion permet d’utiliser des concepts
existant et de les croiser aux regards des différentes fonctions d’intelligence économique

permettant de matérialiser la notion sur un socle solide.

Finalement, les approches matérielles de I’intelligence économique étudi¢es posent un
cadre et ouvrent des pistes contribuant a la construction d’une définition conceptuelle. Il
s’agit d’un point de départ pertinent considérant les bouleversements que subit actuellement
I’économie conséquence de I’émergence des technologies de I’information et de la
communication au sein des organisations. La prise en compte de ces questions est la réponse a
des difficultés dues a I’abondance quantitative qualifiées par les praticiens de surinformation
ou, dans un langage plus courant d’ « infobésité ». Les technologies informatiques apportent
un gain de temps évident dans le quotidien professionnel, néanmoins, un phénoméne de

surabondance informationnel apparait pouvant étre synonyme de frein a la décision, voir
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contreproductif en matieére de création de valeur. Un tri de I’information devient essentiel afin
de sélectionner celle la plus pertinente au regard des besoins. Par ailleurs, I’information et son
accumulation sous forme de connaissances deviennent une véritable ressource sous la forme
du capital informationnel des entreprises. L’information apparait, au sens de Lesca (1992),
comme une véritable ressource stratégique pour 1’entreprise qui peut étre un facteur clef de
succes. Les travaux de Baumard (1999) confirment cette approche en qualifiant la période
actuelle de « guerre des savoirs » ces derniers étant fondamentaux dans les confrontations
¢conomiques. Apres cette étude de la littérature propre a I’intelligence économique, dans un
souci de construction d’une définition matérielle, il devient pertinent de s’approprier les
concepts managériaux gravitant autour des fonctions informationnelles. Cette idée va étre

développée dans la section suivante.
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Section II: L’intelligence économique a la lumiere des concepts managériaux

Dans un souci de construction matérielle de I’intelligence économique, les concepts
managériaux peuvent étre utiles pour essayer de définir un objet, un moyen et une finalité. Les
développements précédents permettent de déduire que I’objet de I’intelligence économique est
du ressort informationnel au sens large du terme. Cette matiére permet de créer un socle
unificateur et cohérent sur lequel peut s’agréger toutes les fonctions propres a ’intelligence
¢conomique. Un concept gestionnaire semble correspondre aux problématiques exposées dans

les sections précédentes : 1’asymétrie de I’information.

Afin de s’approprier cet objet, il est important de s’intéresser a un moyen portant finalement
sur la définition du terme intelligence. Un parall¢le entre le fonctionnement de 1’intelligence
humaine et 1’organisation, en référence aux derniers travaux de la neuropsychologie est
intéressant. Damasio™ (2011) propose de présenter le cerveau humain sous forme de systéme
dans lequel les différentes composantes communiquent entre elles tel un systéme coordonné,

comme un orchestre dirigé par un chef assurant une harmonie entre les virtuoses.

Enfin, la finalité¢ de I’intelligence économique, généralement admise, est I’aide a la décision,
or, I’information se présente de plus en plus comme une ressource, Wilensky (1967) parlant
en ce sens de « valorisation systématique ». L’ intelligence économique, au méme titre que les

autres pratiques managériales, trouve donc sa finalité dans la création de valeur.

Les paragraphes suivants présenteront les concepts managériaux permettant de construire une
définition matérielle de 1intelligence économique, notamment son objet, 1’asymétrie
d’information (§1) suivi de la notion de systéme (§2) pour enfin s’attarder sur sa finalité ; la

création de valeur (§3).

44
DAMASIO EST UN NEUROPSYCHOLOGUE PORTUGAIS CONNU POUR LE SUCCES DE SES OUVRAGES DE VULGARISATION
VISANT A PRESENTER LE FONCTIONNEMENT ET LES SECRETS DU CERVEAU HUMAIN
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§1. De l'information a son asymétrie : objet d’intelligence

économique

Dans le cadre d’une réflexion sur [Dintelligence économique, s’intéresser a
I’information, son périmetre et ses enjeux devient crucial pour cerner cette notion en
recherche de fondements. En ce sens, I’asymétrie de I’information, présentée dans le
développement suivant (A) apparait comme structurante en sciences de Gestion et intimement
liée a la thématique traitée en se posant comme son objet. Au-dela, la banalisation de
I’informatique connectée bouleverse le rapport des organisations face a leur environnement,
particuliérement dans un cadre concurrentiel (B). Enfin, la conséquence de ces phénomenes
est un besoin de transparence, et donc de normes relatives a la qualité de I’information, ce que

tente de proposer la comptabilité internationale (C)

A. L’asymétrie de l'information : 'objet de l'intelligence

économique

C’est a Akerlof (1970) que I’on doit la découverte de I’asymétrie de I’information dans
un célébrissime article portant sur le marché des véhicules d’occasion. Cette construction
théorique majeure a été gratifiée par un prix Nobel d’économie en 2001, récompense remise a
Akerlof, Stitglitz et Spence. D’une maniére trés simple, I’asymétrie d’information correspond
a une situation d’échange, lorsque certains participants disposent d’informations pertinentes

que d’autres n’ont pas.

Afin d’illustrer cette théorie, Akerlof part du constat que la malhonnéteté et 1’incertitude ont
un cofit sur le marché, la multiplication des données statistiques simultanée au développement
du marketing tendant a diminuer la qualit¢ des productions au profit de leur quantité.
L’exemple du marché des voitures est pertinent pour expliquer le déséquilibre en matic¢re de
savoir sur le produit qu’il existe entre le vendeur et I’acheteur. En effet, ce dernier dispose de
moins d’informations que le premier sur la qualité du produit, et le vendeur ne peut expliquer,
dans le cadre d’un discours commercial, la différence entre une bonne et une mauvaise voiture
vendues au méme prix. Akerlof se réfere alors a la loi économique de Greshman pour qui « la
mauvais monnaie chasse la bonne », les agents ayant alors tendance a conserver la seconde. A
la lumiére de cette théorie, les véhicules de mauvaise qualité peuvent donc conduire ceux de
bonne qualité en dehors du marché de 1’occasion. L’asymétrie de I’information permet de

contextualiser cette derni¢re dans le cadre d’une relation entre agents. En dépassant 1’idée de
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simple flux cyclique, I’asymétrie d’information permet d’intégrer le poids informationnel a la
vie économique et organisationnel. A ce titre, ’asymétrie d’information aurait, dans le cadre
d’échanges marchands, deux conséquences pouvant porter atteinte au bon fonctionnement de

I’économie:

» L’aléa moral d’abord qui pour Smith (1776) correspond a « la maximisation de
lintérét individuel sans prise en compte des conséquences défavorables de la
décision d'utilité collective »*. L’asymétrie de I’information au profit d’un agent
devient donc un avantage pour ses objectifs personnels qui peuvent aller a I’encontre
d’intéréts collectifs que ce soit pour une organisation ou plus largement dans le cadre
de I’efficience des marchés. L’asymétrie d’information se présente donc comme une

arme de la maximisation d’utilité individuelle.

» La sélection adverse s’inscrit également dans le cadre de relations entre agents lors
desquelles, I'un d’eux prend une décision entrainant des effets inverses a ceux
souhaités pour des raisons de déficit d’informations. L’asymétrie d’information a
donc pour conséquence d’entrainer une mauvaise décision se traduisant par une

incertitude trop importante ne permettant pas de faire le bon choix.

Le lien entre cet exposé autour de I’asymétrie d’information et 1’intelligence économique
semble naturel. En effet, chaque fonction d’intelligence économique s’approprie I’asymétrie
d’information afin de réduire les effets d’aléa moral et de sélection adverse, que ce soit au
sein de l’organisation, entre ses membres, mais ¢également entre 1’organisation et son
environnement. Par exemple, la pratique de la veille vise a collecter des informations sur
I’environnement de 1’organisation, permettant de réduire 1’asymétrie de 1’information a son
profit par rapport & son environnement et ses parties prenantes. Cette activité permet
d’atténuer 1’aléa moral dans le cadre de ces relations entre agents, c'est-a-dire du risque que
I’'un d’eux tire profit d’une situation grace a son avantage informationnel. Il s’avére que
I’asymétrie d’information permet de mieux comprendre I’intelligence économique, mais que
ses conséquences théoriques, tels 1’aléa moral et la sélection adverse sont limitées car relative
a des situations entre agents. Or, dans le cadre de la veille n’apparait pas nécessairement une

relation entre agents, mais plutdt un rapport entre 1’organisation et son environnement, seule

la sélection adverse peut alors étre considérée. L’aléa moral aurait plus de sens dans le cadre

5 SMITH EST CITE DANS L’ARTICLE DE MARTEAU (2011) POURTANT SPECIFIQUEMENT SURE L’ALEA MORAL
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des fonctions d’intelligence économique relatives aux relations intra-organisationnelles, telle

la gestion des connaissances.

Finalement I’intelligence économique aurait pour objet I’asymétrie de 1’information, a
I'intérieur et a D’extérieur de ’organisation. A I’intérieur d’abord considérant que les
fonctions d’intelligence économique joueraient sur la réduction de I’asymétrie d’information
intra-organisationnel afin d’atténuer les risques d’aléas moraux. A ’extérieur, le role de
I’intelligence économique est de créer une asymétrie d’information au profit de 1’organisation
afin d’éviter, pour la veille par exemple, la sélection adverse et de susciter chez les
adversaires, grace a des dispositifs telle 1’influence, cette méme sélection adverse.
L’asymétrie de I’information permet de mieux comprendre ’intelligence économique, les
différentes ruptures dues a la généralisation des technologies de I’information et de la
communication démultipliant ce phénomene et 1’applicabilité de ce concept théorique. La
volonté de ces travaux de construire une définition matérielle de I’intelligence économique
permet de lire dans I’asymétrie de I’information un objet pertinent, sur lequel un acte de
gestion est possible, d’une manieére beaucoup plus claire que la simple information

démembrée dans un contexte guidé par le cycle du renseignement.

Parallelement a cette approche théorique, 1’accentuation des flux informationnels a
I’échelle mondiale ouvre des perspectives aux organisations face auxquels se dressent
¢galement de nouvelles contraintes, notamment d’un point de vue concurrentiel. Cette idée

guidera le développement suivant.
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B. La révolution de l'information dans les échanges

marchands

L’emploi du terme information peut prendre un sens englobant, sans distinction des
données et des connaissances. Ces derni¢res représentent, pour Mintzberg (1990), une
accumulation d’informations. Les données sont des informations qui n’ont pas été collectées
par ’organisation. Cette approche plus globale permet de créer une matiére qui serait au cceur
de la démarche d’intelligence ¢économique. Dans cette optique, Porter et Villar (1985)
proposent de positionner les technologies de I’information comme substantielles dans la
création d’un avantage concurrentiel. Les relations entre les parties prenantes économiques
changent, ce qui altére les structures organisationnelles et crée de nouveaux marchés. En effet,
les technologies informationnelles absorbent une part croissante du capital des entreprises et
ne peuvent demeurer le domaine exclusif de services experts. Ces auteurs parlent de

révolution de I’information se résumant en trois pistes de réflexion :
» Elle change les structures de I’industrie qui peuvent altérer les régles de la concurrence

» Elle crée des avantages concurrentiels donnant a des entreprises la possibilité de

surpasser leurs rivaux
» Elle engendre de nombreuses activités nouvelles au sein des organisations

L’information trouve désormais un sens stratégique permettant une création de valeur pour les
parties prenantes. Les technologies de I’information permettent d’améliorer la chaine de
valeur consistant en un systéme d’activités interdépendantes connectées par des liens.
L’optimisation de ces liens peut requérir des compromis stratégiques afin d’atteindre un
avantage compétitif. C’est le management de ces liens qui est souvent a 1’origine du succes
¢conomique incluant I’ensemble des parties prenantes. L’information transforme la chaine de
valeur (schéma ci-dessous) et la nature de ces rapports. Toutes les activités créatrices de

valeur se divisent en processus physiques et informationnels.
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Infrastructure de I’entreprise

| Gestion des ressources humaines

Activités
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s Recherche et développement
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Figure 11: La chaine de valeur

Source: Porter (1985)

Les différentes révolutions industrielles ont bouleversé les aspects physiques de ces activités,
sans jamais améliorer le penchant informationnel. Désormais, les technologies de
I’information évoluent plus rapidement que les évolutions dues aux processus physiques. Ces
technologies de I'information générent de nombreuses données et peuvent aller jusqu’a la
transformation de la démarche matérielle. Ces nouveaux flux d’informations vont améliorer
les liens de la chaine de valeur grace a une plus grande coordination favorable a I’avantage

concurrentiel.

Aux coOtés des caractéristiques physiques traditionnelles des produits, les repéres
informationnels prennent une place croissante. Les colits des nouvelles technologies de
I’information ne cessent de diminuer, et ce n’est qu’un début qui bouleverse le jeu compétitif
entre les firmes et le role de chacun des acteurs. Les technologies de I’information influencent

par ailleurs les cinq forces de Porter (1980) représentées par la figure suivante.
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Figure 12: 5 forces concurrentielles

Source: Porter (1980)

Les investissements en matieére informatique ont par exemple augmenté les cotits d’entrée sur
le marché et peuvent, a I’inverse, représenter une menace de substitution pour certains
secteurs industriels. Les colits de transmission d’informations entre une entreprise et son
fournisseur diminuent, au prix de difficultés liées au remplacement du systéme
d’informations. Enfin, I’informatique réduit les cotlits de développement notamment ceux
relatifs a I’adaptation de certains produits aux exigences de clients afin de satisfaire des
marchés de niche. Tel est le cas de BMW utilisant 1’informatique pour répondre a des
commandes de clients souhaitant personnaliser leurs véhicules. Les technologies de
I’information ont un effet puissant sur les avantages concurrentiels et, d’une firme a ’autre,
sur les colits ou la différenciation. Les relations entre le marché et cet avantage se modifient,
et on note la création d’interrelations entre des organisations au départ indépendantes. Ces

nouvelles technologies se répandent en générant de nouveaux champs concurrentiels.
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La révolution de I’information peut étre illustrée par trois finalités permettant de
démontrer qu’il s’agit d’un réel bouleversement. D’abord, elle propose la réalisation de
nouvelles activités en partageant par exemple dynamiquement et instantanément des
informations relatives a des clients avec un partenaire. Ensuite, elle permet de s’intégrer a de
nouvelles activités pour générer de la demande sur de nouveaux produits. A ce titre, la
fonction de veille peut étre percue comme anticipant les besoins futurs des consommateurs.
Enfin, elle ouvre la voie a de nouveaux débouchés, telle la vente en ligne sur Internet

permettant de proposer ses produits au monde entier.

Cinqg apres son célébrissime Competitive Strategy, Porter (1985) propose une vision
bouleversée de I’analyse stratégique par les phénomenes informationnels ouvrant de nouvelles
perspectives aux entreprises mais créant également de nouveaux risques. La presse autour de
I’information propose de nombreux termes pour qualifier la surabondance informationnelle
telle la « surinformation » ou « I’infobésité ». Afin d’établir un tri pour juger de la fiabilité
d’une information, il est important de s’intéresser a sa qualité. En ce sens les travaux des
institutions comptables internationales peuvent offrir une réflexion extrémement pertinente

présentée dans le développement ci-dessous.

C. Comptabilité internationale et qualité de

I'information

L’information financicre est la matiére premicre permettant de communiquer aupres
des parties prenantes de la firme. En France, les entreprises cotées ont une obligation légale de
publication d’informations financieres, ¢éléments régulés par I’Autorit¢ des Marchés
Financiers. La globalisation mondiale de I’économie a impulsé des réflexions autour d’un
cadre conceptuel international de I’information économique afin de créer une cohérence de la
production d’états financiers. A ces fins, I’ International Accounting Sandards Board (IASB) a

été constitué en 1973 et a porté une réflexion en 2008 sur les questions informationnelles.

L’objectif des débats autour de I’information financiére menés par I’IASB est la création de
normes fondées sur des principes cohérents et des concepts fondamentaux. Le but est de
proposer des informations utiles aux parties prenantes de la firme. Le degré d’utilité de
I’information financiére dépend de ses caractéristiques qualitatives. Ces caractéristiques se
complétent les unes les autres, et se distinguent. Certaines sont en effet essentielles, d’autres

auxiliaires. L information financiére évolue dans un environnement contraignant qui fait peser
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des problématiques de cofit et d’importance relative. La finalité de I’information financiére est
la prise de décision. A ce titre, 'importance relative signifie qu’une omission ou une
inexactitude pourrait influencer les décisions que prennent les utilisateurs en se fondant sur
I’information fournie par I’entité. Le colit concerne la production d’informations respectant
des critéres qui ont une valeur pour la firme émettrice mais €galement pour les parties

prenantes qui se voient allouer des cofits d’acquisition qui doivent étre justifiés.

Les deux critéres essentiels relatifs a I’information financiére sont la pertinence et la fidélité.
La pertinence concerne la capacité a influencer la prise de décision par sa valeur prédictive ou
de confirmation. La fidélit¢ dépeint la substance d’un phénoméne économique de fagon
compléte, neutre et exempte d’erreurs significatives. Les qualités auxiliaires telles la
comparabilité, la vérifiabilité, la rapidité ou la compréhensibilité jouent sur le degré d’utilité

de I’information.

La théorie comptable internationale apporte donc des critéres permettant de définir une
information de qualité sur lesquels jouent les fonctions d’intelligence économique dans le
cadre financier. Ces critéres peuvent étre étendus a 1’information dans sa généralité, la finalité
demeurant dans une vision classique de I’intelligence économique, au mé€me titre que les états
financiers, la prise de décision. En ce sens, délivrer une information fidele et pertinente dans
le cadre de fonctions de veille ou de gestion des connaissances trouve un objectif
décisionnaire. La portée de I’information financiére destinée a un large groupe de parties
prenantes allant du petit porteur au fonds d’investissement international nécessite la fourniture
d’une vue réaliste des situations économiques des entreprises. Ce souci de réalisme se
retrouve dans la gestion informationnelle propre a I’intelligence économique et permet de
créer des leviers, relevant de ces critéres qualitatifs, permettant une meilleure compréhension
de ce concept. En effet, pour dépasser les problématiques d’abondance en maticre

informationnelle, la comptabilité internationale dit ce qu’est une « bonne information ».

Ces criteres qualitatifs de I’information, dégagés a la lumicre de la théorie comptable
internationale, s’intéressent a 1’information et a sa capacité a offrir une vision non faussée de
la réalit¢. L’information se dévoile comme un produit présent en abondance dans

I’organisation et son environnement. Il s’agit d’un fait étudié par les sciences de Gestion qui
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est I’un des piliers de la théorie des organisations. Ce concept fondamental est I’asymétrie de

I’information qui peut apparaitre comme 1’objet de I’intelligence économique.

Dans le cadre des théories gestionnaires, I’asymétrie de 1’information apparait comme un
objet d’intelligence économique pertinent sur lequel ses différentes fonctions semblent agir
dans un cadre d’accélération des flux informationnels et de réflexions visant la qualité
intrinséque de l’information. Désormais, il devient intéressant d’introduire les moyens
théoriques permettant de s’approprier cet objet. L’intelligence économique est souvent
associée a 1’idée de réseaux ; I’approche systémique semble beaucoup plus pertinente et va

guider le paragraphe suivant.
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§2. Du réseau au systeme : moyen d’intelligence économique

De nombreux travaux ou documents issus de la pratique associent 1’intelligence
¢conomique a 1’idée de réseaux. Il est pertinent de s’intéresser a cette notion afin d’établir le
lien qui I’unit avec I’intelligence économique (A). Dans un second temps, ces propos visent a
présenter le systeme. En effet, ses propriétés semblent plus efficaces pour atteindre un objectif
de conceptualisation de I’intelligence économique influencée largement par la dynamique de

relations humaines (B).

A. L’association de la notion de réseau a la démarche

d’intelligence économique

La notion de réseau recouvre une dimension polysémique associée par de nombreux
auteurs tels Martre (1994), Besson (2004) ou Moinet (2010) a I’intelligence économique. Une
vision négative du réseau renvoie d’abord a I’ceuvre de Machiavel et au célébre ouvrage Le
Prince (1532) dans lequel 1’auteur imagine un « Réseau de conspiration permanente et
universelle pour prendre a la nasse et paralyser [’action des méchants dans le monde ». Le
réseau devient alors une entrave a la libert¢ des hommes et s’inscrit dans une finalité
d’influence des comportements. Plus proche de ces propos, Iidée de réseau peut se définir*®
comme un « ensemble de lieux (relais, stations) ou de personnes qui communiquent entre
elles et dépendent généralement d'un organisme central » ou en informatique en tant qu’
« interconnexion de un ou plusieurs ordinateurs avec plusieurs terminaux distants par
l'intermédiaire des voies de transmission ». Le réseau trouve également un sens d’un point de
vue économique les entreprises en réseau s’alliant ponctuellement par le biais de partenariats
afin de mener des projets communs. Enfin, le réseau social joue un role prépondérant dans la
société contemporaine, ses effets ayant été multipliés par les technologies de 1’information et
de la communication. Le réseau social revét de nombreuses définitions; simplement il s’agit
d’individus ou de groupes d’individus qui interagissent entre eux. En ce sens, Internet a
permis la création d’interactions entre des individus ou organisations pour lesquels ce type
d’action auraient été impossibles par le passé. L’emploi de 1’idée de réseau social est
majoritaire dans la littérature, néanmoins les autres approches sont ¢galement utilisées ce qui

a pour conséquence une certaine confusion autour de ces idées.

46 CES DEFINITIONS SONT EXTRAITES DU DICTIONNAIRE EN LIGNE HTTP://WWW.CNRTL.FR/
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Le rapport Martre appuie la nécessité d’un fonctionnement en réseau pour la mise en ceuvre
efficiente de I’intelligence économique sans spécifier quel type de réseau il évoque. En ce
sens, un article de Masse et al. (2006) voit dans le réseau, aux cotés de I’influence, un
fondement a I’intelligence économique. Cette approche concerne plutot 1’idée de réseau
d’entreprises au sens économique du terme. Les auteurs proposent une typologie des réseaux

fondés sur les critéres d’influence présentés dans le schéma suivant (Figure 13).

Hiérarchie

Contrat <@ P Connivence

Coopération

Figure 13: Typologie des réseaux fondés sur des critéres d'influence
Source: Masse et al. (2006)
L’axe des abscisses présente le degré de formalisme du réseau pouvant aller de fort, dans le
cadre d’engagement juridique sous forme de contrats, a faible s’il s’agit de connivence c'est-
a-dire un groupe d’agents ayant certains intéréts convergents. Les ordonnées présentent le
rapport de taille entre les membres du réseau, une différence significative en la matiére entre
deux acteurs entrainant naturellement un lien hiérarchique, des acteurs d’importance
comparable tendant vers la coopération. En matiére d’intelligence économique, le réseau
serait le terrain de jeu de I’influence, une organisation appartenant généralement a différents
types de réseaux positionnés différemment au sein du schéma précédent. Dans ce cadre le but
de I’intelligence économique consisterait a « influencer ce jeu plutot qu’a le subir ». La
maitrise de ces réseaux passe par I’ensemble des fonctions actuellement associées a
I’intelligence économique, ce qui rend naturel ce type d’association. Dans une démarche assez
proche, Marcon (2007) propose de s’intéresser a I’impact des réseaux sociaux dans le
dispositif d’intelligence économique et aux difficultés liées a des contraintes managériales,

déontologiques ou économiques. Pergus comme enrichissant le dispositif d’intelligence
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¢conomique, les réseaux apparaissent comme un outil qui doit étre, au méme titre que

I’information, considéré comme une ressource susceptible de management.

La littérature anglo-saxonne va au-dela de cette perception des réseaux au travers les
travaux de Prescott (1984) qui emploie le terme de Competitive Intelligence en fondant sont
¢tude sur la Network Analysis. 1l pergoit 1’entreprise comme un lieu dans lequel des sous-
organisations reliée entre-elles, sous forme de réseaux, s’échangent des informations. Il en est
de méme dans leur environnement qui se caractérise par des liens avec les parties prenantes.
Le management de ces liens, qualifiés de nauds’’ par Iauteur, revét une dimension
substantielle de la définition de I’intelligence économique proposée, proche d’une définition
matérielle que nous souhaitons constituer. Cette « matiére » créant une dynamique dans les
relations entre acteurs pose une problématique récurrente de I’intelligence économique, a
savoir le coté informel du partage de I’information. Parall¢lement au formalisme propre aux
Systémes d’Informations, les relations informelles sont également trés présentes au sein des

organisations et nécessitent « une mise en réseau » dans un souci de cohérence et d’efficacité.

L’idée de réseau tente de faire I’amalgame entre les systémes informatiques et les
relations sociales dans un souci de rationalisation et de rapprochement sémantique avec les
technologies Internet. En effet, I’émergence du Web 2.0, dit participatif et collaboratif,
impacte, par le jeu des réseaux, le quotidien social des organisations. Dans une nouvelle
publiée en 1929, I’auteur Hongrois Karinthy évoque la possibilité que toutes les personnes sur
le globe terrestre soient reliées a partir de cinq relations sociales a n’importe quel individu
dans le monde. Le développement d’Internet ne permet pas de réduire ce chiffre, mais plutot
de rendre plus accessible I’acceés a des réseaux inabordables par le passé. Les fonctions
d’intelligence économique trouvent ici tout leur sens permettant une exploitation optimale de
ces réseaux, que ce soit intra ou inter organisationnels. Dans le cadre de cette perception
d’une sociét¢ marquée par les réseaux, l’intelligence économique trouve une nouvelle

dimension.

L’image du réseau, issue de l’informatique, peut étre percue comme dénotant d’une
modélisation d’échanges d’informations relevant plutét des relations humaines. Dans ce
contexte, il est intéressant de considérer qu’une approche par le systéme serait plus pertinente
pour appréhender d’une maniére matérielle 1’intelligence économique, idée développée ci-

dessous.

47 L’AUTEUR UTILISE LA NOTION ANGLO-SAXONNE DE NODES
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B. Le systeme d’intelligence économique

C’est les théories des organisations qui proposent le concept d’approche systémique
permettant de dépasser celle des réseaux limitant les capacités de matérialisation de
I’intelligence économique. En effet, I’approche par réseau permet simplement de lier des
fonctions individuelles sans créer réellement de finalit¢ commune. L’approche dite
systémique va au-dela en proposant une logique d’interdépendance entre elles permettant de
trouver un but collectif. Dans une logique processuelle fondée sur le cycle de I’information,
les différentes étapes, dans un souci de conceptualisation, sont percues comme une « boite
noire » inscrite dans un fonctionnement cyclique et répétitif. Cette vision permet d’offrir des
clefs de mise en ceuvre aux praticiens afin d’optimiser la performance organisationnelle, la
difficulté résidant dans les comportements liées a la complexité humaine et aux stratégies
individuelles souvent ignorées dans ces travaux. Pourtant, il est simple de considérer que c’est
la somme des intelligences individuelles qui provoque une intelligence économique. En ce
sens, le rapport Martre cite Genelot®™ pour lequel « L’intelligence d’un systéme vient de la
capacité de ses éléments a se comprendre entre eux, pour construire une stratégie cohérente.
Plus les connexions sont nombreuses, variées, spontanées, plus le systeme est réactif et
capable d’inventer des conduites adaptées a un environnement complexe. » 11 précise par la
suite que « Dans un monde de plus en plus turbulent, [’entreprise gagne en efficience globale
et en réactivité stratégique si elle fonctionne sur le modele du réseau ». Le réseau demeure
bien un complément de I’approche fonctionnel de [D’intelligence économique, son
appréhension globale orientant la démarche vers un systeme dans lequel les différents agents

interagissent afin de tendre vers un objectif commun.

L’histoire scientifique de I’approche systémique est ancienne et issue de la biologie dans
les années 1940. En ce sens, Penrose (1952) fait le parallele entre les notions des sciences
dites dures et les théories de la firme. Le systeme est donc généralisé a tous les domaines
scientifiques et nécessite classiquement une entrée (input) et une sortie. Dans le cas de cette
réflexion, ’entrée serait 1’asymétrie d’information et la sortie la création de valeur, idée qui
sera développée dans le paragraphe suivant. Les systémes permettent d’aborder la complexité
des organisations comme un enchevétrement de causes, pouvant étre percues au sein de

I’intelligence économique comme les différentes fonctions telles la veille ou la gestion des

48 DOMINIQUE GENELOT EST CONSULTANT ET DIRECTEUR DE LA SOCIETE INSEP CONSULTING
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connaissances. L’objectif, pour Saussois (2007), est de proposer une représentation en se

focalisant sur deux points :

» Le projet d’une organisation sur son environnement qui dans ce cas peut revétir les
fonctions impliquant une action informationnelle de 1’organisation sur son espace telle
la collecte d’informations ou I’influence.

» La mise en évidence de relations, au sein de I’organisation, de sous-systémes, nous
sommes ici au ceeur de I’intelligence économique et des dépendances existantes entre

ses fonctions développées précédemment.

L’idée renvoie également a la sociologie des organisations et particulicrement aux
recherches de Friedberg et Crozier (1977) pour lesquels le systétme est une hypothése de
recherche considérant que derriére I’apparent désordre des stratégies individuelles, il y a un
ordre ou systetme d’action dans lequel le réle du scientifique serait de trouver des
interdépendances. Cette proposition s’inscrit dans le cadre de 1’analyse stratégique des
organisations et cherche a comprendre comment se construisent les actions collectives a partir
des comportements et intéréts individuels parfois contradictoires. Le raisonnement systémique
permet d’appréhender ’ordre qui émane d’un ensemble structuré. Enfin, ces auteurs
proposent d’analyser les organisations en fonction des rapports de pouvoir, ce qui rejoint
Mintzberg (1990), pour lequel I’information demeure une source de puissance.

Il est donc naturel que les fonctions d’intelligence économique se matérialisent au sein
d’un systéme permettant par exemple de démontrer les interdépendances, allant au-dela des
simples interactions. Par interdépendance il s’agit d’entendre une relation de subordination, de
solidarité ou de causalité réciproque entre deux ou plusieurs agents, au sein, voir a 1’extérieur
de ’organisation. Le systéme permet une approche globalisant I’intelligence économique
permettant finalement d’ordonner le flou actuel régnant dans les approches fonctionnelles. Le
réseau correspond a une démarche fonctionnelle et permet de relier les différentes pratiques
d’intelligence économique qui, a priori, ne s’influencent pas entre elles. Le systéme crée une
cohérence propre au terme intelligence économique qui se veut unissant des termes anglo-
saxons de Business, Competitive et Organizational Intelligence, fonctions trouvant finalement
un sens en retenant cette approche créant des interdépendances. Au-dela, I’intelligence

¢conomique devient une capacité collective s’inscrivant dans un cadre dynamique.
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Les moyens permettant de matérialiser 1’intelligence économique viennent d’étre
développés autour des idées de systetme visant a s’approprier un objet: [’asymétrie
d’information. Afin de créer un but a cette définition, il est désormais essentiel de traiter sa
finalité¢. Dans le cadre de I’approche fonctionnelle, 1’aide a la décision correspond au but de
I’intelligence économique, méme si 1’éclatement des pratiques peut entrainer un effet inverse.
Le paragraphe suivant propose une vision différente de la finalit¢ de [’intelligence
¢conomique, plus large que la simple prise de décision et correspondant aux objectifs

traditionnelles des actes de gestion, a savoir, la création de valeur.
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§3. La création de valeur comme finalité de l’intelligence

économique

La valeur semble apparaitre comme une finalité unificatrice des actes de gestion, tout
en offrant un périmétre évolutif traduit par son histoire conceptuelle. En ce sens, il est
intéressant de développer la place prépondérante de I’information dans la finance
organisationnelle qui vise a croiser la finance et la structure des organisations, créant donc un

impact possible de I’intelligence économique sur la valeur collective créée.

A titre préalable aux développements suivants, il est important de préciser la définition que
retenue de la valeur. A D'origine, dans une vision classique de 1’économie, la valeur
s’apparente simplement a une accumulation de richesses pour les entreprises et leurs
actionnaires. L’actionnaire est au cceur de la démarche organisationnelle, on parle de
Shareholder approach. Désormais, 1’activité économique est per¢ue comme ayant des
répercussions allant au-dela du simple actionnaire et trouve une véritable utilité sociale ¢largie
a I’ensemble des parties prenantes de 1’organisation, il s’agit de la Stakeholder approach.
Comme 1’évoque Hirigoyen et Pichard-Stamford (2003) la finance organisationnelle propose
de combiner I’étude des décisions financieres avec la réflexion organisationnelle définie selon
Friedeberg (1993) comme cherchant « a étudier les processus par lesquels sont stabilisées et
structurées les interactions entre un ensemble d’acteurs placés dans un contexte

d’interdépendance stratégique ».

Le point de départ de la finance organisationnelle serait les travaux de Coase (1960) ou
Alchian (1959) au début des années 1960 et la théorie économique des droits de propriété.
Cette approche s’intéresse aux répercussions des contrats de propriété dans la vie économique
et plus largement sur ses formes institutionnelles. Pour Hart (1988), un contrat ne peut étre
exhaustif, c'est-a-dire tout prévoir. En effet, demeure toujours un déséquilibre informationnel
entre les parties qui souhaitent maximiser leur utilit¢ (Cf. supra). D’abord appliquée aux
relations établies entre les actionnaires, propriétaires des capitaux nécessaires et du dirigeant,
la théorie des droits de propriété a ensuite été élargie a des réflexions politiques et notamment
au Marxisme et au bienfondé du collectivisme. L’absence d’exhaustivité des contrats, et donc
des droits de propriété, pourtant qualifi¢ d’absolu en science juridique, refléte une
problématique d’asymétrie d’information qui fonde finalement ces problématiques. La

répercussion de cette absence d’exhaustivité due a un déficit d’information d’un contractant
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face a son cocontractant a pour conséquence la naissance d’un aléa moral, propre aux travaux

sur I’asymétrie de I’information.

Plus tard, Jensen et Meckling (1976) proposent la théorie de 1’agence qui place au
cceur de son raisonnement, les conflits d’intéréts naissant de relations entre un principal et un
agent (Cf. supra). Pour Hirigoyen et Pichard-Stamford (2003), dans la théorie de 1’agence,
« La firme est assimilée a une fiction juridique servant de lien a un ensemble complexe de
contrats incomplets entre des partenaires ayant des objectifs différents ». D’abord établie
dans le cadre de la gouvernance d’entreprise, et des relations entre les actionnaires et
dirigeants, la théorie de 1’agence a été, par la suite, généralisée a I’ensemble de 1’organisation.
Le constat est que chaque agent tend a maximiser son utilité, parfois au détriment d’une
finalité¢ collective et organisationnelle en utilisant des informations dont il a I’exclusivité.
Cette approche permet de faire certaines propositions pour pallier a cette divergence telles des
incitations financicéres ou la mise en place de dispositifs de controles. L’information et son
asymétrie demeurent 1’'une des problématiques forte de la théorie de I’agence, les relations
juridiques ne pouvant étre parfaites et exhaustives en créant de véritables difficultés de
management. Elargie aux parties prenantes, la théorie de 1’agence voit également ses effets
décuplés, le nombre de relations principal-agent augmentant au méme titre que les asymétries

d’informations les caractérisant.

L’intelligence économique s’inscrit fortement dans ce contexte de limite des relations
contractuelles, 1’évolution fulgurante des technologies de I’information et de 1la
communication cumulée a la dématérialisation grandissante des rapports juridiques ne cessent
de voir évoluer ces problématiques. L’intelligence économique peut offrir une grille de lecture
apportant, en partie, des réponses a ces difficultés en proposant de faire de I’asymétrie de
I’information son objet afin de tendre vers une création de valeur élargie aux parties
prenantes. Finalement, la finance organisationnelle s’approprie les questions
informationnelles au sein de la firme et propose des modeles pertinents pour appréhender les

fonctions d’intelligence économique.

L’information est I’'un des ciments de la finance organisationnelle, conséquence de la levée
de I’hypothése d’une symétrie parfaite de I’information propre a I’école classique des
¢conomistes. Au méme titre que les autres actes de gestion, il s’agit désormais d’établir la
création de valeur comme objectif de D’intelligence économique, vision adaptée a une

approche matérielle de la notion.
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L’¢largissement de la notion de valeur a I’ensemble des parties prenantes de
I’organisation va de pair avec la naissance du concept d’intelligence économique. En effet,
I’acces facilité a la collecte et la diffusion d’informations par les technologies de I’'information
et de la communication ¢largit la base des parties prenantes de ’entreprise. Le tableau suivant
extrait de I’ouvrage de Hirigoyen et al. (2013) présente le lien intime entre les informations
délivrées par les entreprises et les attentes des parties prenantes, c'est-a-dire leur perception de

la création de valeur.
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. Les attentes directes des Informations fournies par
Parties Prenantes .
stakeholders les entreprises
i . e, Rapports de 1’entreprise,
. Rémunération, Sécurité de PP s pris
Salariés R . . nouvelles sur ’emploi,
I’emploi, formation .
negociations
.. L. Rapport et comptes annuels,
. . Dividendes et appréciation du | . pport P .
Actionnaires . informations sur les fusions et
cours bousier
les OPA
Clients Qualité, service, sécurité, bon Publicité, documentation,
rapport qualité/prix entretien
Liquidité et solvabilité de .
9 . Ratios de couverture,
. I’entreprise, valeur des . .
Banquiers . . nantissement, prévision de
garanties, production de i .
i . trésorerie
trésorerie
Fournisseurs Relation stable et durable Paiement dans les délais
Respect des lois, de I’emploi, Rapports aux organismes
Gouvernement de la compétitivité et données officiels, communiqués de
fidéles presse
Public Sécurité des opérations, Rapports sur la sécurité,
contributions a la communauté reportages
Substitution des ressources ..
. L Rapport sur I’environnement,
Environnement non durables et activités non e
Rapport de conformité.
polluantes

Tableau 5: Les attentes informationnelles des parties prenantes de la firme

Source: D'apres Clarke (1998) repris par Caby et al. (2013)

Les parties prenantes réclament donc des informations spécifiques a I’entreprise afin de
satisfaire leurs attentes. Les bouleversements mis en avant par Masse et Thibault (2001)

démontrent 1’abondance et la disponibilité de ces informations. Face a ces attentes, chaque
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partie prenante contribue a la création de valeur, le gouvernement offrant par exemple un
support politique a la firme, les clients une certaine loyauté a la marque et les investisseurs
des capitaux. Les fonctions d’intelligence économique deviennent donc essentielles dans ce
but de création de valeur. En effet, veille, gestion des connaissances, ou influence jouent sur
les informations fournies aux parties prenantes et peuvent atténuer leurs attentes vis-a-vis de

la firme dans le sens d’une création de valeur par cette derniére.

Parallelement, Porter (2011) propose une vision novatrice de la valeur dans laquelle il
part du constat que désormais, les échanges économiques sont tombés dans le cercle vicieux
de la performance économique a court terme ignorant les perspectives de développement a
long terme. Un nouveau modele émerge afin de relégitimer auprés du public notamment, les
¢changes économiques grace a la notion de valeur partagée réconciliant succés économique et
valeur sociale. En effet, dans la vision classique de I’économie, les préoccupations sociales
sont percues comme diminuant les profits économiques. L’une des propositions de la valeur
partagée est d’internaliser les externalités générées par I’activité économique pour ne plus que
ces préoccupations soient laissées aux gouvernements et Organisations Non
Gouvernementales. La valeur partagée ne consiste pas a redistribuer la valeur économique
créée a des fins sociales mais plutdt générer une valeur profitable a 1’ensemble des parties
prenantes. Afin de parvenir a ces objectifs, Porter considére une structure organisationnelle
efficace des firmes comme un facteur fondateur et propose notamment une redéfinition de la
chaine de valeur, une reconsidération des produits et marchés et la construction de clusters
localisés de compétences. En somme, il s’agit d’intégrer les préoccupations d’ordre social en
amont de 1’¢laboration stratégique de l’organisation. En ce sens, il illustre ses propos
d’exemples, telles des campagnes de sensibilisation a D’arrét du tabac aupres des
collaborateurs de I’entreprise afin de diminuer, a longs termes, les arréts maladies, ou
I’adaptation de forfaits téléphoniques a des populations de pays émergents. Porter représente
un auteur important des développements précédents que ce soit pour la Competitive

Intelligence, sa vision de I’information et enfin la valeur partagée.

\

Cette idée renvoie finalement a [D’intégration des préoccupations liées au
développement durable dans le management stratégique des organisations. Le développement
durable correspond a une vision de la société considérant que les besoins du présent ne
devront compromettre la capacité¢ des générations futures a répondre a leurs propres besoins.
En somme, ce terme polysémique consideére les externalités négatives des progres

¢conomiques depuis deux siécles et songe, pour la premiére fois, a un avenir détérioré pour
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les générations futures. Il est intéressant de noter des similitudes entre 1’histoire des notions
contemporaines d’intelligence économique et de développement durable. En effet, ces deux
termes sont d’abord nés a la fin du XX° siécle dans le cadre de travaux réalisés par les
pouvoirs publics pour peu a peu intégrer la sphere économique et le quotidien des entreprises.
Le développement durable a pénétré le management dans le cadre de la Responsabilité
Sociale des Entreprises, puis avec la valeur partagée. Ce phénoméne trouve des analogies
avec la croissance informationnelle que subit la société et 1’intelligence économique pourrait
s’apparenter a des pratiques managériales ancrées dans le but de créer de la valeur partagées.
Cet objectif managérial est donc retenu pour la définition matérielle de I’intelligence

économique ; la création de valeur ¢largie aux parties prenantes.

Désormais, suffisamment d’éléments conceptuels ont été présentés pour proposer une
définition matérielle de 1’intelligence économique répondant aux exigences d’une approche
englobante, dynamique et permettant une véritable correspondance avec les différentes
définitions fonctionnelles. L’objet conceptuel de I’intelligence économique serait I’asymétrie
d’information, son objectif la création de valeur et ses moyens un systeme de gestion. Ces

propositions vont étre exposées dans la section suivante.
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Section 111 : Proposition d’une définition matérielle de I’intelligence économique

Lors des développements précédents, la nécessité de proposer une définition matérielle
de lintelligence ¢conomique a ¢été démontrée, en complément de ses approches
fonctionnelles. Cette idée se traduit par le besoin d’inscrire les fonctions d’intelligence
¢conomique dans un cadre conceptuel visant a proposer un objet, un cadre et une finalité a la
notion, point développé dans le paragraphe suivant qui vise a rapprocher les fonctions
classiques d’intelligence économique avec les théories gestionnaires développées dans la
section précédente (§1). Au-dela, I’objectif de cette réflexion est de présenter un modele
d’intelligence économique basé sur les concepts managériaux, cette proposition sera I’objet

du second paragraphe de cette section (§2).

§1. Rapprochement fonctionnel et conceptualisation de

I’intelligence économique

Le parti pris d’inscrire I’intelligence économique dans un cadre systémique pousse a
inscrire ses fonctions a la fois au regard de son environnement mais également au niveau de
I’organisation intrinséque. Une telle approche permet de fixer 1’asymétrie d’information
comme objet de I’'intelligence économique au regard d’abord de la veille et 1’influence (A)
puis de la gestion des connaissances qui vise la création d’une symétrie d’information entre

les agents au sein de I’organisation (B).

A. Veille et influence: une asymétrie d’information

entre I'organisation et son environnement

L’intelligence économique propose une liste de fonctions agissant sur I’environnement
de I’organisation présentées dans les propos introductifs. Il s’agit de la veille, de I’influence et
de la protection du patrimoine informationnel. Dans ce cadre inter-organisationnel, les effets
de P’asymétrie de I’information portent sur la sélection adverse, c’est a dire la prise de
mauvaises décisions conséquences d’un contexte d’incertitude. Le tableau suivant tente de
matérialiser les différentes fonctions d’intelligence économique au travers du concept

d’asymétrie d’information (Tableau 6).
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Définition Fonctionnelle Définition Matérielle

« Attitude  organisée d’écoute des | Etablir une symétrie de
signaux provenant de [’environnement | I'information au profit de

Veille de ['entreprise et susceptible de mettre | ’organisation face a son
en cause des options stratégiques », | environnement afin de réduire

(Martinet et Ribault, 1989) la sélection adverse.
Capacité¢ a modifier les comportements | Créer une asymétrie
par I’utilisation d’informations. d’information au profit de
Influence I’organisation face a son
environnement afin de

provoquer la sélection adverse.

Protection de | Mise en ceuvre d’actions visant a | Maintenir  1’asymétrie de
protéger le capital immatériel de | I'information au profit de

P’information R .. s ..
I’organisation. I’organisation.

Tableau 6: Correspondances entre les fonctions d'intelligence économique et une approche matérielle inter
organisationnelle

Source: Elaboration propre

Ces développements d’inscrivent dans le cadre de I’intelligence économique proposé par
Besson (2004), notamment le respect d’une certaine déontologie et d’un standard éthique. La
veille s’apparente donc a établir une symétrie d’information au profit de I’organisation sur son
environnement afin, pour cette derniere, de réduire I’incertitude et éviter les effets liés a la
sélection adverse. Concrétement, la collecte d’informations permet d’éclairer la décision en
réduisant le risque d’erreur. L’influence ensuite consistant, d’un point de vue fonctionnel, en
la capacit¢ a modifier les comportements par [’utilisation d’informations renvoie en la
création d’une asymétrie d’information au profit de I’organisation face a son environnement
afin de provoquer, chez un concurrent par exemple, une décision émanant d’un processus de
sélection adverse. Enfin, la protection de I’'information met en ceuvre des actions visant a
protéger le capital immatériel de 1’organisation, revenant finalement a maintenir 1’asymétrie
de I’information au profit de l’organisation sur des connaissances, percues comme une

capitalisation d’informations, représentant la richesse de I’entreprise et constituant un

avantage concurrentiel.

Le schéma suivant modélise cette vision de I’intelligence économique qui prend pour

objet I’asymétrie d’information constituée entre 1’organisation et son environnement,
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I’objectif étant de réduire les effets de la sélection adverse au sein de 1’organisation et de
provoquer une certaine sélection adverse par les agents composant son environnement au sens

large (Figure 14).

+ Sélection adverse

Objet d’intelligence
économique

- Sélection adverse

Organisation

Environnement de I'organisation

Figure 14: Modélisation de l'intelligence économique inter organisationnelle

Source: Elaboration propre

L’asymétrie de I’information, offre une représentation des relations informationnelles entre
I’organisation et son environnement, I’intégralité¢ des fonctions de I’intelligence économique
entrant dans son périmetre, la sélection adverse étant un effet propre a cette démarche si on se
positionne a I’extérieur de I’organisation. La réduction de 1’effet de la sélection adverse pour
I’organisation, donc de I’incertitude, est propre a la veille, mais joue toujours sur I’asymétrie
d’information, au méme titre que l'influence tendant a susciter, chez un concurrent par
exemple, cette méme sélection adverse. Au-dela de son aspect simplificateur, I’emploi de
I’asymétrie de I’information pour expliquer I’intelligence économique permet d’y fixer un

périméetre évolutif en fonction, par exemple, des évolutions technologiques.
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A la suite de cette étude concernant les rapports informationnels entre 1’organisation et son
environnement, I’approche systémique permet d’étudier les relations existantes entre les sous-
systémes, composant de ’organisation. Nous sommes ici dans le cadre de pratiques intra-
organisationnelles de I’intelligence économique identifiées comme la fonction de gestion des

connaissances présentée dans le développement suivant.

B. Gestion des connaissances: un besoin de symétrie

d’information au sein de I'organisation

Il est d’abord important de remémorer la définition de la gestion des connaissances
comme : « Un ensemble de moyens et de méthodes destinés a mieux utiliser les savoirs et les
connaissances potentiellement accessibles a une organisation dans l’objectif d’ améliorer ses
capacités de mémorisation, d’apprentissage, de collaboration, et d’innovation a travers une
meilleure gestion des actifs intellectuels et informationnels » (Goria, 2006). Cet exposé
considére les connaissances comme une accumulation d’informations, cette définition
renvoyant finalement en la création d’une certaine symétrie de I’information au sein de
I’organisation. Dans ce contexte, le but premier de la gestion des connaissances serait donc de
réduire les effets d’aléas moraux définis par Smith (1776) comme « la maximisation de
lintérét individuel sans prise en compte des conséquences défavorables de la décision
d’utilité collective », I'utilité collective renvoie a 1’intérét organisationnel et la création de
valeur par cette derni¢re. Généralement, une organisation est structurée en unités qui peuvent
s’apparenter a des individus ou des groupes pouvant étre qualifiés, dans cette hypothéese, de
sous-systemes. En ce sens, le schéma suivant tente de modéliser, sous le prisme de I’asymétrie

de I’information, la gestion des connaissances.
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Unité

+/- Aléa moral ‘

Unité | Unité |
+/- Aléa moral +/- Aléa moral

Unité

+/- Aléa moral

Organisation

>< Asymétrie d'informations, objet de l'intelligence économique

Figure 15: Modélisation de l'intelligence économique intra organisationnelle

Source: Elaboration propre

Ces asymétries d’informations deviennent ’objet de I’intelligence économique intra-
organisationnelle et influent sur les effets de I’aléa moral des agents. Appréhender sous cet
angle, le champ de I’intelligence économique semble s’¢largir a des problématiques propres a
la finance organisationnelle. Dans un contexte de théorie de I’agence généralisée, réside une
asymétrie d’information entre les différents individus ou groupes, qualifiés dans le schéma,
d’unités qui a pour conséquence de créer un aléa moral contreproductif a la réalisation des
objectifs collectifs de I’organisation. Cet objet d’intelligence économique va au-dela de la
fonction de gestion des connaissances en créant des relations, voir une interdépendance, entre
les composantes de 1’organisation. En effet, sans cette interdépendance, 1’organisation n’aurait
pas de fondement, la gestion de 1’asymétrie de I’information propre a I’intelligence
¢conomique relevant de 1’optimisation de sa performance. Le déséquilibre informationnel est
un fait au sein de la firme sur lequel une action est envisageable afin de rétablir une symétrie
d’information entre les agents. En ce sens, les critéres qualitatifs de I’information issus des
recherches en comptabilité internationale peuvent offrir une approche efficace rétablissant une

certaine forme de symétrie. Par ailleurs, le maintien de 1’asymétrie de 1’information peut
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¢galement trouver une dimension stratégique, car, dans le cadre d’une ligne hiérarchique,

toutes les informations ne sont pas pertinentes a diffuser.

Cette approche permet de considérer le management par I’information qui
correspondrait a une gestion de I’asymétrie de 1I’information au sein de I’organisation dans un
souci d’optimisation. Les systémes informatisés sont une aide précieuse mais nécessitent des
compétences managériales dépassant les fonctions d’ingénieurs. La création de réseaux est
une premicre étape permettant de créer des connections entre les unités, la mise en place de
véritables interdépendance rendant une symétrie d’information a I’intérieur de 1’organisation
comme un véritable avantage compétitif. Influer sur I’asymétrie de 1’information au sein de
I’organisation semble donc en adéquation avec les fonctions d’intelligence économique
développées dans la partie précédente et revét un véritable enjeu stratégique contribuant a la
création de valeur. Il semble par ailleurs que les fonctions s’intéressant a 1’asymétrie de
I’information au sein de I’organisation sont diffuses, renvoyant aux problématiques propres a
I’approche fonctionnelle de [I’intelligence économique. Finalement, I’intelligence
¢économique, per¢ue sous cet angle, semble plutdt étre une capacité collective que réellement

une fonction au sein de I’organisation.

L’approche systémique permet de trouver une véritable correspondance entre les
fonctions d’intelligence économique intra et inter organisationnelles et les asymétries
d’information identifiées entre agents puis 1’organisation et son environnement. Désormais,
une proposition de définition matérielle de I’intelligence économique se dessine autour de
I’asymétrie de ’information avec un objectif de création de valeur. Nous sommes dans le
cadre de la démarche exploratoire, cet exercice relevant donc de 1’ébauche. Au méme titre que
la vision fonctionnelle, issue des pratiques, 1’approche matérielle de 1’intelligence
¢économique proposée peut présenter des limites qui seront exposées dans le paragraphe

suivant.
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§2. Ebauche de définition matérielle de I'intelligence économique

C’est un cheminement assez long qui a menés a la définition suivante de I’intelligence
¢conomique, a savoir un une capacité systémique de gestion de D’asymétrie de
P’information créatrice de valeur. Le point de départ est le constat que I’intelligence
¢conomique connait une multitude de définitions et des pratiques diffuses. Ces difficultés font
penser a celles liées a I’émergence du Marketing et a un positionnement toujours interrogateur
entre une approche transactionnel ou relationnel, stratégique ou opérationnel. Les fonctions
d’intelligence économique au sein de 1’organisation dépendent donc de la volonté de mise en
ceuvre de la démarche. Cette approche matérielle positionne plutot I’intelligence économique
comme une capacité a tirer un profit collectif d’un phénomene; 1’asymétrie d’information, qui
a priori a des répercussions négatives sur 1’organisation. En ce sens, le développement suivant
vise a présenter ce modele dont I’objectif est d’agréger au travers d’un objet commun les
fonctions d’intelligence économique (A). En suivant, les limites d’une telle approche seront

exposees (B).

A. Une capacité systémique de gestion de I'asymétrie de

I'information créatrice de valeur

A titre préalable, il est intéressant de rapprocher, d’un point de vue historique, la littérature
présentant les notions anglo-saxonnes renvoyant a ’intelligence économique francophone et
celle propre aux concepts managériaux mobilisés dans le cadre de la construction de sa
définition matérielle. Le schéma suivant traduit une coexistence parallele de différentes
théories considérant partiellement ou totalement les enjeux de la gestion informationnelle que
ce soit en matie¢re d’outils ou plus largement de conceptualisation. Le but de cette réflexion
est de réunir ces théories afin de proposer une définition de I’intelligence économique en
choisissant les notions les plus pertinentes au regard des limites posées par ses approches

fonctionnelles (Figure 16).
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Figure 16: Synthése de 1'évolution du concept d'intelligence économique

Source: Elaboration propre

L’utilisation des concepts développés précédemment offre la définition suivante de
I’intelligence économique, a savoir, une capacité systémique de gestion de I’asymétrie de
I’information créatrice de valeur. Le systéme de gestion d’abord s’apparente a une approche
pertinente au regard des répercussions inter et intra organisationnels de l’asymétrie de
I’information renvoyant au périmétre des différentes fonctions d’intelligence économique
développées précédemment. L’asymétrie d’information ensuite représente parfaitement les
problématiques auxquelles répondent les fonctions d’intelligence économique que ce soit a
I’extérieur de I’organisation, avec la veille devant répondre a I’asymétrie d’information face a
son environnement, ou a I’intérieur avec la gestion des connaissances tendant a rétablir une
certaine forme de symétrie d’informations entre les agents. Les difficultés lices a la
subversion adverse concernent a la fois les choix de I’organisation mais également les
décisions des parties prenantes de leur environnement, le pilotage de [’asymétrie de
I’information ne pouvant impacter I’aléa moral exclusivement entre agents d’une méme
organisation. Enfin, la création de valeur comme objectif reprend la perception de Lesca
(1992) de I’information comme ressource et les développements de Wilensky (1967) pronant
une valorisation systématique de cette derniére. Comme le précise Porter (1985), il s’agir du

cadre d’une révolution de I’information cause d’un bouleversement des pratiques de la vie
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¢conomique pouvant s’apparenter a des menaces ou opportunités. Cette proposition de

définition matérielle est représentée dans le schéma suivant (Figure 17) :

+/-Sélection adverse

métrie d’informatiqn

Systéme

N

N S
""-

L Unjté ],

Organisation

Environnement de I'organisation

>< Asymétrie d'informations, objet de Iintelligence économique

* +/- Aléa moral

Figure 17: Modélisation de la définition matérielle de I'intelligence économique

Source: Elaboration propre

Cette vision de l’intelligence économique s’inscrit dans les ruptures de I’économie
moderne présentées par Masse et Thibault (2006) en retracant finalement la capacité de
I’organisation a faire de ces évolutions des opportunités en mati¢re de création de valeur. En
effet, les fonctions d’intelligence économique ont parfois une image négative, conséquence de
leurs origines militaires et des répercussions qu’elles peuvent avoir sur la valeur de la firme,
le cas Renault permettant d’illustrer ce phénomeéne. En proposant une définition issue des
concepts gestionnaires et marquée par une analyse des pratiques actuelles, cette notion
s’émancipe des perceptions négatives. Parallélement, I’approche systémique créée une
interdépendance entre ces fonctions qui pouvaient avoir une existence isolée au sein des
organisations. L’¢laboration d’une liste de fonctions fige le périmétre de I’intelligence
¢conomique, s’intéresser a un objet tel 1’asymétrie d’information appréhendé par un systéme
permet de créer une dynamique s’adaptant au regard des évolutions pratiques. Enfin, I’idée de

valeur permet de quantifier I’intelligence économique en envisageant une entrée, caractérisée
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par des asymétries d’informations, et une sortie considérant le gain de performance

organisationnelle.

Largement, I’intelligence économique consiste a exploiter la société de I’information
dans laquelle évolue I’économie, telle est la finalit¢ des fonctions de veille, d’influence ou de
gestion des connaissances. Ces fonctions ne sont finalement qu’une composante d’une
capacité plus large de 1’organisation a fonctionner en synergie face a I’information en mettant
en ceuvre une véritable stratégie, sous forme de systeme de gestion de son asymétrie. Cette
capacité de gestion n’est pas forcément le fruit d’une fonction spécifique dans I’organisation,
mais se caractérise plutdt par ses rapports face a I’information, et parfois, comme cela est le
cas pour I’entreprise Corde a Nceuds, une firme peut pratiquer I’intelligence économique
d’une maniére indolore. En ce sens, la force de I’intelligence économique est de proposer la
création de rapports d’interdépendance, au sein de I’organisation entre les différents agents
pratiquant ces fonctions, et d’autres entrants dans le cadre de la gestion de I’asymétrie de

I’information.

La littérature anglo-saxonne autour de 1’idée de Wilensky (1967) d’Organizational
Intelligence est celle qui se rapproche le plus d’une définition matérielle de I’intelligence
¢conomique et donc du véritable périmétre de la notion. En effet, Wilensky considére une
approche culturelle de 1’organisation, indispensable dans une vision large de 1’information
englobant I’intégralité¢ des composantes issues de son cycle. La connaissance ne serait qu’une
facult¢ a traiter ’information et représenterait son accumulation propre a 1’expérience
individuelle ou collective de chacun. Il est important de préciser que cette capacité systémique
de gestion d’asymétrie de 1’information s’inscrit dans le cadre proposer par Besson (2004) et
particulicrement le respect de standards éthique, I’objectif de création de valeur ou
I’organisation en réseau, outils pertinents dans le cadre d’une approche systémique. Par
ailleurs, nous constatons que cette approche est pertinente dans toutes organisations que ce
soit publiques, tel I’Etat ou privées. L’intelligence économique devient donc une nécessité

pour 1’Etat dans un souci de satisfaction de I’intérét général.

Les travaux d’Akerlof (1970) ont influencé les sciences économiques avec la
naissance du concept d’économie de [D’information et Dintégration de [’asymétrie
d’information dans les études relatives aux marchés. Les théories en découlant sont
aujourd’hui en plein développement, et I’intelligence économique apparait comme le pendant

managérial du poids grandissant de I’immatériel dans les échanges économiques. D’abord
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ignorée par les auteurs néoclassiques, I’information apparait désormais comme fondement

incontournable de la société contemporaine.

Une proposition de définition matérielle de [D’intelligence économique est désormais
construite. Le sens de ce travail doctoral consiste ¢galement a établir des limites a ces

constructions présentées dans le développement suivant.

B. Limites de l'approche matérielle de l'intelligence

économique

Les développements précédents démontrent quelques limites proches de celles
évoquées pour chaque composante matérielle de I’intelligence économique. D’abord, 1’idée
de systeme est difficile a appréhender d’un point de vue pratique et représente un certain
obstacle a une mise en ceuvre au sein de 1’organisation. En effet, il est beaucoup plus simple
d’¢laborer un réseau créant des liens avec des fonctions indépendantes que d’appréhender
globalement les asymétries informationnelles en générant des interdépendances entre unités.
L’approche systémique nécessite un véritable travail en amont considérant notamment les
parametres de pouvoir dans 1’organisation mais également les problématiques liées a ’aléa

moral.

Parall¢lement, le concept d’asymétrie d’information semble, d’un point de vue sémantique,
issu d’un langage d’expert pouvant rebuter le monde des praticiens. Pourtant, il s’agit d’une
théorie englobant parfaitement les différentes fonctions identifiées d’intelligence économique.
De plus, en I’état, cette approche ne répond pas aux problématiques pratiques actuelles de
I’intelligence économique et notamment son positionnement au sein de 1’organisation. Doit-
on par exemple mettre en place un service dédi¢ a I’intelligence économique dans
I’organisation ? En ce sens, 1’approche fonctionnelle permet clairement d’identifier les
pratiques pour connaitre leur existence, cette conception matérielle nécessite une étude plus
approfondie et complexe proche de celle d’un chercheur afin de connaitre a la fois les
déséquilibres informationnels au sein de 1’organisation mais également entre cette derniere et

son environnement.
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La valeur sous-entend une idée de mesurabilité difficile a mettre en ceuvre dans le cadre de la
notion large retenue. En effet, la création de valeur est subjective méme si dans ces
développements I’information et son asymétrie sont de véritables ressources valorisables
systématiquement, au méme titre que les travaux de Wilensky (1967) sur 1’Organizational

Intelligence.

Enfin, ce travail s’inscrit dans une démarche exploratoire visant a proposer des pistes
de réflexion permettant de répondre a des problématiques identifiées lors de 1’¢laboration de
I’¢tat de I’art. En effet, le regroupement fonctionnel sous le vocabulaire d’intelligence
¢conomique est le résultat d’un besoin, conséquence des mutations économiques liées aux
technologies de I’information. L’une des caractéristiques de ces mutations est son dynamisme,
qui a probablement pris de court les scientifiques dépassés par les pratiques dédiées a ces
nouveaux outils. Cette approche est fondée sur des concepts anciens® mis en avant au début
du XXI® siécle et permet aujourd’hui de répondre, en partie, aux questions liées a

I’information au sein de 1’organisation.

4 ’ASYMETRIE DE L’INFORMATION EST UN CONCEPT MIS EN AVANT DANS LA LITTERATURE DES 1970
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Conclusion de la premiére partie

Cet état de 1’art démontre une véritable volonté pratique de voir émerger de nouvelles
fonctions au sein des organisations autour de I’information mais également un besoin
scientifique de constituer un socle théorique afin de proposer un standard dans des
perspectives, notamment, d’enseignements théoriques. De nombreux écrits sur ces questions
traitent spécifiquement d’une de ces fonctions et nécessitent des mises a jour permanente, car,

il semble complexe de fixer un périmétre conceptuel a une notion définie fonctionnellement.

Néanmoins, cette approche marquée par la pratique a véritablement un sens en trouvant une
analogie temporelle avec les travaux scientifiques issus de ses composantes matérielles. De
plus elle permet de soulever un véritable besoin organisationnel dans les institutions les plus

importantes, tel I’Etat, qui place cette notion au cceur des préoccupations sociales actuelles.

L’approche fonctionnelle de I’intelligence économique est un construit de théories
issus de définitions anglo-saxonnes avec un certain nombre de limites. La conception
matérielle fait appel a d’autres notions qui semblent adaptées aux évolutions que vivent
actuellement les organisations avec un accroissement de la valorisation de I’immatériel fondée
sur I’information. En ce sens, le cadre proposée par Besson (2004) est adapté a ces nouvelles
pratiques et 1ié a la position de I’organisation dans son environnement. Par exemple 1’Etat ne
disposera pas des mémes outils ou des mémes contraintes légales qu’une entreprise pour
mettre en ceuvre un systeme de gestion de 1’asymétrie de 1’information. Par ailleurs, les
origines de ces approches sont communes avec Sun Tzu (500 av. JC) qui propose le premier
de s’intéresser a I’information et a ses répercussions dans le cadre de relations conflictuelles
pouvant s’apparenter aujourd’hui au durcissement des échanges marchands. Herzog (1917)
met en avant la nécessité organisationnelle, en se fondant sur les technologies informatiques,

de piloter I’'information dans le cadre de la conduite des affaires.

La création de valeur est aujourd’hui bouleversée par les évolutions de 1’économie et
la sensation d’un basculement vers des acteurs informationnels dépassant des agents disposant
d’importants patrimoines matériels. Ce phénoméne doit trouver une traduction managériale
afin d’offrir des réponses concrétes a ces évolutions. L’intelligence économique semble ouvrir
un axe conceptuel a cette réflexion en offrant actuellement une palette de fonctions innovantes
et adaptées a I’économie de I’information. Eclatées au sein des organisations, ce travail tente

de leur trouver une cohérence gage d’optimisation de leur performance et de création d’une

151



valeur partagée. En ce sens, les écrits issus des réflexions sur la finance organisationnelle

sont, plus que jamais, d’actualité.

Enfin, la dimension stratégique de I’information ne cesse de s’amplifier pouvant étre a la fois
une menace pour les organisations ou se transformer en opportunité, méme au plus haut
sommet de I’Etat. Désormais, la véracité de ces propos doit étre confrontée a une réalité
pratique dont 1’objectif est d’offrir une démarche empirique a cet exercice scientifique. Il
s’agit donc de fixer des limites a ces développements conceptuelles, dans le cadre d’une

rencontre avec la réalité qui va guider la partie suivante.
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Deuxieme partie : L’intelligence

é¢conomique : verification empirique d’une

définition matérielle
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Cette seconde partie vise a rapprocher des pratiques et du réel les considérations
théoriques développées précédemment. En effet, 1’intelligence économique est un concept né
de la pratique qui semble connaitre une existence et une amplification constante. L’ambition
des développements suivants n’est pas de réunir d’'une manieére homogene théorie et pratique,
mais plutdt de proposer une approche explicative afin d’optimiser les actions managériales
autour des flux informationnels. Cette partie vise donc a confronter les objectifs de recherche
construits dans 1’état de ’art avec les pratiques identifiés dans le cas d’étude. Un point
essentiel est a développer dans le cadre d’un exercice scientifique ; celui de 1’acces a la réalité
qui pose des questions philosophiques et méthodologiques en justifiant le statut scientifique
de la démarche. Il s’agit de répondre a la question de I’intérét de la recherche, son but, et le

raisonnement qui guide les travaux.

A la suite de cette réflexion, les données peuvent étre présentées en considérant les objectifs
de recherche définis et le corpus théorique construit lors de la revue de littérature. L objet est
substantiel dans le cadre d’un exercice scientifique et représente finalement son fondement ;
I’obtention de résultats. Ces résultats doivent, bien entendu, étre commentés, avec une mise en
avant de leurs apports, et critiqués s’agissant de leurs limites. L’intelligence économique
demeure un phénomene ancré dans la pratique managériale qui vient en réaction aux
évolutions sociales liées a la naissance des technologies informationnelles. Puisant son
inspiration dans des théories anciennes, a la fois militaire, stratégique ou économique, elle
apparait aujourd’hui comme un concept a dessiner en mélant empirisme et théorie. Au-dela, le
résultat de cette rencontre entre pratique et concepts managériaux est 1’émergence de
propositions représentant une double contribution a la fois théorique et managériale. Tels
sont les thémes des deux chapitres a venir, le premier présentant les outils mis en ceuvre pour
I’accession au réel et le second une interprétation de cette réalité. Introduire ces ¢léments
nécessite des propos préalables relatifs a la fois a 1’origine du projet, aux stratégies de

recherche propres a sa thématique et a ses enjeux scientifiques.

Le design scientifique de cette thése est doublement original ; d’abord pour la
méthodologie choisie au regard de la thématique traitée, ensuite pour le parti pris au niveau
des concepts mobilisés. Globalement, dans toutes les disciplines scientifiques, la recherche
francophone en matiere d’intelligence économique s’appuie sur une littérature traditionnelle
fondée notamment sur 1’idée de cycle du renseignement, concept issu des praticiens, sans

apporter un regard critique sur ces écrits. En ce sens, la vision proposée dans ce document est
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intéressante car elle permet d’appréhender cette thématique sous un angle nouveau en
envisageant de nouvelles fondations a ce concept. Cette approche conceptuelle est d’ailleurs
une particularité, la plupart des recherches en la matiére étant ancrées dans un souci unique
d’amélioration des pratiques. Nous souhaitons, évidemment, conserver cet objectif
d’efficacité pour les praticiens, néanmoins cette thése se positionne en amont de
I’optimisation immédiate du quotidien des acteurs organisationnels. Par ailleurs, les sciences
de Gestion traitent plutot 1’intelligence économique avec une approche hypothético-déductive
et une méthodologie quantitative en considérant 1’impact de ces fonctions sur les pratiques
managériales afin de percevoir si oui ou non elles permettent de gagner en efficience
organisationnelle. Ici encore, ces travaux dénotent en se fondant sur une méthodologie
qualitative. La raison de ce choix est inhérente a la construction de la revue de littérature
volontairement critique des approches traditionnelles de D’intelligence économique et des
pratiques éclatées et parfois difficilement identifiables. Le but de cette thése est finalement la
constitution d’une base théorique permettant de revenir a la genése des pratiques
d’intelligence économique dans un souci futur d’optimisation des actions informationnelles

par I’organisation.

Fidéle a ces propos, les développements suivants vont s’articuler autour de deux
chapitres; le premier, Contexte, positionnement épistémologique et choix
méthodologiques (Chapitre 3), fixera le contexte de cette thése et développera la posture
épistémologique et les choix méthodologiques opérés. Cette partie est particulierement
importante, surtout dans le cas d’une recherche ayant recours aux méthodologies qualitatives
qui nécessitent une justification permanente de leur statut objectif auprés de la communauté
scientifique. Enfin, le chapitre final, Présentation et apports des résultats (Chapitre 4),
exposera les apports, propositions et limites de ces travaux a la lumicre des résultats collectés

afin d’offrir une vision critiques de I’ensemble des développements précédents.
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Chapitre 3 : Contexte, positionnement épistémologique et choix méthodologiques

Avant de débuter I’exposé des résultats de cette recherche, il est indispensable de
s’interroger sur son statut scientifique et le contexte qui va aboutir a sa réalisation. Il s’agit
d’une étape essentielle qui reléve d’un exercice philosophique, voire historique. En effet, cette
discipline gestionnaire récente dans le paysage des sciences doit encore prouver sa légitimité
et sa capacité a présenter une méthodologie rigoureuse ancrée dans 1’objectivité. Plusieurs
courants métaphysiques coexistent se différenciant par des nuances concernant le statut des
connaissances, la nature de la réalité ou encore des critéres de validité. Parallélement, le
cheminement d’accés aux réalités pratiques souleve également des interrogations et un
arbitrage nécessaire entre une prédominance méthodologique quantitative ou qualitative.
Notre choix s’oriente vers cette derniere qui apparait comme la plus adaptée pour répondre
efficacement aux objectifs de recherche. Cette orientation originale, au regard de la
thématique traitée, nécessite des précisions concernant la démarche adoptée dans un contexte

de recherche spécifique.

Ce a pour vocation de présenter a la fois le positionnement épistémologique, la
méthodologie, le contexte et le cas étudié. Deux grandes sections seront donc développées ; la
premicre s’attardant sur la posture épistémologique, la stratégie de recherche et le mode de

recueil des données (Section I) et la seconde présentant le cas d’étude (Section II).
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Section I : Posture épistémologique, stratégie de recherche et mode de recueil des données

Comme I’a précisé 1’état de ’art ¢élaboré précédemment, I’intelligence économique
n’est, a ’heure actuelle, que peu étudiée en profondeur. En ce sens, sa modélisation renvoie a
la construction d’une approche matérielle proposée, dans le cadre de ces travaux en sciences
de Gestion, au regard des concepts managériaux. Au-dela, une véritable émulation en
provenance des praticiens, publics et privés, autour des fonctions traditionnellement
assimilées a I’intelligence économique est pergue et une attente existe de leur part, en matiere

de création de fondements théoriques.

En ce sens, une étude croisée de la littérature, mélant vision fonctionnelle de I’intelligence
¢conomique puis théories managériales a permis d’assimiler les activités, composantes de la
vision traditionnelles de I’intelligence économique, a des théories managériales permettant

une vision dynamique et délimitée de cette notion.

Cette intention se traduit par un triple fondement permettant de construire un socle théorique
solide indispensable a une meilleure compréhension des pratiques identifiées. Pergues
globalement, un lien d’interdépendance nait entre elles caractérisant une approche de la notion
sous forme de systéme cher a Crozier et Friedberg (1977). Enfin, la finalité de ces pratiques se

matérialise par la création de valeur, theme étudié largement par Hirigoyen et al. (2013).

La confirmation empirique de ces notions en tant que composantes d’une définition matérielle
de Dintelligente économique représente 1’objectif d’une réflexion plus large sur la
conceptualisation des pratiques informationnelles par les organisations, résumée par la
question suivante : L intelligence économique est-elle une capacité systemique de gestion de

["asymeétrie de [’information créatrice de valeur?

Afin de préciser le statut scientifique d’une telle problématique et d’apporter des réponses
pratiques aux objectifs en découlant, il est désormais indispensable de positionner ces travaux,
d’un point de vue épistémologique, puis de présenter une démarche méthodologique. Les
réflexions méthodologiques et épistémologiques™ sont essentielles dans le cadre de la
réalisation d’un exercice scientifique et consistent a légitimer le statut des connaissances

produites tout en présentant le processus pour y parvenir. En ce sens, il est indispensable de

%% | 'UN DES OUVRAGES DE REFERENCE EN MATIERE D'EPISTEMOLOGIE EST CELUI DE CHALMERS (1990) Qui VISE A OFFRIR
UNE VISION ACCESSIBLE ET EXHAUSTIVE DES QUESTIONS EPISTEMOLOGIQUES
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présenter la posture épistémologique choisie (§1) avant de s’intéresser aux choix

méthodologiques (§2).
§1. Posture épistéemologique

Les réflexions épistémologiques sont importantes dans le cadre de la réalisation d’un
exercice scientifique et visent a préciser la nature des connaissances produites. Les réflexions
précédentes et le contexte de cette étude consistent a proposer une définition matérielle de
I’intelligence économique, au regard des concepts managériaux. Il est d’abord nécessaire de
rappeler I’importance de la réflexion épistémologique en sciences de Gestion (A) avant de
procéder a une présentation de 1’objectif de la démarche, traduite par une posture

constructiviste (B).

A. L’épistémologie : un enjeu important en sciences de

Gestion

Les sciences de Gestion suscitent encore aujourd’hui de nombreuses interrogations
d’ordre épistémologique (David, 1999). Par épistémologie, le dictionnaire du Centre National
des Ressources Textuelles’' et Lexicales entend « L étude de la connaissance scientifique »
ou plus précisément « La partie de la philosophie qui a pour objet [’étude critique des
postulats, conclusions et méthodes d’une science particuliére, considérée, d’un point de vue
de son évolution, afin d’en déterminer [’origine logique, la valeur, et la portée scientifique et
philosophique ». Le management est souvent considéré comme un art et trouve ses
fondements scientifiques dans I’emprunt a d’autres sciences, dites dures. En effet, les
prémices des sciences de Gestion ont enfermé les individus dans des prisons de rationalité,
gage de I’accession du management au statut de Science. L’objectif était alors de modéliser
les situations et actions managériales dans le cadre de modeles mathématiques, gage d’un
paralléle avec la discipline considérée comme la plus pure a la fin du XIX® siécle, a savoir la
physique. Concrétement, cela se traduit par 1’assimilation de ’homo ceconomicus, cher a la
théorie économique, comme un agent managérial intégré dans un cadre plus large d’efficience
des marchés financiers et souhaitant, comme tout agent, maximiser son utilité. Cette
perception marque tout de méme une véritable avancée, I’organisation étant jusque-la pergue
comme une « boite noire », ¢’est-a-dire sans véritable fonctionnement interne dans un souci

de simplification et de modélisation des échanges économiques.
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Les pionniers du management, qui se sont pour la premicre fois intéressés a 1’enjeu
scientifique de la Gestion, sont I’américain Taylor (1911) et le frangais Fayol (1916). Entre la
fin du XIX" et le début du XX° siécle, ces deux auteurs ont apporté une vision scientifique
originale de [’organisation qui n’apparaissait plus comme un simple systéme sans
considération de son fonctionnement interne. Ces auteurs fondateurs ont proposé
véritablement un socle théorique aux sciences de Gestion, I’organisation étant d’abord pergue
comme disposant d’un fonctionnement rationnel, avant de devenir peu a peu un lieu
d’interactions sociales grace a des auteurs tels Mintzberg (1984) ou Mayo (1933). Ces
derniers apportent en effet une nouvelle vision de ce que peut étre le management, d’un point
de vue théorique, grace a I’influence des sciences dites sociales. Cette rupture intervenue au
milieu du XX° siecle élargit le champ des sciences de Gestion en offrant de nouvelles
perspectives positionnant les individus et leurs interactions au centre des théories

manageériales.

Ces propos préalables démontrent 1’influence plurielle des sciences de Gestion qui
couvrent un large champ, résumé par celui de 1’action et des organisation, matérialisé au
travers de nombreuses spécialités telles la Finance, la Stratégie, ou les Ressources Humaines
qui trouvent un véritable écho dans les fonctions entrepreneuriales. Ces ¢léments de réflexion
démontrent une véritable influence sociologique sur la construction des sciences de Gestion et
soulévent une problématique profonde, d’ordre philosophique, concernant la nature des
connaissances produites lors d’un exercice scientifique. Plusieurs paradigmes permettent de
préciser le statut scientifique d’un document, résumé dans le tableau suivant (Tableau 7) par

Girod-Séville et Perret (1999).
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Paradigmes

Epistémologie

Positivisme

Interprétativisme

Constructivisme

Quel es le statut
de la
connaissance ?

Hypothese
ontologique, il
existe une essence
propre a I’objet de
connaissance

Hypothése phénoménologique 1’essence de I’objet
ne peut tre atteinte (constructivisme modéré ou
interprétatitivisme) ou n’existe pas
(constructivisme radical)

La nature de la
réalité

Indépendance du
sujet et de 1’objet,
hypothése
déterministe, le
monde est fait de
nécessités

Dépendance du sujet et de 1’objet, hypothése
intentionnaliste, le monde est fait de possibilités

Cheminement de
la connaissance
scientifique

La découverte,
recherche formulée
en termes de « pour
quelles causes... »,

statut privilégié de

L’interprétation,
recherche formulée en
termes de « pour quelles
motivations des
acteurs... », Statut
privilégié de la

La construction,
recherche formulée en
termes de « pour
quelles finalités... »,
statut privilégié de la

I’explication , . construction
compréhension
. Vérifiabilité . .
Criteres de ey . . ) Adéquation,
e confirmabilité, Idiographie, empathie .
validité , s enseignable
réfutabilité

Tableau 7:Posture épistémologique

Source: Girod-Séville et Perret (1999)

Les sciences de Gestion en tant que discipline récente doivent donc s’interroger sur le statut
des connaissances produites, leur cheminement, la nature de la réalité et des critéres de
validité. Trois approches, sous forme de paradigmes, c’est-a-dire de conceptions dominantes,
permettent de répondre a ces questions épistémologiques en positionnant la démarche

scientifique d’un point de vue philosophique.

Le premier, le positivisme, issu de la pensée de Comte (1997, recueil de textes),
considere que la science différe des autres connaissances par des critéres de validité précis et
universels. Cela se traduit par trois criteres de validité : la vérifiabilité, c’est-a-dire une
la confirmabilité, scientifiques n’étant pas

vérification empirique, les propositions
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universellement vraies mais simplement probables, enfin, la réfutabilité, en admettant qu’une
connaissance peut étre infirmée. Au-dela de ces criteres, le positivisme retient une hypothése
ontologique, c¢’est-a-dire d’étudier 1’étre en tant qu’étre, dans le sens des définitions proposées
par Aristote. Cette approche se traduit par une existence de la réalité¢ indépendante, dans le
cadre d’une vision déterministe, avec une mise en avant du principe de causalité. La finalité
des sciences devient donc la découverte des causes permettant d’expliquer des événements.
Dans ce cadre, la logique devient naturel et I’objectif demeure de décrire effectivement la

réalité avec un but d’objectivité.

Ensuite, Dinterprétatitivisme et le constructivisme considérent une hypothése
phénoménologique, dont la paternité revient & Husserl (1913) et qui percoit la réalité dans le
cadre d’une intentionnalité qui « caractérise la conscience au sens fort et qui autorise en
méme temps de traiter tout le flux du vécu comme un flux de conscience et comme [’unité
d’une conscience ». En somme, toute conscience doit étre congue comme une conscience de
quelque chose, la réalité résultant donc d’une dépendance entre un sujet et un objet, I’essence
de ce dernier n’étant que le résultat d’une représentation. C’est au niveau du cheminement
scientifique que I’interprétatitivisme et le constructivisme divergent, le premier paradigme
passant par la compréhension que les acteurs donnent a la réalité en mettant I’accent sur des
recherches dites idiographiques, c’est-a-dire en s’intéressant a des événements singuliers. Le
constructivisme, apparaissant comme le paradigme dominant les sciences de Gestion
modernes, ne propose pas, a priori, de cheminement de la connaissance qui se construit en
fonction du processus scientifique. Par ailleurs, dans le cadre d’une hypothese téléologique,
en considérant ’intentionnalité, c’est la finalit¢é qui permet de constituer de nouvelles
connaissances. Enfin, les criteres de wvalidit¢é apparaissent comme différents,
I’interprétativisme étant par nature idiographique, en pronant I’empathie, avec une capacité du
chercheur a développer une compréhension des réalités sociales percues par le sujet. Le
constructivisme préfére un critére d’adéquation, la connaissance devenant valide lorsqu’elle
convient a une situation donnée et I’enseignabililté définie trés simplement par Le Moigne
(1995) comme le fait de «montrer que les connaissances sont argumentées et donc a la fois
constructibles et reproductibles, de facon a permettre leur intelligibilit¢ pour

Uinterlocuteur ».
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Parallélement aux problématiques d’ordre épistémologique et au choix fondamental en
matiere de paradigme, une démarche scientifique s’inscrit inévitablement dans un cadre
logique, traduisant selon Peirce, un mode de raisonnement, permettant de parvenir a la
connaissance. Il en distingue trois, fondés sur le triptyque reégle-cas-conséquence matérialisés

dans le schéma suivant.

< INDUCTION |
| ABDUCTION >

Régle Conséquences Cas

DEDUCTION

Figure 18: Mode de raisonnement

Source: Elaboration propre selon Peirce (1931)

Chacun de ces raisonnements joue un rdle singulier dans la création des connaissances
scientifiques, et se pose comme une inférence, c’est-a-dire « Une opération qui consiste a
admettre une proposition en raison de son lien avec une proposition préalable tenue pour
vraie »”. La logique prédomine cette définition, les connaissances scientifiques trouvant leur
origine dans le cadre d’un cheminement construit considérant une régle, un cas, et ses
conséquences. L’architecture de ces éléments diverge en fonction du mode de raisonnement
choisi. L’induction d’abord généralise des observations a partir de cas singuliers en
s’inscrivant dans un ordre mental cas-conséquences-régles. Concrétement elle s’appuie sur

I’idée de récurrence d’un phénomene pour conclure a une régle de portée générale.
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Développée notamment par le philosophe de D’antiquité grecque Aristote, la déduction
apparalt comme un raisonnement ordonné dans le sens régle-cas-conséquence. C’est donc un
objectif d’identification de conséquence qui prédomine ici, les régles et les observations
relevant de la quasi-certitude. L’abduction enfin se traduit par un raisonnement inversé par
rapport a I’induction portant sur un cheminement reégle-conséquence-cas. Le but est ici de
considérer la meilleure explication possible en procédant a des allers-retours permanents entre
un cas observé et les régles utilisées, la finalit¢ étant 1’élaboration et la constitution

d’hypotheses.

Ces inférences, prises dans leur ensemble, jouent chacune un role particulier dans
I’¢laboration de connaissances nouvelles. Une démarche scientifique compléte propose
souvent de les combiner. En ce sens, la Gestion puise dans ces inférences logiques pour
démontrer sa dimension scientifique qui, depuis maintenant prés d’un siecle, est véritablement
indiscutable. Au-dela, les objectifs de recherche et le stade d’élaboration d’un corpus
théorique face a une problématique donnée orientent également le choix du cheminement

logique.

Finalement, ces réflexions concernant I’essence des connaissances sont indispensables
dans le cadre de la réalisation de travaux scientifiques, particulieérement en sciences humaines
et sociales dont I’objet d’étude recouvre la réalit¢é humaine nécessitant souvent des
interprétations et donc de la subjectivité, ¢loignée des dogmes forgeant les sciences dites
dures. L’épistémologie propose de légitimer les sciences de Gestion aupres de la communauté
scientifique dans son ensemble mais également pour les praticiens. Désormais mature
scientifiquement, la Gestion ne cesse de s’approprier des problématiques apparaissant de plus

en plus complexes.

Apres cette présentation théorique indispensable dans la compréhension du fondement d’une
démarche scientifique, il est nécessaire de se positionner, que ce soit au niveau
épistémologique ou en maticre de choix d’inférence. Ce préambule exposant les différentes
options possibles permet de fixer les conséquences en matiére de statut de la connaissance
dans un souci de portée ce cette recherche. En effet, I’orientation d’un travail scientifique
influe sa vérifiabilité et sa capacit¢ de généralisation qui est extrémement variable pour une
méme thématique traitée. Ce positionnement est intimement 1i¢ a une problématique et a des

objectifs de recherche présentés dans le développement suivant.
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B. Obijectifs de recherche et posture constructiviste

La problématique précitée dans les propos introductifs se décline trés simplement en
trois objectifs théoriques tendant a la matérialisation de ’intelligence économique en se
fondant sur son approche fonctionnelle et sur des concepts managériaux. Au-dela de ces
objectifs théoriques, il existe une dualité d’intéréts pratiques, pour I’entreprise d’abord qui
accueille ces recherches dans le cadre du Convention Industrielle de Formation par la
Recherche en Entreprise, puis plus largement pour 1’ensemble des organisations. Concernant
I’entreprise d’accueil, les intéréts sont a la fois une meilleure connaissance de son
environnement informationnel et une optimisation de I’exploitation de ses connaissances. Plus
largement, I’anticipation des risques et une amélioration du fonctionnement organisationnel
favorisant la création de valeur demeurent aussi dans les finalités de cette démarche.
Concernant les intéréts étendus de ces travaux, leur portée peut ouvrir la voie a la création
d’un modele transposable d’intelligence économique tout en proposant une clarification de ses
pratiques et en présentant des fondements théoriques aux futurs enseignements en la matiere.
Enfin, des critéres organisationnels d’évaluation de cette démarche pourraient, dans un futur,

étre élaborés.

La volonté et le contexte de cette recherche visent a construire et organiser la
représentation des fonctions d’intelligence économique par les acteurs organisationnels, en se
basant sur des théories gestionnaires. Il s’agit de s’inscrire dans une approche systémique afin
de modéliser la gestion de I’asymétrie de I’information et sa capacité a produire de la valeur.
En effet, il est intéressant d’étudier la fagcon dont les acteurs interprétent ces fonctions, en
rupture et complément avec certaines approches descriptives proposées notamment par les
Sciences de I’Information et de la Communication. L’objectif est de comprendre pourquoi ces
fonctions ayant pourtant une existence propre au sein de 1’organisation se retrouvent sous la
sémantique « intelligence économique ». Au-dela, ce terme connait aujourd’hui une véritable
dynamique pratique, avec notamment le développement de formations universitaires. Le
contexte de ces travaux les place au coeur de 1’organisation en créant une véritable empathie
entre le chercheur et les collaborateurs de l’entreprise, positionnés désormais dans une
démarche co-constructiviste de connaissances scientifiques. Le souhait de comprendre le sens
que donnent les sujets en situation de gestion a leurs pratiques des fonctions d’intelligence
¢conomique s’inscrit dans le cadre d’une situation donnée afin de mettre en adéquation le

corpus théorique développé dans 1’état de I’art et les pratiques informationnelles. L’emploi
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des concepts managériaux classiques vise également a proposer un modele enseignable et
reproductible. En somme, ces objectifs de recherche, résumés dans le schéma suivant,
ambitionnent de proposer une définition matérielle de I’intelligence économique, a partir de
ses pratiques en se basant sur des concepts managériaux classiques: 1’asymétrie de
I’information, le systéme et la valeur. Cette vision des connaissances scientifiques en Gestion

est donc profondément ancrée dans un paradigme épistémologique constructiviste.

Asymétrie
d’information

Intelligence
économique

Figure 19: Objectifs de recherche

Source: Elaboration propre

En complément, ces travaux s’inscrivent dans une logique exploratoire consistant a
découvrir les représentations sociales d’une notion en posant des hypothéses afin de
comprendre et matérialiser les pratiques informationnelles au sein de I’organisation. La
construction d’un cadre conceptuel, et I’alimentation réciproque de la théorie et des pratiques,
présentent un véritable enrichissement en s’inscrivant pleinement dans un raisonnement de

type adductif.

Une réflexion sur les connaissances produites par une démarche scientifique est
essentielle et doit trouver une véritable cohérence en fonction des objectifs théoriques et

pratiques préalablement définis. Le souhait de proposer une définition matérielle de
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I’intelligence économique, positionnée dans les sciences de Gestion, trouve tout son sens dans
une posture constructiviste mélée a un raisonnement issue de ’abduction. Désormais, une
stratégie de recherche doit étre dessinée afin d’¢élaborer une méthodologie de recueil des

données indispensable en sciences humaines et sociales, et objet du paragraphe suivant.

§2. Le choix d’une méthodologie qualitative

Les développements précédents, au sein de 1’état de I’art de 1’intelligence économique
démontrent que ces pratiques sont aujourd’hui trés peu étudiées en profondeur, leur approche
demeurant relativement superficielle. Par ailleurs, une véritable émulation en provenance des
praticiens publics et privés autour des fonctions traditionnellement assimilées a I’intelligence
économique prouve une attente de fondements théoriques que les concepts managériaux
peuvent offrir. Au double regard de ce constat et des choix épistémologiques développés dans
le paragraphe précédent, une véritable stratégie doit étre ¢élaborée conjuguée a une
méthodologie de recherche (A). Ces éléments sont ensuite déclinés, dans un cadre

opérationnel sous forme de modes de recueil de données (B).
A. Une stratégie et méthodologie de recherche

D’abord il est essentiel de préciser qu'une posture épistémologique ne présuppose en
rien une stratégie de recherche ou une méthodologie. Néanmoins, ces travaux s’inscrivent
dans le cadre d’une convention tripartite entre un doctorant, une entreprise et un laboratoire de
recherche. En ce sens, pour produire des connaissances considérant I’intention des acteurs,
I’¢tude de cas apparait comme une stratégie en adéquation avec une volonté de
contextualisation de la problématique par son environnement, mais ¢également une
compréhension des situations managériales pratiques liées aux flux informationnels tout en
considérant les processus organisationnels (Wacheux, 1999). Une présence quotidienne au
sein d’une organisation permet naturellement de considérer une étude de cas unique, qui,
comme le précise Yin (1990) « examine un phénomeéne au sein d’un contexte réel et pour
laquelle de multiples sources de données sont utilisées ». Le fort ancrage pratique des
fonctions d’intelligence économique et le besoin identifi¢ de la construction d’un corpus
théorique permettent de déduire la nécessité de s’intéresser a des situations managériales afin
de délimiter les contours de ce concept. Il est important de préciser que le choix de 1’étude de

cas ne présage pas la posture épistémologique, la logique de raisonnement, ou les choix
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méthodologique mais s’inscrit plutét dans une volonté d’ancrage pratique des travaux de
recherche. Au-deld, cette étude vise également a proposer des solutions pratiques pour

’organisation d’accueil afin d’optimiser son fonctionnement.

La question du recours a un cas unique dépasse la simple opportunit¢ de réaliser cette
recherche dans le cadre d’une Convention Industrielle de Formation par la Recherche en
Entreprise (CIFRE). En effet, le nombre de cas d’étude a suscité un vif débat dans la
communauté académique en sciences du Management, particulierement dans Academy of
Management Review ou Dyer et Wilkins (1991) ont échangé a plusieurs reprises avec
Eisenhardt (1989,1991). Ce dernier pergoit I’intérét de 1’étude de cas uniquement dans une
approche multiple, afin de comparer des pratiques gestionnaires. Il insiste particuliérement sur
le caractere testable des connaissances a produire dans une perspective large de généralisation
des résultats. A contrario, Dyer et Wilkins (1991) consideérent que ce n’est pas le nombre de
cas qui prévaut, mais plutdt la capacité du chercheur a générer des concepts originaux d’un ou
plusieurs cas. Finalement, ce débat permet de conditionner le choix du nombre de cas aux
objectifs de recherche ; plusieurs cas étant appropriés dans une perspective de généralisation
des résultats, le cas unique pouvant étre préféré pour offrir une vision approfondie d’un

phénomene, cette derniere idée étant retenue dans les développements suivants.

Au-dela, dans sa thése de doctorat, Gombault (2000) justifie I’emploi d’un cas unique pour
appréhender les spécificités d’un contexte organisationnel afin de saisir la logique des acteurs.
Il s’agit particulierement de comprendre des champs théoriques récents qui nécessitent un
enrichissement conceptuel nécessitant d’ouvrir de nouvelles perspectives (Mintzberg, 1979).
A I’inverse, la multiplication de cas serait synonyme de répétitions de résultats qui nuiraient a
la découverte éventuelle de nouveaux filons de recherche. Yin (1990) justifie également
I’utilisation d’un cas unique, notamment dans une perspective exploratoire, afin de procéder a
une investigation en profondeur d’un concept, objectif fixé par ces travaux autour de
I’intelligence économique. En ce sens, on peut alors évoquer I’idée de cas instrumental (Sake,
1994) facilitant la compréhension de quelque chose d’autre, a savoir, les fonctions
informationnelles. S’agissant de 1’éventuelle portée générale des résultats, les phénomenes
observés dans une organisation auraient vocation a se reproduire dans d’autres organisations
(Romelaer, 1994). La sociologie et Bourdieu (1992) explique que c’est le regard théorique
que porte le chercheur sur le cas qui importe, généralisable a de propositions théoriques et non

a des groupes autres que celui étudié¢. Enfin, la généralisation se veut alors analytique et non
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statistique (Yin, 1990), c’est-a-dire construire une modélisation générative du cas unique a
partir d’un raisonnement métaphorique et analytique renvoyant a des concepts prédéfinis

(Maffesoli, 1985).

S’agissant ensuite de la méthodologie définie comme « [’ensemble des regles et
démarches adoptées pour conduire une recherche »”°, deux approches s’opposent
traditionnellement dans le cadre des sciences de Gestion. Il s’agit d’abord des méthodes
quantitatives qui apparaissent comme utilisant des analyses mathématiques afin de décrire et
analyser des phénoménes. Cet objectif semble ¢loigné d’une volonté de compréhension de
situations managériales fortement contextualisées. En ce sens, le recours aux méthodes
qualitatives apparait beaucoup plus pertinent en offrant 1’avantage, selon Wacheux (2005),
« de prise en compte des théories implicites des acteurs dans le processus de compréhension
et de la spécificité du contexte dans lequel elles se construisent ». Dans le cadre d’une étude
de cas unique, les interactions générées avec les acteurs organisationnels permettent de
percevoir leurs intentions en considérant véritablement les situations de gestion.
Particuliérement adaptées aux sciences sociales, les méthodes qualitatives se caractérisent par
une volonté de dégrossir un sujet, et peuvent, le cas échéant, étre complétées par une étude

quantitative.

Cette theése s’inscrit dans une volonté de production de connaissances scientifiques
autour d’un socle théorique pluridisciplinaire marqué par le plurilinguisme. Parallé¢lement,
I’intelligence économique trouve aujourd’hui un véritable écho pratique par le développement
de formations et d’associations professionnelles. Dans ce contexte, le role de 1’exercice
scientifique est de guider les praticiens afin d’optimiser 1’exercice de leurs fonctions en
proposant des concepts a la fois clairs, délimités et fédérateurs. Ces propos trouvent d’ailleurs
une juste illustration dans la célébrissime citation de Léonard De Vinci « La science est le
capitaine, et la pratique ce sont ses soldats ». Pour parvenir a cet objectif ambitieux, le
schéma suivant présente la stratégie de recherche adoptée dans cet exercice afin d’atteindre

une proposition de définition matérielle de I’intelligence économique (Figure 20).

53 HTTP://WWW .CNRTL.FR/
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Figure 20: Stratégie de Recherche

Source: Elaboration propre

Cette approche stratégique se décline en trois phases qui ont occupé d’une maniere équilibrée

le temps consacré a cette thése :

» La premiére phase consiste a 1’élaboration d’un état de ’art autour de la thématique de

recherche, a savoir I’intelligence économique. L’objectif est de proposer une
présentation la plus exhaustive possible de la connaissance autour d’une thématique
donnée afin de débuter un exercice scientifique. Concretement, elle consiste a des
recherches bibliographiques approfondies qui, dans le cas présent, ont porté a la fois
sur [’intelligence économique mais également sur les concepts managériaux
périphériques afin de s’orienter vers une réponse a la problématique de recherche.

L’¢étape suivante vise a confronter cet état de 1’art avec les réalités pratiques. En ce
sens, une méthodologie qualitative trouve toute sa justification. En effet, peu d’études
empiriques traitent les problématiques d’intelligence économique. Dans le cadre

d’une approche quantitative, les travaux relativement anciens de Romani et Bournois

(2000) peuvent étre cités tout comme ceux de Larivet (2009) utilisant une démarche
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qualitative dans le cadre d’une étude de cas. Cette dernicre recherche est assez proche
de celle réalisée dans le cadre de cette thése. En effet, 1’objectif est de proposer une
recherche logico-formelle qui, comme le souligne Jameux et al. (1996) vise « Dans sa
forme la plus achevée, une construction théorique formalisée par un modele ». La
posture épistémologique choisie, le contexte et les objectifs orientent naturellement
ces travaux vers une étude de cas et le recours aux méthodes qualitatives afin de
comprendre d’une maniere approfondie des situations entrant dans le périmétre des
fonctions d’intelligence économique. Cette démarche s’inscrit dans le courant
philosophique de la phénoménologie c’est-a-dire la considération que « la conscience
est donatrice de sens [...] la tache des Sciences de |’Homme n’est pas d’étudier les
faits, mais les significations » (Mucchielli, 1983). En somme, cette approche
qualitative est justifiée par le but de comprendre la perception des acteurs
organisationnels dans le cadre de leurs pratiques des fonctions d’intelligence
¢conomique afin de proposer un modele conceptuelle enseignable et délimité.

» Enfin, la dernic¢re étape de ces travaux repose sur une présentation et une discussion
autour des résultats collectés dans le cadre de I’étude de cas. Cette ultime phase a pour
finalit¢ de commenter les résultats de la démarche scientifique avec une mise en avant

de ses apports, ses propositions et ses limites.

Finalement, 1’utilisation d’une stratégie de recherche basée sur une étude de cas unique
apparait comme véritablement cohérente au regard de 1’état de I’art préalablement développé
et des objectifs de recherche définis. Au-dela, I’emploi d’une méthodologie qualitative semble
pertinent, innovant et nécessaire pour des travaux a visée exploratoire dont la construction est

basée sur une confrontation de la littérature a la réalité¢ empirique.

Apres cette présentation du processus scientifique, il devient nécessaire de préciser les
modalités pratiques qui déclinent la méthodologie. Au regard de la densit¢ du corpus
théorique développé autour de I’intelligence économique, le recours a des entretiens semi-

directifs apparait comme naturel, cet élément étant présenté dans le développement suivant.

170



B. Modes de recueil et analyse des données

Dans D’esprit du positionnement ¢épistémologique et des choix méthodologiques
opérés, le recueil des données a pour objectif de comprendre, dans le cadre de la proposition
de définition matérielle de Iintelligence économique, la perception par les acteurs
organisationnels de leurs pratiques des fonctions informationnelles. Dans ce contexte,
I’explication et le développement de cette étape fondamentale permettent de donner une
certaine crédibilité et objectivité (Hirshman, 1986) a la démarche scientifique. Le point de
départ de cette recherche est 1’état de 1’art de I’intelligence économique développé dans la
premicre partiec de ce document, qui présente a la fois une approche descriptive et
fonctionnelle de I’intelligence économique puis une proposition conceptuelle a la lumiere de
théories gestionnaires. Cet exercice théorique a permis 1’¢élaboration d’une définition
matérielle de I’intelligence économique qui peut désormais €tre confrontée a la pratique dans

le cadre d’interactions avec des praticiens.

Une présence quotidienne dans 1’organisation permet d’observer son fonctionnement et des
situations managériales fortement contextualisées. Par observation, il s’agit d’entendre « un
mode de collecte des données par lequel le chercheur observe, de lui-méme, de visu, des
processus ou des comportements se déroulant dans une organisation, pendant une période de
temps délimitée » (Baumard et al., 1999). La justification d’une utilité au sein de la structure
se traduit par la réalisation de certaines missions, parfois éloignées de la thématique de
recherche. En ce sens, cette implication s’inscrit dans le cadre d’un « observateur qui participe
», position développée par Baumard et al. (1999) pour un chercheur dont la mission
scientifique est clairement identifiée par les acteurs organisationnels, avec une présence
importante et un role opérationnel marginal. Une forte assiduité permet par ailleurs de
construire une relation de confiance avec les collaborateurs de 1’entreprise, gage de collecte

de données de qualité dans le cadre de la suite du processus scientifique.

Les entretiens semi-directifs (ou « semi-structurés ») apparaissent naturellement
comme I’instrument adéquat de cette démarche offrant le double avantage de déterminer les
thématiques abordées, tout en laissant suffisamment de souplesse afin d’approfondir les
propos des répondants (Patton, 2001). Au méme titre que I’entretien non-directif, ils se
définissent comme une situation de face a face vis-a-vis du sujet, avec un theme général défini

par I’investigateur. Ce dernier doit faire preuve de la plus grande empathie, c’est-a-dire d’une
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« Faculté intuitive de se mettre d la place d’autrui, de percevoir ce qu’il ressent »,
concrétement, pour le chercheur, il devient indispensable d’accepter le cadre de référence de
son sujet. Une approche semi-directive ajoute a la démarche un guide d’entretien” permettant
de structurer une série de thémes préalablement définis. Ces thémes sont introduits, au sens de
Rubin et Rubin (1995) par des questions principales servant « de guide dans [’entretien ». Les
questions d’investigations permettent de clarifier des réponses incomplétes, les questions
d’implication suscitant des rebonds face aux réponses du sujet, gage d’une véritable
interactivité. Seules les questions principales peuvent étre préparées par avance, en fonction
de thémes préalablement définis. Voici ceux qui guideront cette étape, en lien étroit avec la

proposition de définition matérielle de I’intelligence économique :

» La gestion de I’asymétrie de I’information comme objet de I’intelligence
¢conomique, en effet les observations ont démontré I’existence de certaines
pratiques €parses issues des définitions classiques 1’intelligence économique au

sein de Gaz de Bordeaux.

» L’interdépendance des fonctions d’intelligence économique, qui s’inscrit dans

le cadre d’une approche systémique et le lien intime qu’il existe entre elles.

» La création de valeur comme objectif de I’intelligence économique, le but de
ces fonctions demeurant pour ’instant relativement confus, si ce n’est une
vocation décisionnelle. Au regard de leur interdépendance, dans une
perspective managériale, la création de valeur peut se présenter comme un

objectif pertinent.

Cette phase d’entretiens est au cceur de cette recherche, et vise le cheminement d’une
approche fonctionnelle vers une conceptualisation de I’intelligence économique. Avant de
débuter I’échange avec le sujet, I’entretien débute par une courte présentation® du contexte de
ces travaux et de définitions sommaires des quatre fonctions d’intelligence €économique.
L’objectif est ici d’identifier les pratiques informationnelles et de les regrouper au sein du

corpus de théories managériales préalablement défini.

54 DEFINITION EXTRAITE DE LE PETIT LAROUSSE, EDITION 1994
5% | E GUIDE D’ENTRETIEN COMPLET POUR CES TRAVAUX SE TROUVE EN ANNEXE 3
5 | E SUPPORT DE CETTE PRESENTATION SE TROUVE EN ANNEXE 4
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Au départ de cette phase, 25 entretiens sont prévus avec 1’ensemble des cadres et
dirigeants de 1’organisation représentants les activités traditionnelles d’une entreprise. Leurs
fonctions managériales au cceur de 1’organisation trouvent du sens avec I’objectif scientifique
de ce travail. Au final, 23 sont réalisés, la collecte des données s’inscrivant désormais dans le
cadre d’une saturation satisfaisante, c’est-a-dire que la quéte d’éléments complémentaires ne
présente plus d’intérét au regard du corpus théorique et des objectifs de recherche (Hlady-

Rispal, 2002). Le tableau suivant présente les entretiens prévus et réalisés (Tableau 8) :

Fonction Date Durée (minutes)
Responsable
Développement
Ressources humaines 27-févr-13 45,00
Cadre juridique 11-mars-13 50,00
Responsable juridique 11-mars-13 55,00
Directeur Général 22-févr-13 40,00
Cadre commercial 28-févr-13 68,00
Cadre négoce 04-mars-13 63,00
Cadre énergie 27-févr-13 58,00
Cadre énergie 12-mars-13 50,00
Responsable Moyens
Généraux 18-mars-13 55,00
Responsable Financier 25-mars-13 55,00
Directeur Financier 04-mars-13 48,00
Directeur Communication 05-mars-13 88,00
Responsable
Communication 26-févr-13 38,00
Cadre marketing 20-févr-13 40,00
Cadre marketing 19-févr-13 43,00
Responsable Systeme
d’information 19-févr-13 35,00
Cadre Systeme
d’information 26-févr-13 45,00
Cadre méthodes 20-févr-13 40,00
Responsable Qualité 05-mars-13 50,00
Cadre animation filiere 19-févr-13 40,00
Directeur Technique 19-mars-13 55,00
Cadre technique 28-mars-13 60,00
Cadre Développement
durable 15-mars-13 55,00
Directeur Systéeme
d’information
Directeur Energie Non réalisés
Directeur Ressources
humaines

Tableau 8: Planning entretiens

Source: Elaboration propre
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Ces entretiens ont tous été enregistrés sous forme numérique et retranscrit, I’ensemble de ces
données étant annexées>’ a ce document dans un souci de crédibilité de la démarche, c’est-a-
dire d’acceés a ’ensemble des éléments ayant permis la construction de ces travaux avec un
but de 1égitimation scientifique. Il est essentiel de préciser que chaque entretien a été relu et,

le cas échéant, corrigé par le praticien concerné.

La phase suivante consiste a analyser ces données au regard de la grille de lecture
préalablement définie par le guide d’entretien. Plusieurs types d’analyses de contenu
(Mucchielli, 2006) existent renvoyant a des problématiques d’orientation et de finalité de
I’exercice. Deux courants dessinent 1’analyse de contenu; I’herméneutique d’abord qui
consiste a décrypter le sens caché d’un texte officiel a 1’aide de codes, de clefs ou de
symboles. La ligne logique ensuite qui recherche les caractéristiques du discours rationnel et

cohérent en utilisant des outils épistémologiques ou linguistiques.

Les objectifs de recherche préalablement définis et les choix d’ordre épistémologique
orientent cette étape vers une analyse thématique qui s’inscrit dans des méthodes dites
sémantiques et structurales. Elles visent a dépasser le contenu formel des données pour
atteindre une analyse au second degré non instantanée lors de la premiére lecture. Dans ce
contexte, 1’analyse thématique consiste, comme le précise Paillé et Muchielli (2008) a
« procéder systématiquement au repérage, au regroupement et subsidiairement, a |’examen
des discursif des themes abordés dans un corpus ». Le philosophe Bachelard (1939) illustre
parfaitement cette approche au travers d’une analyse des textes du poéte Lautremont qui au
travers de « symboles » s’attaque finalement a des sujets plus précis qui ne peuvent étre
percus qu’a I’aide d’une analyse thématique. Par théme, il s’agit d’identifier sur quel sujet
porte chaque unité textuelle et ce qu’elle signifie. En ce sens, les thémes traités sont
préalablement définis au regard du cadre conceptuel prédéterminé. Deux grands thémes se
retrouvent donc, celui de I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique, reprenant
chacune de ses composantes, et sa définition matérielle au regard des concepts managériaux
auxquels elle renvoie. L’asymétrie d’information a ¢été identifiée au regard de ses

conséquences, c’est-a-dire 1’aléa moral et la sélection adverse (Tableau 9).

37 L’ENSEMBLE DES ENTRETIENS RETRANSCRITS SONT PRESENTES EN ANNEXE 5
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Approche fonctionnelle | Approche mateérielle

Veille Aléeamaral
Asymetrie
d'information
Gestion desconnaissances S&lection adverse
Influence Eysteme
Protection Valeur

Tableau 9: Thémes utilisés dans le cadre de 1'analyse de contenu

Source: Elaboration propre

En pratique, I’objectif est d’abord d’identifier les fonctions d’intelligence économique, puis
de considérer leur capacité a intégrer le cadre conceptuel proposé de définition matérielle de
la notion. Cette approche thématique duale est réalisée dans un premier temps de fagon
verticale, c¢’est-a-dire pour chacun des entretiens réalisés puis dans une perspective globale et
horizontale pour I’ensemble du verbatim. Afin de faciliter la présentation des résultats, les
différents entretiens ont ¢été regroupés au regard des fonctions des praticiens dans

’organisation et de leur appartenance a ses structures internes (Tableau 10).
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Affaires

générales

Commercial

Finances
Achats

Marketing

Communication

Systéme
d’informations

Technique

Responsable
Développement
Ressources
humaines

Cadre juridique

Responsable
juridique

Directeur Général

Cadre
commercial

Cadre négoce
Cadre énergie

Cadre énergie

Responsable
Moyens
Généraux

Responsable
Financier

Directeur
Financier

Directeur
Communication

Responsable
Communication

Cadre marketing

Cadre marketing

Responsable
Systéme
d’information

Cadre Systéme
d’information

Cadre méthodes

Responsable
Qualité

Cadre animation
filiére

Directeur
Technique

Cadre technique
Cadre

Développement
durable

Tableau 10: Regroupement des entretiens par catégorie

Source: Elaboration propre

Les modalités d’analyse sont duales, a la fois manuelle par une identification des thémes au

sein du verbatim puis automatisée a 1’aide du logiciel NVivo édité par la société QSR qui

offre une aide précieuse en matiere de présentation et d’identification des thémes en

décontextualisant le contenu d’un document. Néanmoins, cet outil n’apparait pas comme

suffisant pour mener une analyse fine, car il ne propose qu’une approche quantitative des

données, un complément manuel permettant une meilleure analyse sémantique et structurale

basée sur I’intelligence, I’interprétation et les connaissances du chercheur.

La posture et la méthodologie étant désormais posées, il est important de présenter le

cas ¢tudié dans cette recherche afin de concrétiser la présentation des résultats dans la section

suivante.
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Section II : Présentation de l’étude de cas

Le parti pris stratégique de cette recherche est la réalisation d’une étude de cas unique qui
nécessite une présentation détaillée de 1’organisation concernée dans le premier paragraphe de
cette section (§1). Au-dela, les problématiques d’intelligence économique représentent un
enjeu important du secteur énergétique dépassant le cadre des sciences de Gestion. Cette idée

sera présentée dans le 2° paragraphe (§2).

§1. Presentation de Gaz de Bordeaux, acteur du secteur

énergétique

Cette thése s’inscrit dans une stratégie d’étude de cas unique conditionnant des
données fortement contextualisées. Les propositions faites s’entendent donc « toutes choses
égales par ailleurs *», ¢’est-a-dire au regard de paramétres extérieurs au modéle constant.
Ces propos justifient un exposé détaillé du cas d’é¢tude qui doit étre précédé par une
présentation de son secteur d’activité et de ses enjeux (A). Ensuite, un développement critique
sur I’historique et la réalité actuelle de I’entreprise, Gaz de Bordeaux (B), trouve tout son sens

suivi par le détail de son organisation (C).
A. Les enjeux du secteur énergétique

D’un point de vue économique, le secteur énergétique peut se définir comme
I’ensemble des entreprises qui produisent, commercialisent et distribuent de 1’énergie. Par
énergie, on entend «/’ensemble des forces susceptibles de mouvoir les machines nécessaire a
la production industrielle et d la vie domestique »*°. 11 s’agit essentiellement de ’électricité,
du gaz naturel ou du pétrole, produits devenus incontournables dans le quotidien des sociétés

contemporaines.

En France, les acteurs du secteur énergétique connaissent des bouleversements structurels
importants depuis une trentaine d’années, conséquence d’une construction européenne allant
dans le sens d’une ouverture progressive des marchés a la concurrence. D’une gestion
publique avec un pilotage souvent €tatique, ces entreprises sont devenues privées et soumises

aux contraintes de I’économie de marché. Ces changements ont eu des répercussions

58 CETTE EXPRESSION RENVOIE A LA LOCUTION LATINE « CETERIS PARIBUS SIC STANTIBUS » QUI SIGNIFIE QU’UN MODELE ET
DES VARIABLES SONT EXPLIQUES A L'EXCLUSION DE TOUT AUTRE FACTEUR. DANS LE CAS DE CES TRAVAUX, AU REGARD DE LA
METHODOLOGIE DEVELOPPEE, IL EST INDISPENSABLE DE CONSIDERER QUE CES PROPOS S’ENTENDENT DANS LE CONTEXTE DU
CAS ETUDIE.
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¢conomiques considérables avec la transformation d’acteurs publics en grandes entreprises
privées. Les considérations politiques sont devenues concurrentielles et 1’idée de satisfaction

de I'intérét général s’est métamorphosée en recherche de profits.

Ce phénomene a engendré la naissance de grands groupes capitalistiques qui ont, en France,
un véritable poids économique. Parmi les entreprises cotées au CAC 40, 4 concernent
directement le secteur énergétique (Total, EDF, GDF, Air Liquide) pour une capitalisation
boursiére totale au 18 mai 2013 d’environ 400 milliards d’euros. Chacun de ces acteurs réalise
plusieurs dizaines de milliards d’euros de chiffre d’affaires et a dégagé un résultat net

excédentaire pour I’exercice 2012 (Tableau 11).

CHIFFRE D’AFFAIRES RESULTAT NET EFFECTIF
Total 200 10,7 96 951
GDF Suez 97 1,6 200 650
EDF 73 4,2 158 842
Air Liquide 15 1,6 43 600
Gaz de Bordeaux 0.228 0,001 160

Tableau 11: Indicateurs des acteurs du secteur énergétique (données financiéres en Milliards d'euros), exercice 2012

Source : Elaboration propre

Il est important d’isoler, dans le secteur énergétique, les entreprises qui ont un role de
fourniture et de commercialisation d’énergie domestique, essentiellement le gaz naturel et
’¢lectricité. EDF (Electricité de France) et GDF Suez (Gaz de France) jouent un rdle singulier
sur le marché francais, ancien monopoles étatiques, ces deux grands groupes détiennent en
encore plus de 85% des parts de marché sur la vente et distribution de gaz et d’¢lectricité.
Enfin, concernant la structure de leur capital, la puissance publique demeure toujours
prégnante dans les choix stratégiques de ces firmes ; I’Etat détenant 85,5% du capital d’EDF

et 35,7% pour GDF Suez.

La consommation énergétique a été multipliée par 1,8 entre 1973 et 2008, ce qui démontre des
besoins importants et indissociables aux progres réalisés par les sociétés modernes. En effet,
’utilisation d’énergie est permanente avec un accroissement des consommations afin de
satisfaire les exigences du quotidien. De ce constat est née la notion de « politique

énergétique » dédiée a la gestion de I’énergie et conséquence de la création en France d’un
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ministére en charge de ces questions. Désormais, 1’énergie dépasse la sphére économique, le
drame de Fukushima en 2011 et la surchauffe de réacteurs nucléaires ayant des effets sociaux,

environnementaux mais ¢galement humains irréparables.

Ce drame a des conséquences concretes au niveau de la politique énergétique européenne,
I’ Allemagne ayant fait le choix de sortir définitivement de la production nucléaire civile d’ici
2022. Cette stratégie politique a des répercussions économiques importantes mais pese
¢galement sur les habitudes de consommation des pays occidentaux qui devront
obligatoirement diminuer. Cette idée s’inscrit dans la continuité du concept de développement
durable crée au début des années 1980 et guidant aujourd’hui de nombreuses actions
économiques. Le développement durable est trés justement défini par 1’ancien premier
ministre Norvégien Harlem Brundtland comme « répondre aux besoins présents sans mettre
en peéril la capacité des générations futures a répondre a leurs propres besoins ». Cette
définition touche directement le secteur énergétique qui est un utilisateur important de
ressources naturelles non renouvelables, les scientifiques s’accordant par exemple sur le fait
que la planéte terre de disposerait plus que de 60 années de réserves de gaz naturel en

conservant le rythme actuel de consommation mondiale.

L’¢énergie est donc au cceur des préoccupations sociales, les sources énergétiques et la
maitrise des consommations étant 1’une des questions auxquelles I’ensemble des parties
prenantes devrait apporter une réponse. Satisfaire aux objectifs du développement durable est

désormais un objectif politique contraint de trouver une dynamique économique.

Le secteur énergétique est complexe englobant de nombreux phénomenes politiques,
¢conomiques, juridiques ou sociaux. De la gestion des ressources naturelles sensibles (gaz,
uranium, pétrole...) en passant par le statut juridique des acteurs ou I’attachement des
collaborateurs des entreprises du secteur au service public, il s’agit d’un terrain d’étude idéal
pour I’ensemble des sciences sociales. A titre d’exemple, I’interrogation de la base de données
Cairn, dédiée aux sciences humaines et sociales, annexe plus de 20 771 articles sous
I’occurrence « énergie » avec une explosion des productions scientifiques au début des années
2000. Les Sciences Politiques sont les plus prolifiques sur ces questions et traitent
essentiellement des thématiques géopolitiques relatives a la gestion, par les puissances
publiques, des ressources naturelles. En effet, les activités économiques liées au secteur
énergétique géneérent un certain nombre d’externalités lourdes de conséquence pour les

politiques publiques.
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Concernant les sciences économiques et de gestion, la littérature francophone se
penche essentiellement sur le passage progressif d’un secteur régulé vers une dérégulation
souhaitée par le pouvoir politique. Les conséquences micro et macroéconomique sont
abordées d’un point de vue stratégique, organisationnel ou financier. Rappelons également
que I’'une des théories pionnic¢re en finances se fonde sur une étude des acteurs du secteur
énergétique. Effectivement Modigliani et Miller (1958), prix Nobel d’économie 1985, ont
basé leurs recherches relatives a I’impact de la structure du capital sur la valeur de 1’entreprise
sur des études quantitatives considérant un échantillon d’entreprises américaines du secteur

énergétique.

Les mutations actuelles de ce secteur et leurs conséquences sociales représentent un terrain de
recherche passionnant permettant de fonder des réflexions sur des situations complexes.
L’utilisation permanente, par chacun, de 1’énergie donne également un sens pratique
important a ce type de démarche qui semble aujourd’hui essentielle dans une perspective de
progres futurs. Gaz de Bordeaux représente un acteur particulier de ce secteur en pleine

mutation que le développement suivant vise a présenter.
B. Gaz de Bordeaux, un acteur singulier

Gaz de Bordeaux est une entreprise ancienne marquée par une histoire riche sur le plan
¢économique, politique, technologique mais également social. L’entreprise trouve son origine
dans la construction de la premiére usine de production de gaz, rue Judaique, a Bordeaux, en
1832. Le gaz est, durant cette période, un produit manufacturé issu de réactions chimiques qui
semblent aujourd’hui relativement simples. En effet, la combustion du charbon dans des
chambres dites de « carbonisation » permet de dégager du méthane ensuite diffusé dans le
réseau naissant de la ville. En 1839, le gaz est utilisé pour I’éclairage public, I’exploitation par
concession de ce service revenant a la Compagnie Impériale et Continentale du gaz de
Londres. A la fin du XIX® siécle, en 1875, I'utilisation de 1’énergie gaziére se développe a
d’autres usages, notamment pour les systeémes de chauffage ou la cuisson d’aliments. Ces
progrés techniques sont accompagnés et commercialisés par la Compagnie du Gaz de
Bordeaux crée a cet effet. Plus tard, en 1904, les usages de 1’¢électricité commencent a se
développer, 1’éclairage public est donc confié a la Compagnie Générale d’Eclairage de
Bordeaux qui a pour mission, sous le statut juridique de concessionnaire de la Ville, d’assurer

la distribution et la fourniture de gaz et d’¢lectricité pour tous les usages sur le réseau.
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L’augmentation des besoins énergétiques de la commune de Bordeaux et les avancées
technologiques impulsent, en 1919, la création d’une régie dédi¢e a la fourniture de gaz et
d’¢électricité sous ’autorité du Maire: c’est la naissance de la Régie Municipale du Gaz et de
I’Electricité de Bordeaux. Afin de répondre a un accroissement de la demande, une usine de
production de gaz trés performante est construite dans le quartier de Baccalan en 1922. La
vague de nationalisations intervenue en France au milieu du XX° siécle a pour conséquence la
cession des activités électriques de la Régie Municipale du Gaz et de I’Electricité de
Bordeaux a EDF en 1956. Les activités gazieres demeurent cependant sous 1’autorité du maire
de Bordeaux en régie directe, malgré la création de Gaz de France. Cet attachement aux
activités gazicres par la mairie de Bordeaux est la conséquence d’une exploitation pionnicre

en Gironde qui a permis d’acquérir un professionnalisme important.

Les évolutions structurelles, en France et en Europe, obligent la transformation de la Régie du
Gaz de Bordeaux en Société Anonyme d’Economie Mixte Locale (SAEML) détenue a
hauteur de 66% par la commune de Bordeaux, le reste de 1’actionnariat étant réparti entre des

acteurs nationaux du secteur énergétique (GDF notamment).

La construction européenne et I’ouverture progressive des marchés de 1’énergie ont
contraint I’entreprise a des modifications structurelles et juridiques de fond. En effet, les
exigences européennes obligent désormais les fournisseurs d’énergie a se séparer des réseaux
de distribution & partir d’un certain nombre de clients®®. Trés concrétement, la personne
morale produisant et fournissant le gaz naturel ne peut étre la méme que celle gérant le réseau
de distribution souterrain. Gaz de Bordeaux, afin d’entrer dans un marché concurrentiel,
devient une Société par Actions Simplifiées en 2008. Les activités, par concession, de gestion
des réseaux de distribution sont séparées et deviennent la mission la SAEML Régaz de
Bordeaux détenue a hauteur de 66% par la Ville. Régaz de Bordeaux dispose aujourd’hui de

100% des parts de la SAS Gaz de Bordeaux.

L’historique de Gaz de Bordeaux est donc singulier, dans un secteur énergétique marqué par
la globalisation d’acteurs devenus des groupes financiers trés puissants. Il s’agit d’une
entreprise originale par sa taille, mais également par son histoire attachée a I’activité gazicre
mais également au territoire bordelais. En France, seul Gaz de Strasbourg semble présenter

des similitudes avec ce cas d’étude. Désormais, Gaz de Bordeaux fait figure de Petit Poucet

60 | A REGLEMENTATION EUROPEENNE IMPOSE CETTE SEPARATION A PARTIR DE 200 000 CLIENTS...GAZ DE BORDEAUX EN
coMPTE 210 000.
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dans un marché de I’énergie ou les enjeux politiques, économiques mais également sociaux ne

cessent de se mondialiser.

D’une Régie municipale, Gaz de Bordeaux est devenue, en quelques années, une
Société par Actions Simplifiées soumise aux lois de la concurrence. De simple fournisseur
d’énergie, ses activités se sont diversifiées vers de nouveaux métiers dédiés notamment a
assurer un soutien a 1’ensemble de la chaine gazicre. Il s’agit de proposer des services
d’entretien sur le matériel ou la commercialisation de produits de chauffage. Consciente des
enjeux actuels liés au développement durable, I’entreprise développe €galement, en parallele a
ses activités traditionnelles gravitant autour du gaz, de nouveaux métiers. L’investissement
dans I’énergie photovoltaique, la promotion du Gaz Naturel Véhicule (GNV) ou I’exploitation
de centrales de géothermie sont des exemples concrets d’implication de 1’entreprise dans la

préparation de I’avenir.

Concernant les résultats financiers, 1’exercice 2013 se caractérise par une diminution du
chiffre d’affaires de 1’ordre de 11,37%, pour un montant de 228,3M€. Le résultat net diminue
largement avec un recul de 35% et s’¢éleve a 1,3M€. Enfin, ’Excédent Brut d’Exploitation a
hauteur de 4,8M€ chute de 18,64%. Pour le cinquieme exercice financier de Gaz de Bordeaux
dans sa forme actuelle, il est important de noter des chiffres plutot défavorables. Ces résultats
sont notamment la conséquence d’un climat hostile a la vente de gaz pour une utilisation

saisonniere de chauffage, I’une des sources principale du chiffre d’affaires de ’entreprise.

La gouvernance est une problématique particulicre de 1’entreprise. En effet, le
président du Conseil d’administration est ¢galement 1’ancien directeur général de 1’actionnaire
majoritaire (Régaz) et 1’ancien dirigeant de ’ensemble du « groupe » avant la séparation
juridique du fournisseur (SAS Gaz de Bordeaux) et du distributeur (SAEML Régaz). L’ancien
directeur général de Gaz de Bordeaux, démissionnaire en 2011, fut secrétaire général de
I’entreprise dans son ensemble avant d’étre nommé en 2008 a la téte de la nouvelle structure.
Le Directeur Général actuel était auparavant Directeur Financier et assure la transition jusqu’a
la vente d’une partie ou de la totalité de I’entreprise a un éventuel actionnaire. Physiquement,
les deux entreprises sont dans les mémes locaux et le président du Conseil d’administration a
un poids considérable, quasi opérationnel, dans le quotidien de D’entreprise. Toutes les
décisions impliquant, méme d’une maniere infime, 1’ensemble de 1’entreprise nécessitent son

accord.
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Il est intéressant de noter que I’entreprise vit actuellement une phase de transition,
suite au départ récent d’un actionnaire minoritaire ; le géant italien ENI. Ce partenariat
industriel conclu en 2008 ambitionnait un développement commun de |’entreprise sur
I’ensemble du territoire national. Suite une mésentente stratégique, cet accord a échoué. Le
Directeur général de Gaz de Bordeaux a quitté I’entreprise, 1’intérim de cette fonction étant
désormais assuré¢ par 1’ancien Directeur Financier. L’organisation est aujourd’hui dans
I’attente d’un nouvel actionnaire qui devrait étre un grand groupe francophone du secteur

énergétique (Figure 21).

EDF Véolia GDF Suez
environnement

Autres Mairie
Dalki L A
alkia collectivités Bordeaux COGAC
Regaz
Gazde
Bordeaux

—— Détient...%
du capital

Figure 21: Cartographie de I'actionnariat de Gaz de Bordeaux

Source: Elaboration propre

Cette situation complexe pese sur le quotidien de I’entreprise ; a notre arrivée, nous
avons procédé a des entretiens libres avec I’ensemble des dirigeants. La tendance qui ressort
de ces sept interviews est un certain malaise, voir un « traumatisme » concernant ces récents
changements juridiques. Le sentiment vis-a-vis de Régaz, actionnaire majoritaire, est, pour
Gaz de Bordeaux, de n’étre qu’un service structuré en tant que tel. Ce ressenti est accentué
par D’existence de services supports de Régaz, du type achats ou ressources humaines, qui
travaillent pour le compte de Gaz de Bordeaux. Ces prestations sont ensuite facturées a

I’entreprise, leur montant s’élevant pour I’exercice 2013 a environ 4,5M€. Dans les faits, de
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nombreuses hésitations demeurent sur le positionnement stratégique de Gaz de Bordeaux, le
circuit de prise de décision étant long, ’entreprise perdant en réactivité. Le poids historique
des syndicats et la proximité avec la mairie de Bordeaux (le président de 1’actionnaire
majoritaire Régaz est adjoint au Maire de Bordeaux) rendent complexes le dialogue social qui
influe sur I’ensemble des prises de décisions stratégiques. Les activités dites de service
incluant I’ensemble des métiers qui ne concernent pas la fourniture de gaz (entretien, vente de
chaudiére, géothermie, énergie renouvelable...) sont remises en causes car jugées non
rentables. En effet, les « services » représentent pour I’exercice 2012 environ 8% du chiffre
d’affaires et se voient imputés des charges de personnel trés importantes en matiere de

marketing ou de force commerciale.

Enfin, les rapports humains au sein de Gaz de Bordeaux et de Régaz sont marqués par
une histoire commune. La plupart des collaborateurs ont effectué toute leur carrieére dans ces
entreprises et ont vécu I’ensemble de ces changements structurels importants. Quasiment tous
ont une connaissance trés poussée du secteur gazier et de ces entreprises, on parle méme
d’une « culture gazicre ». Ce sujet a par ailleurs était développé par de nombreux auteurs, en
sciences de Gestion au travers I’idée de culture d’entreprise (Mintzberg, 1982) ou plus
spécifiquement en anthropologie (Deneuil, 1999). Des conflits humains, voire des amertumes
demeurent et sont le résultat de ces bouleversements structurels. A 1’heure actuelle, aucune
stratégie n’est définie ou affichée par I’entreprise afin de faire face aux évolutions futures et a
un marché qui ne cesse de s’ouvrir a la concurrence. Les différends humains entre les
dirigeants de Régaz et de Gaz de Bordeaux pesent sur I’entreprise. En résumé, nous
utiliserons une phrase du Directeur Général, arrivé depuis peu dans I’entreprise pour définir la
stratégie de Gaz de Bordeaux : « Gaz de Bordeaux est une association de professions

libérales... ».

Cette description factuelle de I’entreprise démontre un intérét théorique évident concernant
des recherches en Sciences Humaines et Sociales. D’abord, la taille réduite de Gaz de
Bordeaux permet au scientifique d’appréhender I’ensemble des métiers de ’organisation et
offre une approche globale de son fonctionnement. En quelque sorte il s’agit d’un « modele
réduit » des grands groupes énergétiques frangais permettant de percevoir d’une maniere
beaucoup plus fine les réactions des différents acteurs a I’évolution de leur environnement. En

effet, la taille de la structure permet d’identifier rapidement le comportement et les réactions
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des différentes parties prenantes aux évolutions structurelles récurrentes du secteur

énergétique.

Dans I’histoire des sciences humaines et sociales, on retrouve par ailleurs Gaz de
Bordeaux dans quelques disciplines. En Droit, ’arrét du Conseil d’Etat®’ « Compagnie
Générale d’Eclairage de Bordeaux » a alimenté de nombreuses notes juridiques en dégageant
le principe de I'imprévision en matiére de contrats publics. En bref, il s’agit d’assurer la
pérennit¢ des contrats administratifs du fait de bouleversements temporaires de leur

¢conomie, a cause d’événements que les parties ne pouvaient prévoir.

La sociologie s’est également récemment penchée sur le cas Gaz de Bordeaux dans le cadre
d’une thése réalisée en CIFRE. Le travail de Maél Dif-Pradalier est intitulé Libéralisation du
marché de [’énergie, réorganisation du travail et mobilisation collective dans [’entreprise et a
donné lieu a une soutenance en 2009. Il porte sur I’impact sociologique des changements
structurels du secteur énergétique en s’appuyant sur I’exemple de Gaz de Bordeaux tout en
considérant le recrutement, la carriére, la mobilisation sociale ou I’impact des syndicats au
sein de I’entreprise. Ces recherches se fondent sur une approche qualitative par le biais de
questionnaires qui ont permis de démontrer a la fois la singularité¢ du secteur énergétique,
attaché a certaines valeurs, mais également 1’intérét de Gaz de Bordeaux comme cas d’étude
représentatif de ces transformations. En effet, dans un contexte plus accessible que les grands
groupes nationaux, Gaz de Bordeaux permet d’observer les répercussions économiques,
organisationnelles, sociales, environnementales mais €galement politiques des évolutions du
secteur énergétique et peut se présenter comme un « laboratoire » au service d’une meilleure
lecture de ces changements. L’énergie présente un enjeu majeur pour notre avenir, une
meilleure compréhension de ce secteur par des avancées théoriques permet d’optimiser sa

gestion profitable a I’ensemble des parties prenantes.

Ces développements posent les bases permettant d’identifier le périmétre d’activité du cas
¢tudié et ses parties prenantes. Le développement suivant va s’efforcer de présenter son

organisation.

1 CET ARRET DU CONSEIL D'ETAT RENDU LE 30 MARS 1916 EST PUBLIE AU RECUEIL LEBON, P. 125
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C. Organisation du cas étudié

Gaz de Bordeaux compte aujourd’hui 160 collaborateurs répartis au travers de
différents services et activités. Une partie des activités est réalisée par la maison-mere, Regaz,
qui se voit confier, sous forme de contrats de services la gestion des ressources humaines, la

comptabilité, les moyens généraux et le pilotage du systéme informatique.

Concernant les fonctions gérées en propres par Gaz de Bordeaux, la Direction générale
comporte un Directeur et deux assistantes mutualisées avec le service commercial. Ce dernier
compte une équipe de 8 commerciaux supervisé€s par un responsable. Sa compétence concerne
les clients particuliers et professionnels, dans la limite d’une consommation annuelle de gaz
de 5GWh. Actuellement, cette structure connait une certaine évolution car l’entreprise
ambitionne de se développer en dehors de son territoire historique. Cette volonté se traduit par
des changements de pratiques commerciales qui, auparavant, s’apparenter a des déplacements
terrains chez les clients. Aujourd’hui, la réponse a des appels d’offres, souvent publics, sur
I’ensemble du territoire national, se traduit par un accroissement de tdches administratives, au
détriment de contacts clients directs. Ensuite, la Direction énergie gere 1’approvisionnement
en gaz et les clients ayant une consommation annuelle supérieure a SGWh. Elle comporte
deux équipes ; la premiere composée de trois ingénieurs et deux commerciaux en charge des
formules de prix, des approvisionnements et des relations commerciales avec les clients
importants, et la seconde gérant le suivi administratif de 1’ensemble des clients énergie de
I’entreprise comporte trois agents administratifs supervisés par un chef de service. Le
marketing dispose d’une entité dédiée qui a vu sa responsable démissionnée récemment.
Actuellement, quatre collaboratrices se répartissent 1’exercice des activités marketing et
communication. Deux sont en charge des marchés professionnel et particulier, une gere les
bases de données, la dernicre aillant le titre de responsable de la communication produit. Un
certains nombres de collaborateurs sont par ailleurs en charge de 1’accueil de la clientele qui
se traduit a la fois par un standard téléphonique mais également par la présence d’une agence
ouverte au public. Cette entit¢é compte 51 collaborateurs rattachés a trois chefs d’équipe.
L’accueil client connait actuellement une activité importante conséquence de la certification
récente de I’entreprise sous le label « NF Service » visant a améliorer la qualité de la relation

client.
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Aux cotés des services fortement imprégnés par la fonction commerciale, d’autres
occupent une place substantielle au sein de I’organisation. Il s’agit par exemple du service
juridique et affaires générales composé d’un chef de pole, d’un responsable juridique, d’une
assistante et de trois agents. Le périmetre de cette entité est large allant du simple contentieux
avec un client, en passant par les problématiques de création de filiales, des relations
actionnaires ou plus largement du secrétariat général. Le responsable administratif et
financier, assist¢ par 5 collaborateurs, a en charge la comptabilit¢ et le processus de
facturation. A ses cotés, le chef du pole Méthodes et Gestion du Systéme d’information pilote
la mise en ceuvre de processus, le changement et la mise en place d’outils informatiques. Cette
entité composée de cinq cadres est positionnée d’une manicre transversale dans 1’organisation
permettant de créer des liens entre les services. Enfin, le service Prestations Techniques
Clienteles gere les activités dites « aprés-compteur », c’est-a-dire 1’offre de Gaz de Bordeaux
en matiere de chaudiéres, de contrats d’entretien ou d’installations a destination des
professionnels fonctionnant au gaz naturel. Il s’agit du plus gros effectif de I’entreprise avec
pres de 70 salariés. Le fonctionnement de cette entité s’apparente a celui d’une « business
unit » ressemblant a un centre de profit dédié a cette activité. Ce constat s’accentue par le fait

que cette structure ne se situe pas dans les mémes locaux que le reste de I’entreprise.

L’une des spécificités de Gaz de Bordeaux est de voir une partie de ses activités sous
traitées a sa maison-mere, Regaz, sous forme de contrats de services. Il est important de
préciser que cette situation est la conséquence de la séparation juridique de 1’entreprise
intervenue en 2008, Regaz et sa filiale formant un tout avant cette date. Concrétement ces
services dits « supports » pilotés par Regaz sont une résurgence de la période précédant la
séparation. Regaz étant dans les mémes locaux que Gaz de Bordeaux, et ces fonctions étant
pratiquées par des collaborateurs ayant connus 1’entreprise avant qu’elle soit scindée, dans les
faits, leur pratique correspond a celle qu’exercerait un collaborateur « normal » de
I’entreprise. Les services concernés sont les Ressources Humaines, une partie de la Direction
Administrative et financicre, le service informatique et la communication institutionnelle. Le

schéma suivant résume, sous forme d’organigramme, les propos précédents (Figure 22).
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Cette structure particuliere et la taille réduite de 1’organisation rendent accessibles au

chercheur en sciences sociales des sujets en situation managériale. Il s’agit particulierement

Gaz de Bordeaux

Figure 22: Organisation du cas étudié

Source: Elaboration propre
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des cadres qui représentent un public vari¢ par leurs fonctions et leur quotidien. C’est eux qui

représentent la source de données primaires de cette recherche afin de tenter d’identifier leur

perception des fonctions d’intelligence économique qui apparait comme un enjeu important

du secteur énergétique, comme le présente le paragraphe suivant.
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§2. L’intelligence économique et le secteur énergétique

L’intelligence économique représente aujourd’hui un enjeu majeur des pratiques des
acteurs du secteur énergétique. Ce phénomene se traduit par une considération grandissante
de I’information désormais pergue comme une ressource incontournable (A). Une étude des
signaux transmis par les grands groupes énergétiques permet, au regard de 1’état de 1’art
préalablement défini, d’identifier des actions affirmées et différentes du management des flux
informationnels (B), qui se retrouvent dans des observations du quotidien de Gaz de Bordeaux
(C). Cette collecte de données préliminaires permet d’identifier un besoin de I’organisation en

matiere de cohérence des pratiques informationnelles (D).

A. L'information comme ressource d'un marché en

pleine mutation

En se positionnant sous le prisme des flux informationnels, c'est-a-dire la circulation
de messages, on peut considérer que le secteur énergétique a la fois complexe et mondialisé.
Complexe d’abord, concernant le nombre de parties prenantes (Stakeholders) trés éleveé,
souvent avec des intéréts qui peuvent étre opposés. Tres simplement on peut citer la prise de
conscience des exigences environnementales des puissances de I’OCDE et le besoin
énergétique important des pays émergents qui débutent leur phase d’industrialisation. Dans
les messages délivrés par les acteurs du secteur énergétiques une juste mesure est donc a
trouver entre développement dans ces pays émergents, qui représentent un marché potentiel
énorme (la Chine par exemple) et préservation des ressources naturelles afin de délivrer un
message positif dans les pays industrialisés. Comment la France pourrait-elle priver la Chine
de développement économique sous prétexte d’une prise de conscience de 1’épuisement des
ressources naturelles ? En effet, en France, les anciens monopoles étatiques (EDF et GDF
Suez) se doivent de préserver une image favorable afin de conserver leur part de marché sur le
territoire national. Pour cela, elle proceéde a des campagnes de communication importantes et
tentent de diminuer leurs externalités négatives sur I’environnement. Face a cela, ces grands
groupes frangais réalisent désormais plus de 50% de leur chiffre d’affaires a I’international ce
qui représente un changement radical dans la perception de leur développement futur. Au-
dela, d’autres acteurs sont également parties prenantes, les Etats, par exemple, sont souvent
des actionnaires importants des groupes énergétiques, face aux Organisation Non
Gouvernementales environnementales qui peuvent délivrer des informations nuisibles a

I’opinion publique sur les activités énergétiques. Greenpeace se livre par exemple depuis une
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vingtaine d’années a une véritable guerre informationnelle avec le géant pétrolier Total. En
parall¢le a leur environnement, les acteurs énergétiques ont également des besoins importants
en matiere de dispositif permettant de fluidifier la circulation de I’information a I’intérieur de
leur organisation. Comptant souvent plus de 100 000 collaborateurs répartis dans de
nombreux pays, ces entreprises doivent étre capables de réagir et donc de rétablir une

symétrie de I’information a I’intérieur de 1’organisation.

Le secteur énergétique peut ensuite étre qualifié de mondialisé, avec la particularité
suivante: ce sont les pays émergents qui disposent des ressources et les grandes puissances
¢conomiques qui ont les compétences pour les exploiter. Les besoins énergétiques mondiaux
augmentent et dans ce contexte, les différentes parties prenantes doivent faire face a deux
défis. 1l s’agit, dans un premier temps, de maitriser la demande par des campagnes
informationnelles a destination du grand public et I’investissement dans des technologies
permettant de diminuer les consommations énergétiques. Dans un second temps, des actions
sont menées sur I’offre qui doit en permanence étre capable de s’adapter a une demande en
perpétuel mouvement. Dans ce contexte, au-dela des ressources et des technologies, ce sont
les informations capitalisées, manipulées ou utilisées par les acteurs qui sont indispensables.
En effet, I’ensemble des composantes définissant I’intelligence économique sont ici
pertinentes pour accroitre la compétitivité d’un secteur énergétique a la fois complexe et

mondialisé.

La business intelligence d’abord afin de collecter I’ensemble des informations de cet
environnement pour faciliter la prise de décision des dirigeants. La competitive intelligence,
la lecture stratégique des données collectées permet, par exemple, d’anticiper les évolutions
de la demande. Enfin, 1’organizational intelligence a pour but, dans de grands groupes
mondialisés, de faciliter les échanges informationnels entre les collaborateurs et d’utiliser
ensuite ces informations afin de fagonner I’environnement de 1’entreprise en sa faveur. Le
secteur énergétique est donc le lieu idéal pour démontrer la pertinence d’actions en matiere

d’intelligence économique.

A D’échelle mondiale et géopolitique, 1’idée d’intelligence économique appliquée au secteur
énergétique semble représentée une arme au service des puissances étatiques. Cette approche
est la conséquence de I’image que peut avoir I’intelligence économique et particulierement
son inspiration du renseignement militaire. Néanmoins, dans les faits, certains groupes

énergétiques sont au service de puissances étatiques. L’exemple du géant russe Gazprom (Du
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Castel, 2009), dont le chiffre d’affaires est supérieur a 100Mds d’euros est parlant. L’Etat
russe détient plus de 50% du capital de I’entreprise et utilise le groupe a des fins ouvertement
politique afin d’asseoir sa puissance nationale. De nombreux éléments issus des activités de
Gazprom permettent d’affirmer que cette entreprise pratique ouvertement |’intelligence
¢conomique et gere I’asymétrie de I’information d’une maniére profitable a ses activités
¢conomiques mais également et plus largement afin d’accroitre le rayonnement de la Russie

sur la scéne internationale.

Gazprom pratique ’intelligence économique, dans tous les sens du terme, et ne s’en
cache pas. Ces pratiques s’inscrivent dans une stratégie plus globale de la Russie qui cherche
a retrouver une certaine posture a 1’échelle mondiale. D’abord, 1’entreprise utilise les
systemes d’informations et I’influence de I’Etat russe afin d’assurer une présence rapide et un
positionnement de leadership sur certaines ressources naturelles dans des pays étrangers. En
effet, le pouvoir étatique, contrairement aux entreprises, dispose d’une légitimité plus
importante a agir sur les flux informationnels. Trés concrétement cela se traduit, sur le plan de
la collecte d’informations, par I’utilisation de moyens pouvant aller a I’encontre de 1’ordre
juridique en place, du moment que ces actions vont dans le sens des intéréts nationaux. La
politique énergétique russe, et donc Gazprom, au vue de son poids économique et social fait
effectivement partie de ces intéréts nationaux. Concernant I’utilisation de I’information, dans
le cadre par exemple de négociations internationales, la Russie pratique la « diplomatie
énergétique » au service de Gazprom. En effet, dans le cas de I’implantation dans un pays
¢tranger d’installations du géant russe, c¢’est un représentant de la puissance publique qui se

fait le porte-parole informationnel de Gazprom.

La Russie, via Gazprom, a su tirer profit de la libéralisation des marchés de 1’énergie,
I’entreprise ayant permis, en plus du positionnement géographique du pays, d’assurer un
poids économique important dans 1’économie mondiale de 1’énergie. Gazprom demeure le
gestionnaire des réseaux gaziers en Russie, ce qui implique que I’ensemble du gaz naturel
transitant par ce pays est soumis a la fois au controle mais également a des cofits de transit de
Gazprom. Le positionnement géographique de la Russie entre I’Europe Occidentale et 1’Asie
oblige les états européens a emprunter le réseau de gaz géré par Gazprom pour acheminer
cette ressource énergétique vers les états occidentaux. Les liens entre Gazprom et I’Etat russe
sont étroits, les flux informationnels entre ces deux organisations étant permanent et profitable

a I’ensemble. L’intelligence économique revét ici une dimension politique quasi régalienne,
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ces dispositifs s’inscrivant dans la préservation d’intéréts nationaux. Il est important de
préciser dans ces travaux que l’association des termes « intelligence économique » et
« secteur énergétique » peut renvoyer a de telles problématiques traitées largement par les
Sciences Politiques. Dans notre cas, nous allons resituer les actions d’intelligence économique
au sein de l’organisation, tout en conservant 1’idée que celles-ci peuvent avoir des
conséquences sur un environnement plus large. C’est finalement I’atout de 1’identification des
flux informationnels : permettre d’apporter un début de réponse a la compréhension d’un

environnement complexe grace a une vision manageériale.

Au-dela du poids occupé par I’information dans le secteur énergétique, il est intéressant de
constater que I’intelligence économique fait désormais partie intégrante des activités de ces
groupes gravitant autour de mati¢re premicre. Ce constat va étre détaillé dans le

développement suivant.

B. Les pratiques de l'intelligence économique par les

acteurs du secteur énergétique

Total, I'une des entreprises francaises les plus importantes, pratique 1’intelligence
¢conomique. Le culte du « secret » récurrent a cette firme donne peu d’éléments concernant
sa vision de la gestion de ses flux informationnels. Néanmoins, quelques indices permettent
d’en fixer les grandes tendances. Dans une interview réalisée en mai 2010, le responsable de
la cellule intelligence économique du groupe Total, Jean-Michel Salvadori déclare que « Nous
devons étre en permanence dans une culture du doute » avant d’ajouter « [’objectif de
lintelligence économique est d’anticiper et de détecter les menaces, d’aider les directions
métiers a faire des choix et de contribuer a la création d’un avantage concurrentiel »%. Total
associe clairement D’intelligence €conomique a la gestion des risques et des menaces
potentielles pouvant émerger de son environnement informationnel tout en précisant
¢galement que ces dispositifs peuvent étre vecteurs d’opportunités pour l’entreprise. En
paralléle a ces objectifs, I’idée de sécurité informationnelle est mise en avant, les informations
sensibles n’étant pas communiquées a I’intérieur de 1’organisation sous un format numérique

et immatériel peu sécurisé, I’entreprise préférant avoir recours au traditionnel support papier.

Pour Total, I’intelligence économique renvoie donc a la fois a une idée de sécurisation

informationnelle mais également a 1’identification de risques et d’opportunités pour

62 EXTRAIT D’UN ARTICLE DU FIGARO DU 17 FEVRIER 2011 INTITULE CULTURE DU DOUTE CHEZ TOTAL
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I’entreprise pouvant offrir la création d’un avantage concurrentiel, voire de valeur. Ces
quelques ¢éléments permettent de rapprocher les pratiques de I’intelligence économique de
Total a I’idée de competitive intelligence développée par Porter (1980) et particulierement la
capacité de I’entreprise a produire une analyse concurrentielle des informations collectées sur
son environnement. L’objectif de création d’un avantage compétitif confirme ce lien
théorique et 1’orientation de la démarche d’intelligence économique vers les acteurs du

marché et particulierement les concurrents.

La vigilance importante portée sur les risques informationnels renvoie a la notion frangaise de
veille, notamment développée par Martinet et Ribault (1989). Néanmoins, cette crainte vis-a-
vis des informations dématérialisées éloigne les pratiques de Total des théories développées

traditionnellement par les chercheurs frangais se penchant sur la notion de veille stratégique.

Finalement, les peu d’éléments collectés sur les pratiques d’intelligence économique par le

Groupe Total vont dans le sens avoué¢ d’une pratique institutionnalisée du secret qui se
, , .. . , .

présente comme 1’'une des composantes de I’intelligence économique. En effet, ne pas

communiquer une information a son environnement fait partie de la gestion de 1’asymétrie de

I’information. De plus, Total associe son dispositif d’intelligence économique a la création

d’un avantage concurrentiel ce qui confirme I’orientation de la démarche vers un processus

stratégique.

Le cas de GDF Suez est intéressant s’agissant de [’utilisation de I’intelligence
¢conomique comme moteur de la prise de décision. L’exemple de la ville suisse de Bale qui
déclarait en janvier 2010% pouvoir devenir indépendante des énergies fossiles sous un an a,
en effet, eu des répercussions ayant entrainé des prises de décision stratégique au plus haut
niveau du Groupe GDF Suez. A ce sujet, le responsable de la cellule intelligence économique
de I’époque, Alain Ballot, développe, dans un article de presse, en quoi une démarche
d’intelligence économique a permis de s’adapter a cette rupture dans le fonctionnement

traditionnel du secteur énergétique.

Il revient d’abord sur le passé et sur la considération, quelques années plus tot, des énergies
renouvelables par les énergéticiens conventionnels. En effet, pour ces derniers, ces ressources
ne permettront jamais de combler ’ensemble des besoins énergétiques mondiaux. Or la

décision de la ville de Bale, qui compte pres de 180 000 habitants, bouleverse la donne et

3 PROPOS RELATIFS A UN ARTICLE EXTRAIT DU SITE INTERNET HTTP://WWW.ENTREPRISEGLOBALE.BIZ/ INTITULE COMMENT
GDF-SUEZ ANTICIPE LES GLISSEMENTS DE SON MODELE ECONOMIQUE
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oblige ces grands groupes a repenser leurs métiers. Visiblement la cellule intelligence
économique de GDF Suez avait détecté depuis longtemps ce qu’elle qualifie de « signaux
faibles » permettant d’accroitre la capacité d’anticipation de I’entreprise qui aurait pu
s’investir d’une maniere anticipée dans les évolutions de son secteur d’activité. Tres
justement, dans sa thése de Doctorat en sciences de Gestion, Mevel (2004) donne la définition
suivante des signaux faibles: « Les signaux faibles sont des informations partielles et
fragmentaires fournies par [’environnement, éventuellement en parallele des signaux forts,
qui sont porteuses d’un ordre spécifiques et reconnues comme telles par [’organisation apres
un traitement approprie. Des signaux faibles sont des signaux a petite fréquence,
l’importance des signaux faibles n’est pas dans leur perception, mais dans ce qu’ils
déclenchent comme réactions contrastées et contribuent a imaginer des scénarios
dynamiques ». En effet, la cellule intelligence économique de GDF Suez n’a su, dans cette
démarche d’intelligence économique, que détecter des signaux faibles sur ce bouleversement
du secteur énergétique qui met en avant définitivement les énergies renouvelables. La
difficulté¢ principale réside dans la capacité de D’intelligence économique a démontrer
I’importance de ces signaux, Alain Ballot précisant qu’une information pertinente permet une
interpellation réussie du dirigeant. Dans ce cas, on peut considérer que GDF Suez n’a pas su
s’appuyer sur son dispositif d’intelligence économique pour anticiper la montée en puissance
des énergies renouvelables. Il aura fallu attendre 2007 pour que le Groupe investisse, par le
biais d’une acquisition de filiale (BP Solar) dans ces nouvelles sources énergétiques. Le
montant de 1’acquisition, 700 millions d’euros a été trés critiqué a 1’époque, une opération
similaire réalisée quelques années plus tot, en se basant sur les signaux faibles, aurait permis
une économie considérable. Finalement, le responsable de la cellule intelligence économique
de D’entreprise conclue au développement d’une vigilance accrue sur I’ensemble de

I’environnement informationnelle de I’entreprise au-dela de son secteur concurrentiel.

Cet exemple démontre d’abord le role déterminant de I’information dans la prise de décision
mais également la difficulté de convaincre les dirigeants sur la pertinence de ces informations.
Le role de I’intelligence économique serait alors celui de traducteur stratégique des

informations collectées sur I’environnement de 1’entreprise.

D’un point de vue théorique, ce cas peut étre expliqué par plusieurs concepts développés dans

la premiére partie. Sans renvoyer directement a une conception de I’intelligence économique,
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certains faits de cet exemple peuvent s’intégrer parfaitement dans des modélisations

scientifiques.

D’abord, Aguilar (1967) peut apporter un fondement a la démarche d’intelligence
¢conomique de GDF Suez. Effectivement, 1’idée est d’opérer un balayage de I’environnement
externe de I’entreprise au service des dirigeants. C’est en effet a ce niveau hiérarchique que
cette cellule dédi¢e a I’intelligence économique se positionne. Cet exemple démontre tout de
méme une difficulté qui réside dans la capacité & convaincre les dirigeants de la pertinence
des informations collectées. Cela va effectivement dans le sens des démonstration d’Aguilar
qui considére que les informations collectées doivent seulement faciliter 1’action des

dirigeants et non entrainer une prise de décision.

Les travaux de Simon (1977) permettent d’expliquer la démarche de GDF Suez.
L’information est indispensable, voire la cause de la prise de décision stratégique dans
I’entreprise. Une maitrise de 1I’environnement informationnel permet de prendre des décisions
anticipatives, la difficulté résidant finalement dans le fait de sélectionner les informations

importantes.

Finalement, en se rattachant a Aguilar et Simon, on peut conclure que GDF Suez pratique une
démarche d’intelligence économique orientée vers le top management de la firme tout en
proposant un balayage large et complet du monde de I’entreprise en ne s’arrétant pas
exclusivement a son environnement concurrentiel. Le point de difficulté demeure la sélection
de la bonne information et son interprétation permettant la prise de décision, il s’agit
probablement de 1’'une des finalités de I’intelligence économique, identifiée comme telle par

son approche fonctionnelle.

Durant I’année universitaire 2009-2010, nous avons réalis¢ un contrat d’apprentissage
dans le cadre d’un Master II intelligence économique et management des organisations de
I’TAE de Bordeaux. Cette expérience a la Délégation Régionale EDF en Aquitaine a permis de
mieux comprendre les implications d’EDF dans une démarche d’intelligence économique.
Deux approches peuvent étre présentées : la cellule intelligence économique située au si¢ge de

I’entreprise et la délégation régionale assurant le role d’intelligence économique territoriale.

Une rencontre avec Marie Ferrary, responsable de la cellule intelligence économique du
groupe EDF a permis d’identifier le périmetre de cette entité. Il est intéressant de préciser que

cette structure est rattachée a la direction de la gestion des risques de ’entreprise, ce qui a
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pour conséquence de démontrer 1’utilité, en matiere de détection des menaces, d’une
démarche d’intelligence économique. Les missions de cette structure sont définies
strictement, il s’agit d’abord de sécuriser les contrats importants de ’entreprise en étant
capable d’apporter une expertise sur les parties prenantes gravitant autour des conventions.
L’objectif est d’éviter des conséquences néfastes et non identifiées, au départ, d’engagements
financiers souvent trés importants. La deuxiéme mission de la cellule intelligence économique
est d’assurer la sécurité du réseau informatique d’EDF par le biais de simulation d’attaques
numériques permanentes. Enfin, cette structure geére la protection rapprochée du Président
Directeur Général. En parall¢le a ces missions principales, cette organisation assure ¢galement
des démarches de sensibilisation a I’intelligence économique auprés de 1’ensemble de

I’entreprise.

Les missions de cette cellule semblent trés hétérogénes et ne rentrent pas en tant que
telles dans le cadre prédéfini des théories vues précédemment. Néanmoins, c’est le concept de
Business Intelligence qui présente le plus de convergence. La premiére mission, d’abord,
s’apparente a un « produit» informationnel délivré sur commande du management et
permettant de sécuriser les contrats importants. Cette idée renvoie a 1’ouvrage de Greene
(1966). L’aspect protection des personnes et de I’information connote [’intelligence
économique de sa proximité avec le milieu militaire, dans une entreprise qui traite des
données confidentielles dans des domaines sensibles tel le nucléaire. Il convient alors de
s’interroger sur l’intitulé de cette cellule qui finalement ne pratique pas I’intelligence
¢conomique au sens stratégique du terme, sens méme que Porter (1980) a voulu donner aux
pratiques informationnelles dans D’entreprise. Effectivement, I’intelligence économique ne
sert ici en aucun cas a agrémenter voir impulser des prises de décision mais plutot de filet de
protection aux actions importantes de 1’organisation. L’influence militaire est assumée pour

cette conception de I’intelligence économique qui demeure toujours d’actualité.

Un autre exemple de ce que I’on peut qualifier d’intelligence économique peut étre
cit¢ au sein d’EDF. Il s’agit des Délégations Régionales qui jouent un rdle informationnel
déterminant dans 1’activité quotidienne de I’entreprise. Leurs missions sont nombreuses et se
retrouvent autour de la maitrise des flux informationnels. Il s’agit d’abord de mener une veille
territoriale, dans le périmetre de la région, sur I’ensemble des sujets pouvant impliquer une
prise de décision de la direction générale de I’entreprise. A ce titre, les délégués régionaux

disposent d’un droit d’alerte directement adressé¢ au top management afin que ce dernier
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traduise cette information sous forme d’action stratégique. Le second axe caractérisant le role
territorial des délégations régionales et celui de porte-parole de la direction nationale sur le
territoire régional. Cela implique & la fois du lobbying défini® « comme Il'influence du
processus decisionnel public par un groupement d'intérét privé, issu de la sphere économique
ou sociétale » mais également de la communication d’influence, c'est-a-dire « [’ ensemble de
procédeés qui visent a susciter, infléchir, legitimer ou empécher des décisions publiques dans
le but de promouvoir ou de défendre les intéréts commerciaux ou idéologiques d'une
organisation, en utilisant comme principal levier d'action l'influence de ['opinion publique ».
D’une manicre opérationnelle, cela signifie que les délégués régionaux s’impliquent dans la
vie institutionnelle de leur région afin de porter dans les réseaux constitués (Chambre de
commerce et d’industrie, Conseil Economique et Social Régional, Conseil d’administration
divers...) le message du Groupe EDF. En somme, par ce biais, et dans chaque région, EDF

tente de se fagonner un environnement informationnel le plus favorable possible.

Cet exemple peut s’apparenter a 1’Organizational Intelligence avec une valorisation
systématique des flux informationnels, les délégations régionales étant au cceur de ce systéme.
Proche de la démonstration de Wilensky (1967), I’information se transforme ici en bien
valorisable par sa collecte mais €galement dans son utilisation pour faciliter les activités
industrielles de D’entreprise. Pearce (1976), dans 1’idée de fonction experte dédiée au
maniement de I’information peut également étre percu, car les délégations régionales EDF
sont composées de cadres dirigeants de 1’entreprise. La limite de ce type de démarche est son
colt qui, méme dans un Groupe a la solidité¢ financiére é€levée, peut étre discuté, car ses

performances sont difficilement évaluables.

Finalement la démarche d’EDF est singuli¢re, en effet, d’un point de vue sémantique elle
qualifie d’intelligence économique une structure pratiquant une activité sécuritaire proche de
celle relative a un service de renseignement militaire. L’intelligence économique, au sens
auquel nous souhaitons l’entendre, serait plutdt illustrée par I’exemple des activités des
délégations régionales. Ces conceptions se retrouvent effectivement dans les approches
théoriques, la premicre s’apparentant a la Business intelligence et la seconde a
[’Organizational intelligence. L’ensemble converge vers la gestion de 1’asymétrie de

I’information, confirmant, de prima bord, I’effet enveloppant de cette approche matérielle.

64 LES DEFINITIONS DU LOBBYING ET DE LA COMMUNICATION D’INFLUENCE SONT EXTRAITES DU SITE INTERNET

COMMUNAUTAIRE http://www.ie-lobbying.info/ QUI PROPOSE UNE PLATEFORME EXPERTE ET COLLABORATIVE AUX
PROFESSIONNELS. IL S’AGIT D’'UN SUPPORT DE REFERENCE EN LA MATIERE.
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Cette ¢tude sommaire des pratiques de I’intelligence économique par les acteurs
importants du secteur énergétique démontre d’abord que cette nouvelle fonction est désormais
incontournable dans une branche d’activité en pleine mutation. Ensuite, unanimement, ces
pratiques se retrouvent autour de I’information, que ce soit d’'une maniere passive, par leur
collecte, ou plus activement dans le cadre de travaux menés directement sur 1’environnement

informationnel de I’entreprise.

L’information est le point de départ de ces fonctions dédiées a I’intelligence économique,
méme si en pratique les acteurs du secteur énergétique peuvent diverger dans la mise en

ceuvre de ces démarches avec des objectifs différents (Tableau 12).
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CELLULE
CELLULE LE DELEGATIONS
CE%I(J)I{&]E LE LE REGIONALES
EDF EDF
GDF SUEZ
Lien entre
Positionnement N.C Top management | Top management | 1’opérationnel et le
top management
Gestion Balayage de Gestion du Fagonner
. ponctuelle des I’environnement risque I’environnement
Fonction . . . . . . .
risques informationnel de informatique et informationnel de
informationnels I’entreprise informationnel I’entreprise
. Sécuriser le
, Anticiper les . .
. Créer avantage . : capital Valoriser
Objectif . évolutions du . . ,. .
concurrentiel . e informationnel I’information
secteur energetique R .
de I’entreprise
Proximité Competitive Business Business Organizational
théorique intelligence intelligence intelligence intelligence

Tableau 12: Comparatif des démarches d'intelligence économique par les grands groupes du secteur énergétique

Source: Elaboration propre

Total percgoit I’intelligence économique comme un dispositif de gestion des risques permettant
la création d’un avantage concurrentiel, GDF Suez préfére parler de balayage de
I’environnement de 1’entreprise afin d’anticiper les évolutions du secteur, enfin EDF a une
approche extrémement sécuritaire de ’intelligence économique, I’objectif de cette structure

¢tant de protéger le capital informationnel du Groupe. Les structures nommées explicitement
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« intelligence économique » trouvent essentiellement des proximités théoriques avec les idées
anglo-saxonnes de Competitive intelligence ou Business intelligence qui ne sont finalement
pas celle prévalant aujourd’hui chez les professionnels francais de I’intelligence économique
qui pergoivent ¢galement dans cette démarche un travail actif sur 1’environnement
informationnel de I’organisation. C’est a ce niveau que peuvent se positionner les délégations
régionales EDF assurant, implicitement, la fonction d’intelligence économique au sein de
I’entreprise dans une perception théorique proche de 1I’Organizational intelligence développée

par Wilensky (1967).

Ces considérations préalables démontrent I’intérét que portent aujourd’hui les acteurs
du secteur énergétique sur les questions d’intelligence économique. Cette approche pratique
tres hétérogene démontre un besoin conceptuel afin de délimiter le périmétre de 1’intelligence
¢conomique. En ce sens, il est intéressant de présenter les premieres observations réalisées
dans le cas d’étude qui permettent de s’attarder sur les actions des sujets organisationnels,

idée présentée dans le développement suivant.

C. Premieres observations et présence de l'intelligence

économique au sein du cas d’étude

Inconsciemment, en considérant 1’état de 1’art relatif a D’intelligence économique
développé précédemment, on peut considérer que Gaz de Bordeaux pratique déja une certaine
forme d’intelligence économique. Les développements suivants visent a présenter les
premicres observations réalisées dans le cadre d’une immersion au sein du cas d’étude. Il
s’agit simplement de décrire certaines pratiques en les imbriquant dans des conceptions
théoriques. Le sentiment pesant sur cette démarche est une présence des fonctions

d’intelligence économique au sein de I’organisation, qui ont une existence indolore.

Au cours du processus d’intégration au sein de 1’entreprise, nous avons pu constater d’abord
I’existence d’un pdle dédi¢ aux systemes d’informations, en charge des outils permettant de
gérer ’ensemble des connaissances de |’entreprise, notamment celles relatives aux clients.
Classiquement, dans le monde de I’entreprise, un systéme d’information se définit® comme
«un ensemble organisé de ressources (matérielles, logicielles, personnelles, données et
procédures) permettant de regrouper, de classifier, de traiter et de diffuser de |’information

sur un environnement donné ». 1l s’agit donc d’un outil indispensable a la mise en place d’un

% DEFINITION PROPOSEE PAR LE PROFESSEUR ROBERT REIX (1934-2006) DANS UN DOCUMENT DE TRAVAIL
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systtme d’intelligence économique, qui semblerait plutdt étre le point de départ d’une

démarche Business intelligence.

Dans les faits, pour Gaz de Bordeaux, les systémes d’informations dématérialisées sont
nombreux, voire beaucoup trop nombreux aux dires du Directeur Financier, ce qui impacte
I’ensemble des activités de D’entreprise. En effet, 1’organisation compte 27 systémes
d’informations différents, ce qui a des répercussions néfastes sur le quotidien des activités en
nuisant a I’efficacité des différents services. Avec un objectif de capitalisation et d’indexation
performant des informations, le service dédi¢ aux systémes d’informations tente finalement de
faire coexister différents dispositifs d’une maniere harmonieuse. Chaque service dispose d’un
systeme d’information propre en fonction de son métier, ces systémes n’interagissant pas avec
les autres dispositifs mis en place dans I’entreprise. A titre d’exemple, le service dédié a
I’accueil physique et téléphonique de la clientéle ne dispose pas d’un outil de capitalisation
commun des informations recueillies avec la direction commerciale gérant la vente de
services. En somme, un méme client peut contacter I’accueil clientéle le matin pour une
question relative a son abonnement au gaz naturel et I’aprés-midi un commercial pour acheter
une chaudiére, le second n’aura acces a aucune trace de la relation commerciale du matin. Ce
constat pose de réelles difficultés a ’entreprise, en effet, le portefeuille de clients abonnés au
gaz naturel est trés important et pourrait servir de base a la commercialisation d’autres
produits. Or, le manque de coordination des différents systémes d’informations ne permet pas

un partage de ces données pourtant hautement stratégiques.

L’explication que 1’on peut donner a ces faits est d’abord un attachement aux systémes
d’information actuels de la part des collaborateurs qui éprouvent une certaine crainte a la mise
en place d’un nouvel outil commun a I’ensemble de I’entreprise. En effet, plusieurs projets
portés par le service dédi¢ aux systemes d’informations allant en ce sens ont été rapidement
avortés, du fait de cette réticence au changement. Ensuite, la prise de conscience collective
quant a la pertinence de tels dispositifs n’est pas encore évidente, un travail de management

est donc a opérer.

S’agissant de 1’assise théorique a laquelle peuvent se rattacher ces pratiques ; la Business
intelligence apparait comme adaptée. La pertinence de stocker les informations afin de
faciliter le quotidien de chaque service de 1’entreprise est acquise, nous sommes réellement
face a un « systéme de communication servant a la conduite des affaires » au sens donné par

Luhn (1958) au terme Business intelligence. 11 s’agit d’un point de départ intéressant et d’une
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pratique implicite d’une partie de I’intelligence économique. Néanmoins, la vision négative
que peuvent avoir certains collaborateurs de ces outils et notamment la lourdeur et la
complexit¢ des processus mis en place par 1’entité systémes d’informations rendent
difficilement imaginable qu’un systéme d’intelligence économique soit piloter intégralement
par ces derniers. Finalement, ils n’apportent que la boite a outils qui pourrait étre au service

d’un véritable systéme d’intelligence économique.

Le service marketing a connu une dynamique nouvelle dans 1’entreprise, conséquence
de I’embauche d’une nouvelle responsable. Le marketing est une fonction support particuliere
au sein de Gaz de Bordeaux, comme dans toute autre entreprise. Son role est finalement
centré autour de I’information, ce qui est confirmé, dans les faits, par le cas d’étude. En effet,
le marketing propose d’appréhender les attentes des consommateurs et de traduire ces
données a I’ensemble de 1’entreprise pour que son offre s’adapte. Il s’agit véritablement d’un

travail informationnel.

L’observation du marché et notamment le recueil de données relatives aux offres des
entreprises concurrentes est également 1’une des fonctions du service marketing de Gaz de
Bordeaux. Non formalisées, ces démarches se traduisent par une veille concurrentielle menée
sur les sites Internet des énergéticiens concurrents, ou par des informations captées de
manicre opportune. Ces données sont ensuite utilisées a des fins tactiques; la taille et
I’organisation de I’entreprise ne permettant pas des analyses stratégiques, a proprement parlé,
des données collectées. La limite du partage mis en ceuvre par les différents systémes
d’informations n’offre pas une utilisation poussée, par ’ensemble des services, des
informations collectées relatives a 1’environnement concurrentiel. Le service marketing, dans
ses pratiques de veille concurrentielle, fonctionne donc en vase clos, directement avec le

service commercial concerné.

D’un point de vue théorique, on peut considérer que le service marketing de Gaz de Bordeaux
tente de pratiquer la veille concurrentielle et impulse méme implicitement une démarche de
competitive intelligence au sens de Porter (1980). Des données relatives au marché
énergétique sont collectées et utilisées en fonction des connaissances passées et de
I’expérience de I’entreprise. Néanmoins, nous sommes ici face a une utilisation tactique de
ces informations, en dega de la véritable dimension stratégique que Porter donne au processus

de competitive intelligence.

202



Il est important de préciser que ce type de missions est secondaire pour les collaborateurs du
service marketing, ce qui implique qu’il n’est pas évalué¢. De plus, la collecte d’informations
est une démarche consommatrice de temps. Il s’agit d’activités accessoires aux missions

principales classiquement développées par le service.

Finalement I’expertise du service marketing est indissociable d’une collecte d’informations
relative au marché de 1’énergie. Il s’agit d’une fonction qui peut paraitre adéquate pour
s’impliquer dans une démarche plus large d’intelligence économique, la limite étant la
difficulté a démontrer la pertinence de telles missions au vue des colts engendrés. En effet,
les charges de marketing sont importantes au sein de Gaz de Bordeaux et la rentabilité d’une
telle fonction, contrairement a ses métiers traditionnels (vendre du gaz) est toujours difficile a

démontrer.

La Direction de la communication de Gaz de Bordeaux, commune a Régaz joue un
role essentiel dans la transmission du message informationnel de I’entreprise a son
environnement. Les missions de ce service sont variées et viennent compléter, par des actions
concrétes sur son environnement, la collecte de données réalisée par les autres fonctions de
I’entreprise. La limite de ce processus se retrouve toujours dans les systemes d’informations

intra services qui ne permettent pas la création d’une synergie informationnelle.

Les priorités de la Direction de la communication sont multiples et se traduisent d’abord par
un investissement dans les réseaux influents de I’agglomération bordelaise afin de faire
connaitre les différentes activités de 1’entreprise avec 1’objectif de créer des opportunités de
développement. D’une maniere opérationnelle, 1’idée est d’intégrer par exemple des clubs
d’entreprises ou de créer des partenariats institutionnels avec des acteurs importants. En
paralléle a cette communication a destination des publics influents, 'une des missions de la
communication de Gaz de Bordeaux est également de construire I’image de ’entreprise au
sein de ’opinion publique. En effet, le passé de régie publique monopolistique dédi¢e
exclusivement a la distribution de gaz a marqué les esprits en ce sens, or, aujourd’hui, un
message sur les réalités du marché et sur I’ensemble de ses activités doit €tre transmis au
public. De plus, la séparation juridique entre Régaz et Gaz de Bordeaux créant une situation
complexe demeure une source de confusion de méme que I’amalgame persistant entre Gaz de
Bordeaux et Gaz de France. Un travail de « pédagogie » est nécessaire afin d’expliquer, d’une

part, les spécificités de Gaz de Bordeaux et d’autre part 1’étendue de ses activités.
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Théoriquement, la communication semble étre un outil indissociable d’un dispositif
d’intelligence économique, dans I’optique d’un travail informationnel sur 1’environnement de
I’entreprise. En effet, I’idée de transformer son environnement, par le biais de transmission de
message inhérente a la communication revient finalement a 1’approche de Wilensky (1967) et
a la maniere dont I’entreprise doit influencer son environnement informationnel afin d’en tirer
profit. La communication semble un outil, voire le bras armé essentiel d’une démarche
d’intelligence économique. La limite actuelle de cette fonction est sa déconnection avec
d’autres services de I’entreprise, renvoyant a Prescott (1984) et aux « parallel competitive
intelligence processes in organisation », les fonctions liées a I’information ayant un
fonctionnement indépendant, le lien et la cohérence se trouvant au travers de « nceuds
organisationnels ». C’est peut-étre par la création d’un pilotage de ces connections que

I’intelligence économique peut trouver tout son sens.

Ces différentes illustrations induisent, parallélement a une nécessit¢ de construction
conceptuelle, un besoin pratique concernant la construction de liens, voire de cohérence entre
les pratiques informationnelles. Au-dela, la délimitation théorique de la notion d’intelligence
¢économique apparait comme les prémices d’une solution permettant de pallier ces difficultés

organisationnelles présentées dans le développement suivant.
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D. Un besoin de cohérence dans les pratiques

informationnelles

Le développement précédent a permis d’identifier des exemples de ce qui pourrait
s’apparenter a des pratiques isolées d’intelligence économique, que ce soit par le service
systemes d’informations, le service marketing ou la direction de la communication. La limite
de ces pratiques réside dans leur cloisonnement voir leur autarcie. En effet, aucun lien
n’existe entre les pratiques informationnelles au sein de Gaz de Bordeaux, ce qui a pour

conséquence de créer des « poches » d’inefficience.

La premiére remarque pourrait étre fondée sur I’approche de Prescott (1984) qui démontre
I’existence, au sein de I’entreprise, de processus paralleles d’intelligence économique
indépendamment des autres pratiques informationnelles au sein de 1’entreprise. Ce sont
finalement dans les liens organisationnels unissant ces différentes pratiques qu’il existe un

dysfonctionnement ne permettant pas une approche « en réseaux » au sein de 1’organisation.

L’une des conséquences de ce phénomene est la notion de « surinformation » dont est victime
la direction générale. En effet, chaque service communique, sans concertation, des
informations au dirigeant, informations qui peuvent étre parfois contradictoires avec d’autres
données transmises par des entités différentes de 1’entreprise. En somme, cette quantité trop
importante d’informations nuit a la réactivité et a la prise de décision. Traiter I’information
prend du temps, ce dont dispose rarement un manager, 1’idée d’une fonction dédiée a cette
tache peut donc sembler cohérente, dans le sens de la conception de /’Organizational
Intelligence. L’objectif de ce métier serait la traduction stratégique des informations a

destination des dirigeants dans un souci de valorisation de ces derniéres.

En parall¢le a ce constat, lors de discussions informelles avec les collaborateurs de
I’entreprise, une phrase est souvent citée au travers d’une conversation : « L information ne
circule pas ». 1l s’agit d’un constat récurrent, souvent répété, particulicrement par les
collaborateurs pratiquant des fonctions opérationnelles au sein de 1’entreprise. Cette
observation confirme le cloisonnement organisationnel, les services n’utilisant pas les flux
informationnels dans un but de cohésion. Pourtant le secteur gazier dispose d’un capital
culturel trés important marqué par une histoire commune et des collaborateurs travaillant
ensemble depuis de nombreuses années. On peut considérer que cette culture commune,

propre a chaque collaborateur, est une force de 1’entreprise qui devrait étre exploitée. Elle est
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inhérente a chacun et se conjugue avec un professionnalisme important reconnu par tous. Il
peut s’agir probablement d’une premicre pierre permettant de créer une réelle grille de lecture
des informations collectées sur 1’environnement de I’entreprise en fonction du passé et des
connaissances collectives propres a Gaz de Bordeaux. Dans le sens de 1’analyse de Baumard

(1999), avec le concept de « Guerre des savoirs », cela représente inévitablement une force.

Surinformation de la direction générale, cloisonnement des services, capital culturel
peu exploité sont des signes d’un besoin de pilotages des échanges informationnels au sein de
I’organisation. Le développement de moyens de communication performants tels les emails
créent un besoin de régulation, voire de traduction des flux informationnels, tout en offrant
I’opportunité d’un partage optimal des informations. Ces deux axes sont probablement a

développer dans le cadre d’une modélisation de I’intelligence économique.

En dépassant une approche centrée sur 1’organisation, 1’idée d’intelligence économique
renvoie également a un travail actif sur I’environnement informationnel. Cette conception
s’appuie notamment sur les développements de Wilensky (1967) et sur la facon dont les
organisations fagconnent leur environnement informationnel afin d’en tirer un avantage voire

un profit.

En pratique, il s’agit des notions portées par la communication, a savoir le lobbying et la
communication d’influence. L’objectif est d’utiliser des processus de communication afin de
créer un environnement informationnel favorable en se fondant a la fois sur les connaissances
propres a l’organisation mais également sur les informations connues et collectées de

I’environnement, au sens large, de 1’entreprise.

Pour Gaz de Bordeaux I’enjeu est de taille, ’entreprise ayant I’habitude de communiquer
comme une personne publique dans une situation monopolistique en occultant une partie de
ses activités, a savoir les services englobant notamment les énergies renouvelables, les
contrats d’entretien ou la vente de matériel. De plus, I’entreprise a fait le choix de dissocier la
communication institutionnelle, définie®® comme « regroupant I'ensemble des actions de
communication qui visent a promouvoir l'image de [’entreprise ou d’une organisation vis a
vis de ses clients et différents partenaires. » et pilotée en commun par 1’actionnaire
majoritaire Régaz et la communication produit qui « regroupe [’ensemble des actions de

communication publicitaire destinées a promouvoir un produit ou service. Il s’agit de la

% | ES DEFINITIONS DE LA COMMUNICATION INSTITUTIONNELLE ET DE LA COMMUNICATION PRODUIT SONT EXTRAITES DU SITE
INTERNET http://www.definitions-marketing.com/ QuUI FAIT REFERENCE EN LA MATIERE.
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forme la plus courante de communication publicitaire » désormais du ressort du service

marketing.

Le rattachement d’une partie réduite de la communication au service marketing semble
étre un exemple intéressant pouvant illustrer une démarche d’intelligence économique aussi
bien dans son aspect organisationnel que dans ses effets proactifs sur 1’environnement de
I’entreprise. Malheureusement, des barrieres relationnelles entre les responsables marketing et
la chargée de communication produit ne permettent pas un fonctionnement optimal de ce
schéma. Théoriquement, nous sommes proches du modéle de Pearce (1976) et de la
dynamique qui pourrait étre créée entre les connaissances propres a [’entreprise, les
informations collectées sur son environnement et les actions de manipulation de I’information
pilotées par la communication produit. Il s’agit d’'une micro dynamique théorique, dans son
organisation, tout a fait intéressante qui, au regard du cloisonnement informationnels des
services de I’entreprise n’a pas d’effet de propagation. Cela est ¢galement la conséquence du

manque de résultat de la démarche di a une mauvaise entente entre les collaborateurs.

Cet exemple organisationnel est intéressant et dépend des données marketing collectées en
permanence sur I’environnement de Gaz de Bordeaux. Des actions informationnelles sur
I’environnement de 1’entreprise sont créées suite a des interactions entre les informations
collectées et les connaissances marketing propres au service. Il ne s’agit pas d’un processus
cyclique mais plutdt a un systéme capable de s’adapter efficacement aux évolutions de son
environnement. La limite réside ici dans I’isolement de la démarche au reste de I’organisation,
mais représente une idée de ce que pourrait étre I’intelligence économique dans son ensemble.
En effet, étendu a I’ensemble de ’entreprise, ce modele pourrait étre porteur d’efficacité,

méme si les contraintes actuelles inhérentes a 1’entreprise peésent toujours sur un tel dispositif.

Ces premicres observations démontrent 1’existence de traces des fonctions de
I’intelligence économique au sein du cas d’étude avec un véritable besoin de réflexion sur la
capacité de 1’organisation a gérer 1’asymeétrie d’information. Ce constat permet de donner un

certain poids a cette recherche en lui créant une réelle dimension pratique.
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Le contexte, les enjeux, la posture épistémologique et la méthodologie de ces travaux sont
désormais dévoilés afin de constituer un canevas de recherche pertinent au regard des
exigences scientifiques de la démarche. Cet exposé est indispensable afin de donner une
légitimité, d’un point de vue épistémologique, a ces travaux en précisant la nature des
connaissances produites. D¢s lors, la présentation des résultats s’impose en cohérence avec les
propos développés lors de la construction de I’état de ’art de I’intelligence économique. Il
demeure néanmoins indispensable de garder a I’esprit que ’intelligence économique est un
concept né de la pratique en passe de devenir une théorie. A ce sujet, le philosophe Habermas
(2001) invite dans un article du Monde de [’éducation_a une grande humilité au travers de la
citation suivante : « Une théorie qui entend prendre pour objet la pratique humaine dans son
ensemble doit se prémunir contre toute tentation idéaliste qui la porte a négliger la

confrontation avec les faits. ».
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Chapitre 4 : Présentation des résultats et apports de la recherche

La présentation des résultats représente le cceur de ce document et ambitionne de proposer un
véritable apport en matiere de conceptualisation de I’intelligence économique. Au-dela, elle
cherche également a exposer un éclairage aux praticiens dans leur maniere de pratiquer ces

fonctions liées aux flux informationnels.

Ce chapitre reprend donc ’architecture de I’état de 1’art présenté dans la premiére partie de ce
document afin de le confronter aux réalités pratiques de managers et dirigeants de I’entreprise
d’accueil. La premiére section présente donc les fonctions d’intelligence économique
pratiquées par Gaz de Bordeaux au travers I’interprétation des entretiens. Il s’avére que des
pratiques d’intelligence économique sont bien présentes dans 1’organisation, mais d’une fagon
incompléte et nuancée. Cette analyse, nécessaire, justifie 1’utilisation d’une approche
fonctionnelle de I’intelligence économique, mais permet €¢galement de confirmer le besoin de
conceptualisation de la notion. C’est ce dernier point qui sera développé dans la seconde
section de ce chapitre ainsi que les apports de la recherche. Au-dela, une série de propositions

visent a trouver de véritables conséquences pratiques au modele proposé.

Les pratiques nuancées et les limites de I’approche fonctionnelle de 1’intelligence économique
(Section I) vont étre développées, avant d’introduire un ultime développement sur la
pertinence de la conceptualisation de I’intelligence économique au regard des concepts

managériaux (Section II).
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Section I : Pratiques nuancées et limites de I’approche fonctionnelle de l’intelligence

économique

Il apparait comme indéniable que des composantes fonctionnelles de 1’intelligence
¢conomique sont présentes dans I’organisation d’une facon disparate et hétérogéne, comme le
présente le premier paragraphe de cette section (§1). Ces caractéristiques démontrent certaines
limites propres a cette approche, concernant notamment ses fondements tels une vision
processuelle ou des choix sémantiques qui sont relativement fongibles, cette idée est exposée

dans le second paragraphe (§2).

§1. Les fonctions d’intelligence économique . des pratiques

composites

Les développements suivants visent a analyser la présence des différentes fonctions
d’intelligence économique au sein de l’organisation et offrir une interprétation de ces
données. Spontanément, la veille et la gestion des connaissances apparaissent comme
incontournables (A), ce qui est beaucoup plus discutable pour ’influence (B) et contestable

pour la protection informationnelle (C).

A. La présence indéniable de la veille et de la gestion

des connaissances

La littérature fixe comme point de départ d’une démarche d’intelligence économique
la fonction de veille. A ce titre, il est intéressant d’observer que la veille est une fonction
intégrante des missions confi¢es au service marketing et communication. Il ne s’agit pas
d’une mission principale d’un agent a temps plein mais d’un accessoire, présent d’une
maniére diffuse dans le service. Ce travail informationnel consiste au recueil de données
relatives aux offres d’entreprises concurrentes ou aux grandes tendances du marché. Ces
démarches se traduisent par une veille concurrentielle menée sur les sites Internet des
énergéticiens concurrents, ou par des informations captées de facon opportune. Ces données
sont ensuite utilisées d’une manicre tactiques, la taille et 1’organisation de I’entreprise ne

permettant pas des analyses stratégiques a proprement parl¢.

Au-dela, la matiere collectée durant les entretiens permet d’identifier la veille comme une
fonction importante au sein du cas d’étude. Elle revét un véritable intérét en matiere de

réalisation des différentes missions managériales. Le service marketing et communication est
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celui qui pratique le plus la veille, les autres entités de la structure réalisant cette fonction
d’une maniére équilibrée, avec une fréquence plutdt importante. La seule exception en
maticre d’intérét concernant les actions de veille vient de service Finance et Achat pour lequel
cette démarche apparait plutét comme une contrainte qui ne présente pas de véritable
avantage au regard de la réalisation de leurs missions. Les informations collectées par ces
services le sont d’une maniere trés irrégulicre sur des thématiques liées a leurs métiers. Ces
propos peuvent étre illustrés par les extraits de verbatim présenté dans le tableau suivant

(Tableau 13):

Au regard de cette liste de fonctions d’Intelligence Economique, lesquelles pratiquez-vous ?

Alors, collecte de I'information, bof, moi je collecte de I'information interne, alors je regarde aussi les
évolutions réglementaires, mais ¢a ne va pas étre, si jinterpréte ce qui est écrit, par rapport aux
autres entreprises ou I'environnement extérieur, ca va étre plutét sur la réglementation fiscale ou
comptable.

Et vous ne pratiquez donc absolument pas la veille ?

Alors, la veille, je ne la pratique pas, et a mon niveau je ne devrai la pratiquer que dans la partie
comptable et fiscale. Comme c’est actuellement traité par la partie comptable et financiére hébergé
par Regaz, de mon c6té, du coup, je ne fais pas. C’est juste ¢a que je ne fais pas dans mon poste, je
me tiens au courant quand j'échange avec eux, mais il n’y a pas de réelle veille faite 8 mon niveau.

Auriez-vous besoin de veille ? Ou de résultat de veille ?

Oui ¢a pourrait étre utile, mais aller faire de la veille pour faire de la veille c’est de I'information qui au
final... Si c’est de l'information qui ne sert pas, trop d’information pollue si vous voulez, donc déja que
de l'information j’en ai déja pas mal a traiter. C’est vrai que je me concentre sur tout ce que j'essaye
de mettre en place.

Méme si a votre échelle vous ne pratiquez pas la veille ?

Voila...Parce que ce n’est pas impactant dans le cadre des fonctions que je me suis fixé, c’est bien
la-dessus au niveau de GdB. Ca n’a aucun impact et aucun caractere de risque. S’il y avait un risque,
je serai en veille.

Tableau 13: Extraction d'une partie du verbatim thématique de la veille des services finance-achat

Source: Elaboration propre

La gestion des connaissances est la fonction phare pratiquée par Gaz de Bordeaux,
elle prévaut sur la veille en matiére de récurrence thématique, et se trouve au cceur de la
démarche managériale. En ce sens, il est intéressant de constater que le service Systéme
d’Information joue un réle central dans ce domaine avec une volonté¢ de mise a disposition
d’informations fiables a I’ensemble des services de I’entreprise. Cette vision converge avec la
définition classique d’un systéme d’information, c’est-a-dire « un ensemble organisé de
ressources (matérielles, logicielles, personnelles, données et procédures) permettant de
regrouper, de classifier, de traiter et de diffuser de l’information sur un environnement
donné ». Dans cette configuration, c’est finalement la gestion des connaissances qui apparait
comme le point central de I’intelligence économique. Le graphique ci-dessous présente la

récurrence thématique des fonctions d’intelligence économique par groupes fonctionnels dans
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I’entreprise. Il s’agit d’exposer ce theme lorsqu’il est positivement per¢u ou pratiqué par les

répondants (Figure 23).

[ Gestion des connaissances

| Veille

200 40
0 80 499 .

Figure 23: Récurrence positive du théme "Veille" par fonction dans 1'ensemble des entretiens

Source: Elaboration propre

Au regard de cette représentation, il est intéressant de constater une véritable corrélation entre
la veille et la gestion des connaissances qui seraient des pratiques a la fois convergentes et
complémentaires. La gestion des connaissances prédominent clairement les autres fonctions
d’intelligence économique et s’inscrit souvent dans une volonté de partage des expertises
métiers. Elle poursuit également un objectif de partage des informations collectées dans le
cadre de la veille. Ces propos peuvent également étre illustrés par une forte présence de
verbes d’actions précédant les vocabulaires utilisés pour pratiquer ces fonctions, ce qui
confirme quelles sont bien actées par les sujets. Enfin, les similitudes entre la veille et la
gestion des connaissances se retrouvent également dans de véritables proximités sémantiques.
Par exemple, évoquer la gestion des connaissances renvoi souvent, implicitement ou
explicitement a I’idée de veille, et réciproquement, comme le présente la cartographie
heuristique suivante extraite d’une analyse NVIVO qui démontre un lien direct dans le corpus

global entre 1’évocation de la gestion des connaissances et la veille (Figure 24).
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Une analyse au regard des concepts développés dans 1’état de I’art s’impose désormais. Le
lien intime entre la veille et la gestion des connaissances se situe entre les notions anglo-
saxonnes de business intelligence et de competitive intelligence, ces fonctions étant pratiquées
ensemble, d’une maniére €parse dans 1’entreprise, avec un degré d’analyse modéré et une
finalit¢ mixte tactique ou stratégique. Méme si la veille est définie en théorie comme un
processus organisé, la pratique démontre qu’il s’agit d’actions éclatées au sein de
I’organisation, la gestion des connaissances servant de liant entre elles, dans la continuité des
propos développés par Prescott (1984) et la nécessité d’¢laborer des nceuds organisationnels
entre les actions informationnelles au sein de 1’organisation. Ces nceuds apparaissent
aujourd’hui comme peu présents au sein du cas observé, la gestion des connaissances étant
essentiellement pratiquée d’une mani¢re intra service, et plus difficilement entre les

différentes unités de I’entreprise.

Au-dela, la pratique de la veille apparait aujourd’hui comme standard dans le quotidien de la
plupart des métiers, particulierement dans 1’utilisation de requétes sur Internet. L objet et le
produit (Greene, 1966) de ces recherches informationnelles régulieres visent essentiellement a
un certain respect de la réglementation ou a des observations de I’environnement, au sens
large, de I’entreprise. Concernant la gestion des connaissances, les exemples de pratiques sont
beaucoup plus étendus englobant a la fois des paramétres humains et affinitaires mais
¢galement I’idée de partage nécessaire —entrant dans le cadre des missions des collaborateurs-
de certaines informations. Ces temps dédiés a la gestion des connaissances semblent pluriels,
sans prévision a priori, en fonction des activités informationnels des collaborateurs,
particulierement en matiére de collecte d’informations. Il peut s’agit de la tenue d’une

réunion, d’un échange de mail, ou d’une discussion matinale lors d’une éventuelle pause-café.

Finalement, I’articulation entre la gestion des connaissances et la veille apparait comme le
commencement d’une perception d’intelligence économique au sein de la structure d’étude,
avec une localisation particulierement développée dans les services Systéme d’Information et
Marketing. Désormais, il est intéressant de développer les résultats concernant les pratiques

de I’influence qui ne semblent que résiduelles dans le cadre de ces recherches.
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B. L’existence résiduelle de 'influence

Souvent présentée comme la fonction d’intelligence économique la plus aboutie,
I’influence permettrait de faire le lien entre ces démarches et la communication, consistant a
la diffusion d’un message. A priori, dans cette étude, c’est donc 1I’entité marketing et
communication qui aurait di étre celle qui mene le plus des actions d’influence. Pourtant, une
analyse fine du verbatim global met en avant que c’est le service commercial qui est au coeur
de l’'influence de I’environnement de I’entreprise, comme l'illustre le graphique suivant
mettant en avant les récurrences des pratiques et des perceptions positives du théme influence

dans le corpus par entité de I’organisation (Figure 25) :

Influence

Total

Technique

MSI

Finance Achat
Commercial M Influence
Affaires générales

Marketing-Communication

10
20
30 40

Figure 25: Récurrence par fonction dans I'entreprise des pratiques et perceptions positives de ’influence

Source: Elaboration propre

Il est intéressant de noter que la perception de I’influence de I’environnement se matérialise
souvent par un support diffusé par 1’entreprise. Pour les commerciaux, cela peut étre un devis
qui est un vecteur d’influence, au méme titre qu’une facture ou qu’un document de
présentation. Par ailleurs, il s’agit d’actions dont le résultat s’entend a long terme et qui ne
trouve pas d’utilit¢ immédiate dans le quotidien professionnel des collaborateurs interrogés
qui en pergoivent tout de méme 1’utilité, particulierement ceux qui ont une proximité avec la

fonction commerciale.

L’un des paradoxes de la fonction d’influence présentée aux sujets comme « la diffusion
d’information pour influencer son environnement » est que cet environnement est ressenti

comme celui de la personne, et non celui de 1’organisation. Dans de nombreux entretiens,
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évoquer I’influence renvoie systématiquement a la position de la personne au sein de
I’organisation, voire a des qualités propres a sa personnalité sans vraiment faire référence a
I’environnement de I’entreprise. Les extraits de verbatim suivants permettent d’illustrer ces

propos (Tableau 14) :

L’influence, pour moi la diffusion de I'information c’est vraiment quelque chose de stratégique, enfin
stratégique, ¢a je pense que ¢a fait partie, quel que soit le poste, du plus petit au plus gros, ¢a
dépend ce que vous mettez derrieére information, mais ¢a fait partie des qualités de la personne.
Quand on dit qu’une personne sait bien se vendre ou bien se placer, c’est-a-dire qu’elle sait bien
diffuser I'information au bon moment, a la bonne personne, des choses comme ¢a. C’est dans ce
sens-la que je le vois, moi ce n’est pas trop mon truc.

On influence le comportement de chacun, parce que derriére on n’a pas une décision claire qui est
prise, donc la diffusion de linformation au regard de la stratégie fait que ¢a influence fortement
l'environnement de mon équipe, et évidemment du management qui doit se plier ou essayer de
courber I'échine pour essayer de temps en temps soit de redresser les actions mises en ceuvre, soit
essayer de faire passer des messages.

Pris avec la définition « Diffusion d’informations pour influencer son environnement », c’est quelque
part le coceur de métier de I'équipe MSI, car nous sommes sans arrét en train de faire évoluer le
systéme d’information. Qui dit évolution, dit conduite du changement, et je vois un lien direct avec le
fait d’influencer I'environnement.

Au sens interne de I'entreprise ?

Influencer I'environnement externe, je n’irai pas jusque-la.

Influence, alors ga c’est essentiel, c’est un outil de management pour s’assurer que l'activité soit
cadrée pour mobiliser les gens, parce qu'on était souvent sur des ressentis, ¢a va vite avec des
influences autres, je dirai des pressions divergentes avec un syndicat qui va vouloir plus. Une
tendance ou la Direction Générale et les actionnaires ont une vision opposée, et des données et des
chiffres que I'on affiche pour calmer, raisonner et ¢ga donne un peu plus de raison aux gens. Et apres,
les gens reviennent peu sur ¢a, mais si aprés on peut tout leur dire, ¢ca aide, ¢a apaise les tensions.
Ca permet de voir ou on se situe et I'impact de chaque action.

Tableau 14: Extrait du verbatim thématique "Influence"

Source: élaboration propre

Parallélement, 1’influence, renvoyée a sa définition, fait souvent naitre un sentiment négatif
chez les sujets qui proposent de remplacer ce terme par celui « d’informer », « de conseiller »,
« d’enseigner », ou de « donner de la lisibilité » . En effet, « influencer » est assimilé a une
idée de manipulation qui fait perdre aux agents une certaine forme d’objectivité dans la prise
de décision. Il est également intéressant de noter que I’influence est trés souvent une fonction

subie gage d’une certaine forme de pouvoir dans 1’organisation pour ceux qui la pratiquent.

Ensuite, il faut souligner une véritable récurrence de la fonction de protection au sein
du théme influence qui caractérise une perception de proximité entre ces deux pratiques, ce
qui est moins vrai pour la veille ou la gestion des connaissances, comme cela peut étre lu dans

le graphique suivant (Figure 26) :
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Figure 26: Récurrence de toutes les fonctions d’intelligence économique dans le théme « Influence »

Source: Elaboration propre

Une analyse du contenu de ces ¢léments permet d’identifier I’influence comme liée a la
protection informationnelle avec une problématique récurrente pour les managers de
I’équilibre entre informations a diffuser et celles a conserver. Au-dela, dans le cadre de
I’influence au sein de [’organisation, ’idée de pouvoir revient d’une fagon relativement
récurrente, le secret et donc la protection informationnelle devenant une source de 1’influence

pour pratiquer le management.

En matiére d’influence externe, un commentaire sur les cibles visées est intéressant. En effet,
en fonction des objectifs fixés par les collaborateurs de 1’entreprise, elles sont plus ou moins
précises et leur périmetre évolutif. Par exemple, les services en charge des finances auront un
but trés précis d’orienter le comportement d’un banquier dans 1’hypothése d’obtenir des
conditions d’emprunt avantageuses, au méme titre que la Direction Générale guidant ses
démarche d’influence vers les pouvoirs publics afin d’obtenir des aménagements spécifiques
de la réglementation®”. A contrario, le role d’influence du service marketing-communication
vise un public beaucoup plus large et moins affiné par la recherche d’un objectif
prédéterminé. En ce sens, les chargés de communication® évoquent souvent des termes
génériques, tels « les gens », « la société » ou « I’opinion » pour qualifier les cibles de cette
influence. Des actions plus spécifiques, orientées notamment vers les pouvoirs publics,

s’apparenteraient plutdt a du lobbying.

7 CES EXEMPLES SONT ISSUS DU VERBATIM EN ANNEXE 5 A CE DOCUMENT
% CES ELEMENTS D’ANALYSE SONT ISSUS DU VERBATIM EN ANNEXE 5, SPECIFIQUEMENT AUX ENTRETIENS DES DIRECTEUR DE
LA COMMUNICATION ET CHARGEE DE COMMUNICATION
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Ramené dans le contexte des développements théoriques précédents, cette analyse démontre
d’abord que l’influence est une notion moins pratiquée que la veille ou la gestion des
connaissances au sein de l’organisation étudiée, qui en pergoit néanmoins véritablement
I’utilité. Le lien théorique qui se dessine entre cette fonction et la communication peut étre
nuancé, les services commerciaux étant les plus aux fait de ces pratiques, les entités dédic¢es
au marketing et a la communication étant également impliquées, mais dans un degré moindre
sans objectif véritablement fixé, si ce n’est un gain de notoriété difficilement mesurable.
L’influence se situe par ailleurs simultanément dans I’environnement de 1’organisation mais
¢galement en son sein, ce qui implique véritablement une réflexion sur 1’exercice du pouvoir
dans I’entreprise dans le cadre de 1’utilisation de 1’information. Enfin, I’émergence d’Internet
et du Web 2.0 permet de faciliter la diffusion d’informations & un grand nombre d’individus.
Ce constat existe au sein de Gaz de Bordeaux étant entendu comme un risque pour
I’entreprise pouvant entrée en contradiction avec 1’idée de protection informationnelle et non

comme une opportunité d’optimisation de la fonction d’influence.

Ces développements sur la présence résiduelle de I’influence démontrent les pratiques et la
perception composites des fonctions d’intelligence économique dans le cas d’étude. De tels
propos ne peuvent étre que confirmés par de réelles difficultés d’identification d’actions de
protections informationnelles justifiées en partie par son positionnement sémantique, objet du

développement suivant.
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C. Protection et choix sémantiques contestables

Dans le cadre des entretiens, le choix de présentation de la fonction de protection
informationnelle a ét¢ une définition simple et classique : « sécurisation et protection des
informations sensibles ». Pourtant, les références pratiques et positives relatives a la
protection informationnelle sont trés peu nombreuses, les acteurs organisationnels ne voyant
souvent pas ’intérét de mener une telle action. A part le service informatique, parfois cité, la
plupart des collaborateurs de 1’entreprise ignorent qui a en charge cet aspect de I’intelligence
¢conomique dans ’organisation. Les extraits de verbatim ci-dessous du théme « protection »

démontrent les véritables ambigiiités autour de ces pratiques (Tableau 15).

Je ne sais pas si la protection entre dans le champ, nous avons forcément tout un cété confidentiel
qui entre dans la fonction RH est qu'il faut préserver. Il y a des choses que I'on peut communiquer,
d’autres pas. Je ne sais pas si cela entre dans ce cadre, c’est plutét une sorte de déontologie en fait
qui est rattachée a la fonction.

Je dissocierais la protection de I'information, qui reléverait de la protection de notre coeur de métier,
méme s'il ne soit pas chez nous d’'un extréme secret. Nous sommes sur des marchés publics, avec
des tarifs réglementés, nous ne sommes pas dépositaires de brevets, nous ne sommes pas dans un
métier de création.

Sécurisation et protection des informations sensibles, honnétement, je ne me sens pas concerné.
Pourquoi, parce que I'on n’est pas la NASA. Je ne pense pas que I'on intéresse une autre entreprise
pour récupérer des informations qui pourraient lui servir pour développer un processus. On est plus
une entreprise de négoce, entre guillemets, c’est slr pour GdB et pour Régaz c’est la gestion du
réseau. Peut-étre a tort, mais je ne me sens pas concerné par cette fonction, ni par l'influence.

Chez nous, la protection de l'information est a la fois capitale et impossible, c’est paradoxal. C’est-a-
dire que I'on a une puissance syndicale dans la maison qui fait que les gens qui ont leur carte sont
répartis sur tous les postes, a un moment donné, s’ils n‘ont pas l'information officiellement, ils en
voient passer un bout dans la partie qui concerne leur métier. A partir de la ¢a part dans le circuit. Il n
y a pas de secret professionnel chez nous. Si je suis a la compta, que je vois passer une facture que
je trouve bizarre, je vais en parler a mon camarade qui va en parler au sien et puis ¢a devient de
suite une affaire d’Etat. A ce niveau-la, c’est trés difficile de faire de la protection de I'information,
aprés bien évidemment, la protection de l'information elle existe au niveau formel. Quand on est en
comité de direction on sait que ce qui se dit ne sort pas de Ia. On ne peut diriger une entreprise sans
avoir une certaine protection de l'information.

Tableau 15: Extraits du verbatim thématique "protection"

Source: Elaboration propre

La protection informationnelle ne fait donc pas partie des préoccupations de I’ensemble de
I’entreprise. Cette affirmation peut étre tempérée par une approche sectorielle ; en effet le
secteur de la fourniture de gaz naturel n’est pas encore rentré pleinement dans un champ
concurrentiel. Néanmoins, une véritable conscience des risques existe, particulierement au
sein des services techniques et commerciaux. Cette perception de menaces est la conséquence
de la banalisation des technologies Internet et la facilité, pour n’importe quel collaborateur, de
diffuser des informations de type « sensible » trés rapidement. Ces informations sont relatives

aux conditions d’achat des produits, au portefeuille clients, ou aux processus commerciaux
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internes. Un exemple récurrent ressort dans le corpus global des entretiens ; celui d’un
commercial identifié sur les réseaux sociaux Internet qui quitterait I’entreprise pour rejoindre
un concurrent. Face a cette situation, 1’organisation n’a visiblement pas, a 1’heure actuelle, de
solution, si ce n’est celle de forcer les gens a se taire ou de considérer qu’une certaine éthique
doit guider ’accomplissement de leur tache professionnelle. En somme, des risques sont
soulevés face auxquels aucune solution n’est présentée. Au-dela, ces facheux aléas
proviennent essentiellement de 1’intérieur de la structure et non de son environnement. Cela
démontre une véritable réflexion de la part des managers concernant 1’opportunité ou non de
diffuser une information interne, allant dans le sens d’une proximité avec la gestion des

connaissances.

Une autre remarque d’analyse concernant la protection informationnelle résulte du
choix du terme « protection » qui ne renvoie pas forcément a 1’idée classiquement présente
dans la littérature. Il s’agit plutot de proposer des informations fiables et sécurisées qui ne
seront pas a I’origine d’erreur de la part de ’entreprise. Particulierement vraie pour I’entité
affaires générales, qui regroupe notamment les juristes, et le domaine des systémes
d’informations, 1’idée ici est de fournir a I’ensemble de I’entreprise des informations crédibles
et fideles a la réalit¢ afin d’éviter de mettre 1’organisation en difficult¢ face a son
environnement. La protection est finalement entendue comme une protection face aux
défaillances d’analyse et d’interprétation de 1’information qui pourrait étre la cause d’erreur
de la part de ’entreprise. Le choix sémantique du terme « protection » semble donc nébuleux
pour les acteurs organisationnels, 1’idée de « défense des informations sensibles »

apparaissant peut étre comme la plus adaptée.

Enfin, il est intéressant de noter que souvent la protection informationnelle apparait comme
une fonction dissociée des autres composantes de I’intelligence économique, sans véritable
outils ou dispositifs dédiés dans 1’organisation. Elle s’apparente a une forme de déontologie
propre a chaque service de 1’entreprise, le seul instrument pour la mettre en application étant
la conscience que chacun a de ne pas mettre I’organisation dans des situations délicates.
Pourtant, il s’avére que les risques sont identifiés avec une nécessité de mettre en place des

outils pour y faire face.

220



Les développements précédents ont présenté les premicres analyses concernant la présence
des fonctions d’intelligence économique au sein du cas d’étude. Ces pratiques existent, c’est
un fait, néanmoins, leur présence est disparate et composite au sein de 1’organisation, comme
le souleve le graphique suivant qui présente la récurrence des différents de pratiques et visions
(positives ou négatives), par thémes, de 1’approche fonctionnelle de 1’intelligence

¢conomique par métiers (Figure 27).

W Influence
[l Protection
[ Gestion des connaissances

| Veille

80
100 159

Figure 27: Récurrences positives ou négatives des différents thémes de 1'approche fonctionnelle de I'intelligence
économique par métiers

Source: Elaboration propre

Ce constat permet de confirmer 1’existence de limites a une approche fonctionnelle de

I’intelligence économique ; il s’agit de I’objet du paragraphe suivant.
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§2. La limite empirique de |’approche fonctionnelle de

intelligence économique

Les fonctions d’intelligence économique pourraient étre pergues comme innées au sein
de I’organisation, ce qui démontre une dimension informelle dans leurs pratiques qui peut étre

considérée comme contradictoire avec une vision processuelle.

Une lecture attentive du verbatim révele que les acteurs organisationnels utilisent les
différents termes qualifiant les fonctions d’intelligence économique d’une fagon substituable.
Par exemple, la gestion des connaissances peut s’apparenter a la protection informationnelle
quand il s’agit de savoir quelle information diffuser a I’ensemble de I’entreprise. Pour cette
raison, une certaine fongibilité peut étre présentée entre la veille, la gestion des connaissances,

la protection informationnelle et I’influence.

Ces deux idées seront présentées successivement dans les développements suivants : le poids
de pratiques informelles face a une vision processuelle (A) et la fongibilit¢ des fonctions

d’intelligence économique (B).

A. Le poids de pratiques informelles face a une vision

processuelle

Lors de la réalisation des premiers entretiens, un point d’analyse a commencé a se
dessiner concernant 1’aspect informel des pratiques d’intelligence économique. Les interviews
suivantes ont donc considéré cette caractéristique des fonctions informationnelles qui vient

apporter une dimension nouvelle a ce concept.

Concernant d’abord la gestion des connaissances, le recours a 1’informel est un fait qui peut
étre ressenti positivement par les acteurs dans une perspective d’échange ou de partage
d’informations. Il s’apparente a une communication orale au sein de 1’entreprise et vient en
opposition aux processus écrits du type courriel. La carte heuristique suivante extraite d’une
requéte NVivo du mot « informel » dans le théme « gestion des connaissances » permet

d’imager ces propos (Figure 28).
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Requéte de recherche textuelle - Apercu des résultats

ces echanges d'informations ? Déja , I'échange > a - méme si ils avaient déja

N— "
font pas . Donc c'est assez = visiblement positive pour I'entreprise . La

partage d'informations , dans son coté —~. . -~ car en plus ¢a
informel <~ 7 Oui. < , -
cesens-la, . — enfin non c'est formalisé ,
~ cest -
trés oral . Donc = plutot " dans le sens ou on
sur la facture . C'etait = ~ endehors d'un email est

Figure 28:Cartographie heuristique de la présence de la notion d’informel dans le théme « gestion des connaissances »

Source : Elaboration propre

L’utilisation de I’'informel est percue ici comme une étape essentielle avant I’application de
processus plus formalisés. Dans le cadre de la pratique du management, il permet notamment
de donner une dimension humaine a la fonction de gestion des connaissances en
I’individualisant avant d’obtenir un échange direct concernant le message transmis. Les
pratiques informelles sont naturelles voir culturelles dans I’entreprise, et leur ressenti est
modéré par les collaborateurs de [’entreprises, certains les jugeant bénéfiques d’autres
inadaptées au bon fonctionnement de I’organisation, comme peut I’illustrer les extraits de

verbatim suivants (Tableau 16) :
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Dans ce cadre du partage de l'information, est-ce que l'informel a de 'importance ?

Ici, beaucoup trop.

Pour vous, est-ce une difficulté pour I'entreprise ?

Oui, a un moment, on vit beaucoup dans l'informel, dans la pratique ancestrale. Pourquoi on fait ¢a,
parce qu’on a toujours fait comme ¢a. Ce n’est pas forcément en soi mauvais, mais il N’y a pas
forcément de remise en question. Il y a beaucoup une culture du rendre service au client. La aussi en
soi ce n'est pas condamnable, il ne faut pas se transformer en bureau des impbts, quand méme, on
est une entreprise commerciale, on doit avoir de I'attention pour nos clients. Mais apres, il y a la régle
de droit quand méme, et il faut aussi voir le cété entreprise. Quel est l'intérét de I'entreprise ? Quel
doit étre la position de I'entreprise pour défendre ses intéréts ? Entre avoir une attention commerciale
et avoir une attitude qui au bout du compte rend service au client mais qui peut étre défavorable a
I'entreprise, c’est différent.

Pour vous, I'aspect informel est-il important en matiére de gestion des connaissances ?

Je pense qu'il faut une bonne partie bien formalisée, aprés en fonction des tempéraments, il y a des
choses qui passeront de maniéere informelle, autour d’'un café. Mais ce n’est pas des choses qui
fonctionnent avec tout le monde ¢a, c’est la aussi des choses a adapter en fonction du public.

Moi jaime beaucoup l'informel, mais je sais quand méme qu'il faut une certaine rigueur dans la
diffusion de ces informations.

Est-ce que les relations informelles ont de I'importance au sein de GdB ?

De moins de vue c’est d’avantage ¢a qui géere la veille. C'est plus I'informel aujourd’hui, on apprend
plus autour d’une table, ou autour d’un café en discutant avec des collaborateurs, des collegues, des
chefs de service, ou d’autres directeurs, on va d’avantage avancer en trois minutes autour d’un café
qu’autour d’une réunion pléniére ou chacun se regarde en chien de faience, ne veut pas se livrer, ou
n’est pas intéressé par le sujet ou ne trouve pas que les éléments qui sont apportés soient suffisants
pour prendre une décision.

Le cbté informel est-il important ?

Oui c’est vraiment trés important, et cela permet d’étre en phase avec eux. Est-ce une bonne chose
? Je ne saurai pas dire, ce n’est peut-étre pas une situation optimale, mais si ces relations n’avaient
pas une telle acuité, le fonctionnement de I'entreprise s’en trouverait affecté. C’est quelque part un
petit peu fragile. D’'un autre cbté, cela resitue la place de '’humain dans le dispositif.

Tableau 16: Extraits du verbatim a propos des pratiques informelles d'intelligence économique

Source: Elaboration propre

L’informel trouve finalement une véritable coexistence, voir une complémentarité avec les
processus les plus formalisés. Dans certaines situations contextualisées, il permet de dépasser
les processus standardisés. Par exemple, dans le cadre de la gestion des connaissances,
I’informel est quotidien dans un contexte d’interactions permanentes entre les sujets. Il
permet, par ailleurs, une véritable instantanéité afin de pallier les limites de 1’organisation en
matiere de dynamisme et de fluidité de I’information. Concernant la veille, I’informel trouve
¢galement du sens, notamment pour des informations collectées dans le cadre de relations
officieuses que peuvent avoir certains collaborateurs avec des concurrents, des fournisseurs
ou les ministeres. La veille demeure néanmoins une fonction qui fait partie des missions d’un

service avec une existence explicite et avérée.

La protection informationnelle apparait comme une fonction plus ¢éloignée de méthodes
informelles, méme si le secret et le fait pour un sujet de ne pas dévoiler des informations qui

pourraient €tre préjudiciables a 1’organisation est du domaine de 1’éthique qui par essence
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n’entre dans le cadre d’aucun formalisme. Ces pratiques formelles se retrouvent plutét dans
le contrat de travail qui impose de ne pas communiquer des informations dites sensibles, ou

pour le service systemes d’information qui gerent les accés aux données de 1’entreprise.

Enfin, I’influence est pergue par nature informelle notamment dans le contexte d’une
négociation commerciale. Par ailleurs, elle n’est pas avouée explicitement dans le champ de la
communication, méme si elle demeure sa finalit¢. Elle peut se traduire par un appel
téléphonique a un partenaire avant de lui communiquer une information impactant sa

décision, cette dernicre étant favorable a 1’organisation.

Finalement, 1’approche processuelle de 1’intelligence économique ne considere pas le coté
informel du management de I’information qui s’inscrit classiquement dans un environnement
conceptuel cyclique dans lequel les différentes actions se suivent d’une manicére ordonnée.
Les fonctions de I’intelligence économique sont marquées d’une maniere plus ou moins
importante par 1’informel qui dépend également de leur condition d’ouverture sur
I’environnement de 1’organisation, comme le présente le schéma suivant qui permet d’illustrer
ces propos (Figure 30).

Formel
3

Veille Protection
informationnelle

Environnement

5 Environnement
Externe

Interne

Gestion des
Influence .
connaissances

v
Informel

Figure 29: Impact de l'informel sur les fonctions d'intelligence économique en fonction de leur ouverture sur
I'environnement de 1'organisation

Source: Elaboration propre
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La veille serait donc une fonction formelle de collecte d’information sur I’environnement de
I’organisation peu impactée par I’informel, contrairement a I’influence qui vise a diffuser un
message dans I’environnement de I’organisation. A I’intérieur de 1’organisation la gestion des
connaissances est par nature informelle, a I’opposé de la protection informationnelle qui

nécessite un certain degré de formalisme.

I est intéressant de noter que la littérature concernant I’intelligence économique a identifié
cette problématique® sans vraiment la saisir. Elle a pourtant un véritable impact sur ces
notions. En effet, au-dela du cycle du renseignement qui vise a servir de base simple a
I’intelligence économique, le recours a 1I’informel ancre ces fonctions dans la culture méme de
I’organisation, voire dans sa nature. En outre, ce constat permet d’ouvrir une réflexion sur la
pertinence de 1’approche processuelle de I’intelligence économique qui souhaite formaliser
I’ensemble d’une démarche. Effectivement, cette approche rationnelle est nécessaire, mais ne

permet pas d’appréhender le coté informel de I’intelligence économique qui est pourtant une

réalité pesante et essentielle.

Ces premiers ¢léments d’analyse confrontent les pratiques a I’approche fonctionnelle de
I’intelligence économique. Sans cette derniére, une construction conceptuelle apparait
impossible. Pourtant, parallélement aux limites d’une approche processuelle, les acteurs
organisationnels révelent une nouvelle entrave a cette définition fondée sur 1’idée de cycle du
renseignement qui se traduit par une fongibilit¢ des fonctions d’intelligence économique,

analyse présentée dans le développement suivant.

% LES CONSIDERATIONS SUR L’ASPECT INFORMEL DES PRATIQUES D'INTELLIGENCE ECONOMIQUE APPARAISSENT NOTAMMENT
CHEZ PRESCOTT (1986) ET DANS UNE MOINDRE MESURE CONCERNANT L’INFLUENCE CHEZ MASSE ET AL. (2006)
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B. La fongibilité des fonctions d’intelligence

économique

Une lecture attentive de 1’ensemble des entretiens permet d’identifier une récurrence
importante qui peut étre analysée comme une fongibilit¢ des fonctions d’intelligence
économique. Par fongible, il s’agit d’entendre que 1’une peut étre utilisée indifféremment pour
en remplacer une autre. Par exemple, le terme de « veille interne » peut caractériser une
pratique de gestion des connaissances, au méme titre que 1’influence qui peut revétir une
perspective interne a [’organisation. A ce sujet, les extraits d’entretiens suivant sont

significatifs (Tableau 17) :
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Verbatim

Sur l'influence, forcément, cela me parait essentiel dans toutes les fonctions,
dans lesquelles on se doit pour marquer notre fonction, nos projets, d'utiliser
tout ce dont I'on dispose pour influencer la structure, et le développement de
projets. Mais également jouer de l'influence au sein de I'entreprise en faisant
fructifier son réseau, c’est extrémement important de tisser des liens de qualité
aussi bien a I'extérieur qu’a l'intérieur de I'entreprise.

L'influence est ici
entendue comme
un outil de gestion
des connaissances

Oui, parce que moi dans une dimension collective pour I'entreprise c’est plutét
le partage des connaissances. Sinon quelle est la différence ? La vous avez
clairement le mot influence qui intervient dans votre formulation, parce que
bon, la c’est vrai que c’est des mots différents gestion des connaissances et
influence, mais, pour la gestion des connaissances et I'influence sont la méme
chose, mais la gestion des connaissances je la fait dans un but pédagogique,
¢a je le fais au quotidien par exemple avec le Cadre énergie ou je lui apporte
des informations dans des domaines ou j'ai une expertise.

L’influence est
clairement
présentée comme

«la méme chose »
que la gestion des
connaissances

Sécurisation et protection apparaissent pour mon secteur comme inadaptés,
plus les gens savent, plus ils sont efficaces. Par exemple, ce matin, un agent
d’accueil a regu un appel téléphonique concernant les DPE et a répondu que
I'entreprise ne pouvait pas réaliser ce type de mission. Je lui ai dit que si, nous
pouvons le faire. Plus I'information est diffusée largement, mieux c’est, il n’y a
rien de confidentiel a notre niveau. Je trouve contradictoire d’associer
information et rétention, protection et sécurisation. Je trouve que cela va a
I'encontre de l'information.

La protection
informationnelle
entre dans le

champ de la gestion
des connaissances
avec des objectifs
pouvant étre
analysés  comme
contradictoires

C’est difficile de répondre, la veille oui, car si on veut améliorer les outils il est
important de réaliser de la veille, méme si sur I'aspect logiciel il s’agit d’'une
mission réalisée par le service informatique, méme si cela devrait étre réalisé
par notre service. De notre c6té, nous opérons plutét une veille du coté des
besoins des utilisateurs, sans aller chercher des informations sur le marché.

La veille entendue
spontanément au
sens interne  a
I'organisation

renvoie a la gestion
des connaissances.

Tableau 17: Verbatim et analyse illustratifs de la fongibilité des fonctions d'intelligence économique

Source: Elaboration propre

Les différentes fonctions d’intelligence économique peuvent donc étre analysées comme étant
percues d’une maniere confondues, voire avec des finalités opposées. Le clivage de ces
pratiques concerne plutdt celui du périmetre de ’organisation. Entendues dans un sens
interne, ces fonctions renvoient a l’idée de gestion des connaissances, la protection
informationnelle pouvant méme trouver un objectif opposé a cette dernicre. Il en est de méme
pour I’influence ou la veille qui raménent systématiquement a la gestion des connaissances.

Par ailleurs, concernant 1’environnement externe de ’entreprise, la gestion des connaissances
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peut également s’apparenter a la protection informationnelle ou I’influence vis-a-vis des

parties prenantes.

La gestion des connaissances demeure tout de méme le point central de I’intelligence
¢conomique auquel conduisent les autres fonctions. Elle apparait finalement comme une
synthese de I’influence, la protection informationnelle et la veille qui se traduit comme une
capacité collective a trouver le juste équilibre entre diffusion et rétention, interne ou externe,
de I’information par 1’organisation dans un souci d’efficience économique. En ce sens la
requéte NVivo suivante regroupant les différents thémes de 1’approche fonctionnelle de
I’intelligence économique par similarit¢ de mots fait de la gestion des connaissances un
¢lément central qui peut é&tre substitués ou complétés par les autres pratiques

informationnelles préalablement définies (Figure 31).

Neeuds regroupés par similarité de mot

Figure 30: Regroupement des thémes issus de 'approche fonctionnelle de I'intelligence économique par similarité de
mot

Source: Elaboration propre

L’emploi d’un champ lexical similaire démontre une véritable proximité de perception par les
acteurs, cette correspondance étant la plus marquée entre la gestion des connaissances et les

autres fonctions d’intelligence économique. Ce constat révele une limite conceptuelle de
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I’approche fonctionnelle des pratiques informationnelles qui souffre d’un déficit de
délimitation. La gestion des connaissances semble embrasser la veille, la protection
informationnelle et I’influence au sens interne de 1’entreprise. Elle peut étre percue comme
leur finalité ou, au contraire, comme visant des objectifs différents. Cette analyse met en
avant, dans le cadre du cas étudié, une véritable difficulté a cerner ces pratiques au regard de
I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique. En outre, une certaine confusion réside
dans leurs finalités, I’influence, au méme titre que la protection informationnelle trouvant une
perception véritablement négative si 1’on se borne au périmétre interne de 1’organisation.
Cette observation semble étre la conséquence des choix lexicaux de ces deux termes qui

donnent une impression négative aux sujets interrogés.

Ramenés a littérature existante, ces données permettent de justifier I’existence d’un
corpus théorique dense et autonome autour des problématiques liées a la gestion des
connaissances en confirmant les liens intimes qui existent avec I’approche fonctionnelle de
I’intelligence économique. Il serait facile de s’interroger sur la similarit¢ des notions de
gestion des connaissances et d’intelligence économique, méme si le périmétre de cette
derniére apparait plus large en considérant I’environnement externe de 1’organisation.
Néanmoins, cette fongibilité des fonctions d’intelligence économique rend une approche
processuelle et ordonnée difficilement justifiable au regard des pratiques qui sont liées dans
un cadre plutét désordonné. Finalement, une approche par processus apparait comme une
¢tape indispensable d’identification d’un phénoméne permettant ensuite une construction

conceptuelle plus solide.

Les fonctions d’intelligence économique sont une réalité percue par les acteurs
organisationnels du cas d’étude et revétent des difficultés d’appropriation par le corpus
théorique classique en la maticre. En effet, un manque de fondement et une absence de finalité
commune permettant de créer un lien entre ces pratiques informationnelles se fait ressentir
dans le cadre des analyses précédentes. Concernant d’abord ’objectif de ces fonctions, la
décision, thématique présentée majoritairement par la littérature comme [’objectif de
I’intelligence économique, n’est pas pergue en tant que tel par les acteurs organisationnels
interrogés dans cette étude. Ces propos sont tout de méme a nuancer car 1’on peut considérer
que les rdles des unités des entreprises et du management sont d’éclairer la prise de décision
du dirigeant. Ensuite, le fondement processuelle de I’approche fonctionnelle de I’intelligence

¢conomique est remis en question par la fongibilité de ses composantes qui sont liées mais
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s’inscrivent dans des relations désordonnées. Ce double constat permet d’entamer une
réflexion sur une approche alternative de I’intelligence économique fondée sur des concepts

managériaux, objet de la section suivante.
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Section II : La pertinence de la conceptualisation de I’intelligence économique au regard

des concepts managériaux

L’approche fonctionnelle de I’intelligence économique ne permet pas d’appréhender
totalement les pratiques informationnelle du cas d’¢tude, mais apparait comme indispensable
dans le cadre de cette réflexion qui a pour but de proposer une modélisation. Au-dela, cette
conceptualisation se traduit par des propositions qui visent a enrichir le corpus théorique
autour de la notion d’intelligence économique dans le cadre d’une logique abductive. Comme
toute démarche scientifique, cet exercice présente évidemment des limites qu’il convient de

présenter.

Ces idées vont étre déclinées au travers trois paragraphes traitant successivement les
correspondances fonctionnelles et approche matérielle de I’intelligence économique (§1),
I’émergence de propositions issues de la modélisation (§2) et les limites de 1’approche

matérielle de I’intelligence économique (§3).

§1. Correspondances fonctionnelles et approche matérielle de

intelligence économique

Lors de I’¢laboration de 1’¢tat de I’art de I’intelligence économique, une proposition de
définition matérielle a été élaborée comprenant trois concepts managériaux : 1’asymétrie
d’information, le systéme et la valeur. L’un des premiers constats est que ces trois thémes ont

une présence supérieure dans le verbatim a ceux liés aux fonctions d’intelligence économique.

Le but des développements suivants est d’analyser les données collectées dans le cadre d’un
processus scientifique en recherchant des correspondances entre fonctions d’intelligence
¢conomique et ¢léments du modele. Les développements suivants, reprenant ces idées, vont

donc successivement étre présentés :

» L’asymétrie d’information au cceur des fonctions d’intelligence économique (A)
» La légitimité d’une approche systémique (B)
» La création de valeur comme justification a I’intelligence économique (C)

» Présentation du mod¢le : apports pratiques et théoriques (D)
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A. L’asymétrie d’information au cceur des fonctions

d’intelligence économique

Afin d’étudier la présence d’asymétries d’informations dans le cadre des pratiques
d’intelligence économique, le plus simple semble de s’intéresser a ses conséquences; a
savoir, la sélection adverse et 1’aléa moral. Ce dernier correspond a une situation dans laquelle
un agent profite d’une situation sans considération des conséquences négatives qu’elle peut
entrainer sur la collectivité. La collectivité peut étre entendue dans le cadre de 1’organisation,
ou plus largement sur son environnement. La sélection adverse se traduit par des erreurs
entrainant pour des actions des résultats inverses a ceux souhaités a cause d’un déficit
d’informations. Les organisations ont pour objectif de mettre en place des outils atténuant les
conséquences de 1’asymétrie d’information qui sont des ¢léments pesant sur les pratiques
managériales. Ramenées a cette ¢tude, il est intéressant d’analyser ces conséquences dans
I’ensemble du verbatim mais également pour chaque théme contextualisant les fonctions
d’intelligence économique. Un premier ¢élément concerne la présence de 1’asymétrie
d’information au sein du corpus pour chaque entit¢é de I’entreprise et un équilibre de
récurrence entre 1’aléa moral et la sélection adverse. Le graphique suivant illustre ces propos
en présentant la récurrence thématique de ces thémes par activité ou sein dans 1’organisation

(Figure 32).
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Figure 31: Récurrence des thémes "aléa moral'" et "sélection adverse' par activité

Source: Elaboration propre

En substance, ces données peuvent étre analysées comme présentant une certaine régularité
pour chacun des services de I’entreprise. L’aléa moral semble étre un phénomeéne un peu plus
présent au sein de I’entité¢ marketing-communication, cette dernie¢re étant également 1’une des
plus sensibles aux problématiques lies a la gestion des connaissances, voire, dans une
moindre mesure a la veille. Par ailleurs, il est intéressant de noter une véritable constance de
la présence conceptuelle de I’asymétrie de I’information dans 1’entreprise qui apparait
finalement comme diffuse et endémique dans le cadre d’une perception globale de

I’intelligence économique.

L’idée d’aléa moral croisée aux thémes reprenant les fonctions d’intelligence économique
permet d’observer une récurrence de cette conséquence de I’asymétrie de 1’information dans
la perception de la gestion des connaissances. La représentation de 1’aléa moral apparaitrait
donc comme corrélée a cette fonction d’intelligence €conomique, et, dans une moindre
mesure a la protection informationnelle, comme peut I’imager le graphique suivant reprenant
les répétitions sémantiques entrant dans le cadre de 1’aléa moral pour chaque fonction

d’intelligence économique (Figure 33).
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Figure 32: Identification d'éléments propres a 1'aléa moral dans chaque fonction d'intelligence économique

Source: Elaboration propre

L’un des exemples significatifs en matiere d’aléa moral est celui du commercial qui déciderait
de quitter ’entreprise avec le fichier des clients pour rejoindre un concurrent. En somme, ce
risque s’inscrit dans le cadre fonctionnel de la gestion des connaissances et de protection avec
la recherche d’un juste équilibre entre diffusion et rétention d’informations internes. L’aléa
moral est également présent dans la dimension motivationnelle du management qui nécessite
d’optimiser le partage de 1’information afin de faire adhérer les collaborateurs au projet
collectif de I’organisation et éviter que cette derniere devienne un outil permettant de
satisfaire uniquement des considérations individuelles. L’aléa moral est per¢u comme une
conséquence généralement négative d’une absence ou mauvaise pratique des fonctions
d’intelligence économique en étant quasi exclusivement restreint au périmetre de 1’entreprise
sans considérer son environnement. Enfin, dans le cadre de la protection informationnelle, un
aléa moral peut également étre identifié dans le contexte d’une rétention d’information
nuisant a l’organisation permettant d’accroitre le pouvoir de certains collaborateurs au

détriment d’autres. Les extraits de verbatim suivant illustrent ces propos (Tableau 18) :
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Verbatim

Aprés, je pense que diffuser I'information ¢a peut générer de la motivation, de | Un manque

l'implication, de la production, a l'inverse, ne pas la diffuser ¢a peut créer de la | d’'implication sous-

frustration, ou un manque d’implication, je ne sais pas moi. entend une forme
d’aléa moral.

Pensez-vous qu’il existe vraiment un risque ?

Oui, je pense que oui. Je pense qu’a I'heure actuelle on est trés léger sur tout
¢a, on a peu de cas de départ, mais, du cé6té commercial surtout, si il a envie,
il part, il fait « copié-collé » de la base de quasiment tout, suivi client, il a acces
a tout, et comme en plus on n’est pas sur des départs forcés, du type, des
qgu’on le sait il est dehors et c’est comme ¢a. Quitte a ce qu’il ne fasse pas son

Exemple concret et
pratique d’aléa
moral d’un
commercial quittant
I'organisation a son

préavis, on est plutét sur du « Ah ! Vous partez dans deux mois, mettez-vous | détriment.

en ordre de marche ». Si il part vraiment a la concurrence, ¢a peut poser

probléme c’est sure.

On peut se dire qu’a un moment donné on aurait un commercial qui serait

dans une stratégie ou envie de quitter GdB pour aller vers un autre | Exemple récurrent
environnement, il est clair que si on ne le sais pas par anticipation, il a toute la | d’aléa moral.

latitude pour avoir des informations.

Aujourd’hui ces dysfonctionnements sont la conséquence d'une absence
d’esprit collaboratif propre a I'étre humain. Nous sommes sur des schémas
protectionnistes du pouvoir, détenir l'information c’est conserver un pouvoir,
peut-étre illusoire.

L’aléa moral peut
également étre
percu dans le cadre
d’'un accroissement
de pouvoir
individuel.

Tableau 18: Extraits de verbatim relatifs au theme "aléa moral"

Source: Elaboration propre

S’agissant ensuite de la sélection adverse, elle est percue différemment par les acteurs
organisationnels et concerne particulicrement 1’influence, méme si la gestion des
connaissances demeure importante. La veille entre également en considération d’une manicre
significative ce qui laisse présager que la sélection adverse concerne plutdt I’environnement

de I’organisation. En ces sens, elle revét une double signification pour le cas étudié :

» Celui d’¢éviter, dans le cadre de I’influence de I’environnement, des erreurs causées par
une asymétrie d’information, de la part des parties prenantes de 1’organisation. Par
exemple, cela se traduit par le fait de communiquer sur les activités de I’entreprise,

notamment dans une perspective de conquéte commerciale, afin que I’organisation soit
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identifiée comme un partenaire potentiel. Plus concrétement, dans le cadre de
I’¢laboration d’un devis, 1’objectif est d’orienter au mieux la proposition afin
d’atténuer le risque d’erreur de la part du client. Il peut s’agir d’utiliser la facture, qui
demeure un support d’influence qualifi¢é d’incontournable, pour informer le
consommateur de changements tarifaires afin de tendre vers le rétablissement d’une
certaine symétrie d’information entre l’entreprise et son environnement. Enfin,
I’influence peut également é&tre entendue comme un signal diffusé dans
I’environnement de I’organisation afin de pousser une partie prenante a I’erreur. Ces
propos sont véritablement confirmés par les démarches consistant a induire en
sélection adverse des décisions prises par des concurrents.

» Pour la veille, éviter les erreurs de la part de 1’organisation en rétablissant une certaine
forme de symétrie de ’information entre le cas d’étude et son environnement. Les
outils utilisés ici sont essentiellement les activités de veille, et la diffusion de leurs
résultats dans le cadre de la gestion des connaissances. Cette démarche duale s’inscrit
dans une suite logique, la sélection adverse pouvant intervenir lors de la pratique de la
veille, si I’information collectée n’est pas fiable ou adaptée, ou au niveau de la gestion
des connaissances si elle n’est pas correctement restituée. Beaucoup d’exemples sont
issus du domaine juridique qui nécessite une collecte d’informations permanente
impactant directement les activités de ’entreprise et entrainant un véritable besoin en
matiere de gestion des connaissances pour restituer une information de qualité a

I’ensemble de 1’organisation.

Ces propos peuvent étre imagés par le graphique suivant (Figure 34) :
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Figure 33: Récurrence de 1'élément "aléa moral" dans chaque théme relatif aux fonctions d'intelligence économique

Source: Elaboration propre

L’asymétrie d’information est donc, au regard des récurrences thématiques et de ses
b
conséquences, incontournable dans un contexte fonctionnel d’intelligence économique. Elle
peut étre pergue comme un socle théorique pertinent pouvant s’apparenter a 1’objet de
I’intelligence économique, 1’étude des données permettant d’ajouter une variable liée a
I’environnement interne ou externe de 1’organisation qui a des répercussions sur les
conséquences de I’asymétrie d’information. L.’aléa moral apparait comme une conséquence
interne au sein de [’organisation, la sélection adverse étant plutdt assimilée a des
répercussions pour les parties prenantes, ou issues de [’environnement. Les fonctions
d’intelligence économique jouent clairement un rdle s’agissant de ces finalités, que ce soit
positivement ou négativement, que 1’on se situe a I’intérieur ou a I’extérieur de I’organisation.
Un syllogisme simple permet donc de faire de la gestion de 1’asymétrie de 1’information
I’objet de D’intelligence économique auquel il est pertinent d’ajouter une variable liée a
Penvi . , o . . )
environnement interne ou externe de 1’organisation comme le présente la schéma suivant

(Figure 35).
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Figure 34: L'intelligence économique a la lumiére du concept d'asymétrie d'information

Source: Elaboration propre

Le concept d’asymétrie d’information, au regard de ses finalités, permet d’embrasser
I’ensemble des fonctions d’intelligence économique qui évoluent dans un périmetre allant au-
dela de celui de I’organisation. L’aléa moral est clairement per¢u comme une conséquence
négative de dysfonctionnement de la démarche d’intelligence économique, ce sentiment étant
a nuancer concernant la sélection adverse. Celle-ci doit étre évitée dans le cadre d’actions de
’organisation mais peut trouver du sens pour ses parties prenantes, notamment dans la sphere
concurrentielle. Par ailleurs, ces ¢léments permettent de pallier les difficultés liées a la
fongibilité des fonctions d’intelligence économique développées précédemment. Finalement
cette premicere composante de 1’approche matérielle de 1’intelligence économique apparait
comme beaucoup plus efficiente que ses ¢léments fonctionnels, et offre une dimension
évolutive tout a fait pertinente au regard des transformations permanentes induites par

I’économie de 1’information.

Un début de conceptualisation de I’intelligence économique semble se dessiner par 1’emploi
de la théorie managériale de I’asymétrie de 1’information fruit des travaux d’Akerlof (1970).

Cet objet doit étre complété par un moyen permettant au praticien une optimisation de la
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démarche et au chercheur 1’¢laboration d’une grille de lecture pertinente. En ce sens, le
systéme apparait comme un outil identifié dans le cas d’étude, analyse détaillée dans le

développement suivant.

B. Lalégitimité d’'une approche systémique

L’approche systémique est un outil de conceptualisation de situations complexes
particulierement pertinent pour donner du sens ou une finalité a des pratiques. Elle est utilisée
en sciences sociales et permet de faire face a des représentations de type « boite noire » qui
ne consideére pas le fonctionnement interne d’un systéme. L’approche processuelle de
I’intelligence économique, cyclique et fermée, peut étre considérée comme une boite noire,
nécessaire dans le cadre d’un début de construction théorique mais insuffisante dans un souci
de conceptualisation. L.’ambition des développements suivants est donc de tenter d’ouvrir

cette boite noire en utilisant la clef du systéme.

intelligence économigque

Information Décision

Boite Noire

Figure 35: L'approche fonctionnelle de l'intelligence économique: une boite noire

Source: Elaboration propre

La limite de cette approche simplifi¢e est de ne pas révéler I’étendue et la portée d’un

phénomene. Percue comme un moyen, pratique et scientifique, le systéme apparait donc
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comme le théme endémique du verbatim avec une présence constante dans les entretiens de
chaque service du cas d’étude. Cette assiduité se traduit par une analyse protéiforme de la

notion de systeme qui revét les conceptions suivantes :

» La métaphore biologique d’abord est une figure récurrente du corpus analysé,
renvoyant aux travaux de Penrose (1952) qui fut la premicre a étudier les analogies qui
existent entre la vie des organisations et celles des especes vivantes grace a I’idée de
systeme. Cette observation se traduit par des outils et actions permettant 1’adaptation
de I’organisation a son environnement, au méme titre que ceux guidant I’évolution des
étres vivants.

» L’idée d’interdépendance ensuite est prégnante et renvoie a une certaine réciprocité
entre les différentes pratiques d’intelligence économique au-dela d’une simple relation
ordonnée et processuelle. Par ailleurs, cette interdépendance s’entend également en
fonction des évolutions de I’environnement de 1’organisation qui peuvent étre la cause
d’actions informationnelles. Elle permet d’envisager [’intelligence économique
comme une démarche opportuniste, le déclenchement d’une fonction entrainant
I’exercice des autres avec [’ajout d’une variable liée a I’environnement de

’organisation.

Ces deux ¢léments apparaissent donc comme une grille de lecture permettant I’identification
thématique du systéme au sein du verbatim, comme cela peut étre illustré par les extraits

suivants (Tableau 19) :
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Verbatim

Il s’agit d’'un arbre, nous sommes le relais de I'information, il faut a un moment
qu'il y ait des strates relais d’informations en créant des réflexes de partage. | Analogie entre
Chacun doit étre acteur de la collecte et du partage d’informations. Il ne | 'organisation et un
devrait pas y avoir de barriére au niveau de l'information. Certains éléments | étre vivant

sont confidentiels, mais l'information rassure.

Etes-vous dépendante, au regard de ces fonctions, d’autres services de
'entreprise ?

Analogie entre
Oui totalement, c’est un organisme vivant et je n'arrive pas a exclure une | 'organisation et un
entité comme étant plus apporteuse d’une information qu’une autre. Aprés, jai | étre vivant

des services qui sont plus demandeurs en matiere de communication comme
le service commercial ou le service clientéle et le SAV.

La sclérose, nous serions trop fermés sur nous-méme. Une entreprise, quel
que soit sa spécialité, doit vivre dans son environnement pour s’adapter. Pour
moi le risque principal est de ne pas pouvoir s’adapter aux évolutions | Interdépendance
extérieures, et de ne pas adapter ses méthodes, ses produits, ses | entre

propositions et ses services a cet environnement. Nous ne sommes pas dans | I'environnement et
une bulle, I'entreprise vit avec ses clients et ses marchés potentiels, croire que | I'organisation

'on peut rester a l'intérieur sans regarder ce qu’il y a dehors, ce n’est pas
possible.

L’accroissement du risque a tendance a activer ces fonctions, donc moi | Interdépendance

justement, le poste que j'ai, tous ce que jai pu développer depuis que je suis | des fonctions
la c’est justement pour répondre a ces problémes. d’intelligence
économique

Tableau 19: Extraits de verbatim relatif au théme "systéme"

Source: Elaboration propre

Le systeme apparait comme un élément central des pratiques d’intelligence économique
interdépendantes et activables en fonction des évolutions de [I’environnement de
I’organisation. Par ailleurs, une analyse de la présence de la notion de systeme dans chaque
théme relatif aux fonctions d’intelligence économique permet la mise en lumiere d’une
véritable interdépendance entre la veille et la gestion des connaissances, agissant a la fois sur
I’environnement interne et externe de 1’organisation. Les notions d’influence ou de protection
peuvent étre per¢ues comme en dehors du champ de ces pratiques, méme si ces propos sont a
nuancer au regard des développements précédents concernant a la fois le choix sémantique
pour qualifier ces pratiques et leur fongibilité. Concrétement, le fonctionnement systémique

de la veille et de la gestion des connaissances permet de faire de la collecte d’informations un
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activateur de partage des savoirs dans I’organisation qui, nous 1’avons vu, peut embrasser des

démarches d’influence et de protection.

Systeme
Veille
40
Influence Gestl-on des = Systéme
connaissances
Protection

Figure 36: Récurrence de la notion identifiée de "systéme" dans les différents thémes liés aux fonctions d'intelligence
économique

Source: Elaboration propre

Ce graphique (Figure 37), issu de Microsoft Excel, présente le nombre d’identifications du
théme « systéme », sur ses aspects « métaphore biologique » et « interdépendance », dans
chacun des verbatim décontextualisés par NVivo pour les quatre fonctions d’intelligence
¢conomique. La veille et la gestion des connaissances évoquent d’une manicre constante et

conjointe 1’idée de systéeme.

Cette perception, qui a nécessit¢ I’emploi de 1’approche fonctionnelle de I’intelligence
¢conomique, rend une approche cyclique et processuelle ¢loignée des réalités pratiques qui ne
peuvent étre organisées face a un environnement dynamique. La désorganisation ne doit pas
étre comprise négativement mais plutét comme un besoin d’adaptabilité et de réactivité face a

I’environnement.

Appréhender ’intelligence économique sous le prisme du systéme apparait donc comme
justifié par le sentiment des acteurs organisationnels pour lesquels les fonctions d’intelligence
¢conomique représentent véritablement un tout dont la synthése pourrait €tre analysée comme
I’articulation de la gestion des connaissances et de la veille. Ces propos positionnent cette
démarche non plus comme une série d’éléments qui se succedent mais plutét comme une
capacité de ’organisation face a son environnement. Finalement, il peut s’agir d’un retour a

I’étymologie latine du terme intelligence intelligentare dont le sens renvoie plus a une faculté

243



qu’a une série d’actions. L’ouverture de cette boite noire permet une meilleure compréhension

des pratiques et des attentes des acteurs organisationnels.

Apres avoir tenté d’apporter des €éléments empiriques permettant de conceptualiser
I’objet et le cadre systémique de I’intelligence économique, il devient nécessaire de se
positionner sur ses finalités. Traditionnellement présentée comme une série d’outils d’aide a
la décision, il est envisageable d’ouvrir le champ de cette faculté en considérant qu’elle peut

étre créatrice de valeur, comme I’expose le développement suivant.

C. La création de valeur comme justification a la

formalisation de l'intelligence économique

La valeur est un enjeu fondamental des pratiques managériales et revét une dimension
plurielle. D’un point de vue tautologique, il s’agit d’abord de donner une finalit¢ aux
pratiques gestionnaires qui doivent étre profitables a I’organisation, et, plus largement a son
environnement. Ensuite, la valeur revét un role utilitariste permettant de quantifier une action

ou ses résultats dans un souci d’optimisation de I’efficience organisationnelle.

Ces deux aspects ont permis de guider I’identification de 1’idée de valeur, sous forme de
théme, au sein du verbatim retragant 1’intégralité des entretiens menés dans le cadre de cette
¢tude. Il est intéressant de noter une véritable redondance de cette notion, particuliérement
pour les collaborateurs des fonctions affaires générales et finances-achat, ce qui traduit
finalement leur role trés imprégné par les résultats financiers de [’entreprise. La valeur
apparait par ailleurs d’une manicre constante dans les autres groupes d’entretiens, avec un
léger retrait pour le service en charge des systémes d’information, qui se présente plutdt au
service des autres entités de 1’organisation et non en tant que maillon de la chaine de valeur,

méme si cet aspect peut étre discuté.

Clairement, la finalit¢ de I’intelligence économique est percue spontanément par les acteurs
organisationnels comme la contribution a la création de valeur, 1’aspect d’aide a la décision
n’étant jamais mis en avant. Ce sentiment se traduit autour de propos concernant 1’efficience
organisationnel, la performance de I’entreprise, I’idée de valorisation, de résultats

¢conomiques et financiers ou plus simplement de contribuer au bon fonctionnement de

244



I’organisation qui « n’a pas une vocation philanthropique »”°. Une difficulté perceptuelle
surgit concernant 1’idée de quantification de ces pratiques, qui sous-entend leur évaluation. En
effet, il apparait comme indéniable que I’intelligence économique participe a la création de
valeur, néanmoins comment mesurer cette contribution ? En outre, la présence des fonctions
d’intelligence économique a la fois sur des spheres formelles et informelles rend difficile son
appropriation par des outils de contrdle de gestion permettant la mise en avant de leur
performance. En ce sens, le tableau suivant présente des extraits de verbatim relatifs au théme

« valeur » (Tableau 20) :

A partir du moment ou vous partager l'information et vous informer les autres vous donnez de la
valeur, car les gens sont plus complets, ils ont plus d’outils et d’armes.

Mesurer l'information, le partage, la veille, on pourrait, a partir du moment, ou quand on a une
mesure de notre performance commerciale, c’est-a-dire la vision globale de toutes les activités qui se
passent dans notre environnement commercial. On peut mesurer l'efficience de cette activité, en
mesurant nos résultats. Si on a un périmetre bien déterminé, on peut mesurer I'efficience de notre
démarche commerciale. En résumé, quand on se positionne sur des démarches d’appels d’offre sur
le territoire national, on a capacité a mesurer si on est bon ou pas bon.

Quel serait I'objectif de ces fonctions ?
Nous ne sommes pas une entreprise philanthropique, il s’agit d’étre plus performant sur la pratique
commerciale, surtout sur les résultats. C’est ¢a I'intérét !

Et au final, quel serait I'objectif de ces fonctions ?
De pouvoir piloter et développer une entreprise.
La développer économiquement ?

Oui.

Tableau 20: Extraits du verbatim thématique "Valeur"

Source: Elaboration propre

Les deux visages de la valeur que sont sa création et sa mesure sont donc présents dans la
perception des collaborateurs de 1’entreprise et gravitent de preés autour des fonctions
d’intelligence économique. Le premier est incontournable, le second présent méme si le
sentiment général est que les acteurs organisationnels se trouvent un peu démunis face a la
question de 1’évaluation de ces fonctions. Il s’agit probablement de 1’une des limites de
I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique et de son image processuelle qui ne
borne pas son objet et rend complexe son appréhension dans le cadre de la mesure de leur
efficience. Faute de percevoir de véritables critéres de portée de I’intelligence économique, la
vision utilitariste de la valeur peut étre analysée a contrario, c’est-a-dire au regard des risques
encourus par une non pratique de certaines fonctions informationnelles. Cela se traduit par
exemple sur la veille réglementaire qui apparait comme indispensable pour se conformer a la
législation en évitant d’éventuels dangers judiciaires qui pourraient peser financiérement sur

I’entreprise. Il peut également s’agir, en matiere d’influence, d’une diffusion nécessaire

70 CETTE EXPRESSION EST UN EXTRAIT DU VERBATIM
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d’informations aux clients afin qu’ils aient connaissance de 1’étendu des activités de

I’entreprise. A défaut, ils se tourneraient systématiquement vers des entreprises concurrentes.

Ensuite, il est intéressant de noter le lien qui se dessine entre la notion de systeme et
celle de valeur. En effet, souvent, lors de I’analyse des données, ces deux thémes se
chevauchent, voir se superposent. Ce phénomene se traduit par de véritables redondances
thématiques au sein du corpus global portant a la fois sur la valeur et le systéme. Ce constat
peut étre discuté par une sorte d’adéquation entre les moyens de 1’approche matérielle de
I’intelligence économique, compris comme un systéme renvoyant a une capacité ou une
faculté et sa finalité ; la valeur. En somme, le syst¢tme d’intelligence économique peut étre
entendu comme la meilleure ressource permettant de parvenir a la valeur. Cette notion est ici
comprise comme un profit, ¢largi a I’organisation et son environnement, mais ¢galement d’un

point de vue quantitatif dans un souci de mesurabilité.

Par ailleurs, il est pertinent de croiser les thémes relatifs aux fonctions d’intelligence
économique et la notion de valeur afin d’identifier les pratiques les plus @ méme de rentrer

dans cette finalité.

Valeur
Veille
15
Gestion des
Influence connaissance = \/aleur
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Figure 37: Récurrence de la notion identifiée de « valeur » dans les thémes liés aux fonctions d'intelligence
économique”!

Source: Elaboration propre

La gestion des connaissances apparait indéniablement comme centrale dans le cadre de I’idée

de valeur, ce qui est constant au regard des autres notions constituant I’approche matérielle de

! AU MEME TITRE QUE LA FIGURE 37, PAGE 240, CE GRAPHIQUE ISSU DU LOGICIEL MICROSOFT EXCEL PRESENTE LE NOMBRE
RECURRENCES DU THEME « VALEUR » POUR CHACUN DES VERBATIM DECONTEXTUALISES PAR INVIVO DES FONCTIONS
D’INTELLIGENCE ECONOMIQUE. L’IDEE DE VALEUR EST DONC TRES PRESENTE DANS LES DEVELOPPEMENTS LIES A LA GESTION
DES CONNAISSANCES.
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I’intelligence économique. C’est particulierement le cas dans la capacité a transformer une
information collectée sur 1’environnement en ressource pour I’organisation qui constitue un
¢lément contribuant a la création de valeur. Cette observation s’inscrit, comme cela a pu étre
développé précédemment, dans un contexte d’articulation, voire de symbiose avec la veille. A
contrario, 1’idée de protection informationnelle ne reprend que trés peu la notion de valeur car
elle est appréhendée plutot au regard de son absence qui elle peut constituer un risque
entravant la création de valeur par 1’organisation. L’influence sur I’environnement, qualifié¢e
par Delbecque (2011) de «pointe de diamant de [’intelligence économique » apparait
véritablement comme une action pouvant créer a elle seule de la valeur pour ’entreprise. Il
peut s’agir, par exemple, d’orienter un client vers un produit rentable pour 1’entreprise ou de
lancer une campagne de communication entrainant le développement de nouvelles activités.
Reconnaissant I’immense impact que peuvent avoir des activités d’influence externe sur la
création de valeur, leur pratique interne a 1’entreprise semble plutdt nuisible entravant le bon
fonctionnement de la gestion des connaissances. Par ailleurs, I’influence apparait comme
importante mais gravite entre un périmetre formel et informel, ce qui rend difficile la mesure

de sa performance.

Au-dela de ces aspects généraux sur la valeur, il est également pertinent de s’intéresser
a sa vision, classique et financic¢re d’abord avec la valeur actionnariale, moderne et englobante
ensuite dans le cadre de la valeur partenariale. Sur le premier point, il est intéressant de noter
que le service de ’entreprise en charge de la Finance et de la Comptabilité du cas d’étude est
celui pratiquant le moins I’intelligence économique en percevant peu I’intérét de mise en
ceuvre d’une démarche formelle autour des fonctions informationnelles. Cette analyse
confirme les propos de Moscato (2010) pour lequel le lien entre 1’intelligence économique et
la Finance représente un « espace vierge ». Pourtant, malgré une perception a priori de la part
des financiers de D’entreprise ne saisissant pas, pour leur métier, 1’intérét concret de
I’intelligence économique en matiére de performance économique, certains signes se
dessinent démontrant, dans ce cadre, I'utilit¢ du management informationnel. Il s’agit par
exemple de la veille mener sur les évolutions réglementaires en matieére comptable afin
d’éviter les erreurs ayant un colt pour [’organisation, ou de pratiquer I’influence
particuliérement aupres des banquiers qui représentent des acteurs importants en maticre de
financement des entreprises en contribuant directement a leurs performances économiques.
Cette influence s’inscrit dans un contexte trés informel visant a entretenir des relations saines

et régulieres avec les établissements bancaires.
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Parall¢lement a ces pratiques d’intelligence économique parcellaires et éclatées, des micro-
dynamiques (Prescott, 1986) peuvent étre identifiées dans D’entreprise appliquant une
démarche compléte d’intelligence économique et trouvant une véritable répercussion positive
en matiere économique. Paradoxalement, ce type d’exemple n’émerge pas de la Direction
Financiére, mais plutot de services inscrits dans une démarche innovante et technique. C’est le
cas d’un ingénieur, en charge notamment du développement durable, qui identifie, grace a une
vielle organisée sur Internet, une opportunité de financement sous forme de subvention
publique pouvant accompagner un projet en cours de développement par 1’entreprise. Cette
information collectée est ensuite transmise aux différents services de I’entreprise, dans une
démarche de gestion des connaissances, afin d’étudier sa faisabilité, puis, une rencontre avec
I’institution délivrant la subvention s’inscrit dans le cadre de I’influence, le tout piloté par le
méme ingénieur. Tres concrétement, cet exemple d’intelligence économique appliqué a une
problématique financiére peut trouver des répercussions concrétes en matiére performance

¢conomique et donc de création de valeur actionnariales.

Par ailleurs, D’intelligence économique contribue également a la création de valeur
partenariale qui est une préoccupation prégnante pour la Direction Générale, les services
Marketing-Communication et Commerciaux du cas ¢tudié. En effet, une articulation
performante de la gestion de 1’asymétrie de l’information inter et intra organisationnel
concourt a une diffusion de messages visant a satisfaire les parties prenantes de la firme.
Concretement, une optimisation de la gestion des connaissances visant a réduire 1’asymétrie
d’information entre le service Comptable et Financier et le reste de 1’organisation contribue a
I’¢laboration d’états financiers fixant une image plus fidele de D’entreprise, et donc une
information comptable de meilleure qualité permettant a d’éventuels partenaires, voire des

investisseurs une connaissance plus fine des enjeux économiques de I’entreprise.

Enfin, cette question de la valeur partenariale est ¢galement identifiée dans le cadre d’actions
de I’entreprise marquées par le développement durable, et notamment pilotées par le service
Marketing et Communication. Une campagne de communication, pergue par les acteurs
comme de ’influence, visant les économies d’énergie et financée par 1’entreprise va dans ce
sens. Elle permet en effet aux clients de réaliser des économies substantielles, tout en créant
pour I’entreprise de véritables opportunités de commercialisations de technologies

écologiques sur les usages du gaz comme des chaudiéres a faible consommation.
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Désormais, chaque ¢lément de la définition matérielle de I’intelligence économique a été
confront¢ au verbatim retracant 1’ensemble des entretiens réalisés auprés des acteurs
organisationnels constituant notre cas d’étude. La partie suivante, substantielle dans ce

document, va tenter de présenter les apports a la fois théoriques et pratiques de cet exercice.

D. Présentation du modele: apports pratiques et

théoriques

Avant d’apporter une réponse et des compléments issus de la phase empirique aux
objectifs de recherche préalablement définis, il est important de rappeler quelques éléments
concernant ’approche fonctionnelle de [D’intelligence économique. D’abord, et
indéniablement, les fonctions d’intelligence économique sont présentes dans le cas étudiés,
particuliérement la gestion des connaissances et son articulation avec les actions de veille.
L’influence apparait comme résiduelle et la protection informationnelle semble percue d’une
manicre extrémement négative par les acteurs organisationnels avec une finalité opposée a
celle de la gestion des connaissances. Globalement, une analyse thématique des entretiens
réalisés traitant ces fonctions d’intelligence économique permet de constater que ces
différentes composantes sont imbriquées a un degré plus ou moins important. Cela démontre
des difficultés de délimitation de ces éléments qui évoluent indifféremment dans un
environnement interne ou externe a l’organisation, avec des pratiques mélant informel et
formalisme. Par ailleurs, la gestion des connaissances semble centrale dans les préoccupations
des collaborateurs de I’entreprise d’étude. En somme, les théories d’intelligence économique
basées sur des visions processuelles et fonctionnelles ne sont aujourd’hui pas satisfaisantes
pour appréhender les pratiques. Il s’agit néanmoins du point de départ de ces travaux en
permettant d’identifier I’intelligence ¢économique au sein de I’organisation analysée et d’en

percevoir ses limites.

S’agissant des apports théoriques de cette recherche qui visent a répondre aux objectifs
préalablement définis, le concept d’asymétrie d’information et ses conséquences sont pergus
par les acteurs organisationnels comme [’objet de I’intelligence économique, permettant
notamment de pallier les difficultés de délimitation de chacune d’entre elles en offrant une
approche évolutive des pratiques. En effet, 1’aléa moral et la sélection adverse sont des effets
cités dans le verbatim des entretiens concernant les pratiques, bonnes ou mauvaises ou leur
absence, de la wveille, la gestion des connaissances, I’influence ou la protection

informationnelle. Ce lien de causalité permet de créer un socle commun entre ces fonctions
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qui viennent en réaction a des situations d’asymétrie d’informations ou permettent de les

générer.

Ce phénomene est entendu dans un cadre alliant le périmeétre de 1’organisation mais également
son environnement, ce qui rend son appréhension difficile par approche processuelle. En effet,
le milieu économique et social dans lequel évolue aujourd’hui une entreprise est a la fois
complexe et dynamique, particulierement en maticre informationnelle comme ont pu le
développer des auteurs tels Porter (1985), ou plus récemment Masse et Thibault (2001). Cette
atmosphere permet difficilement de capter les phénomenes d’intelligence économique dans un
contexte processuel et rationnel qui présente une grille de lecture peu adaptable aux pratiques
en apparence désorganisées des acteurs. En ce sens, 1’idée de systéme apparait comme un
¢lément de définition propre a I’intelligence économique permettant de dépasser une vision
processuelle. Deux récurrences confirmant cette idée apparaissent dans les données analysées.
Il s’agit d’abord de la perspective d’adaptabilité de 1’entreprise face a son environnement se
traduisant notamment par des syllogismes entre 1’évolution des étres vivants et les
organisations ou l’activation des fonctions d’intelligence économique dans le cadre de
changements de leur milieu (Penrose, 1952, Saussois, 2007). Ensuite, une représentation par
systeme permet d’organiser des actions qui apparaissent a priori désordonnées (Friedberg et
Crozier, 1977, Saussois, 2007), ce qui est le cas des actions liées a I’intelligence économique,

particulierement au niveau du lien entre la veille et la gestion des connaissances.

Plus largement, la gestion des asymétries d’informations concerne a la fois I’organisation
intrinséque mais €galement les interactions avec ses parties prenantes, ces deux types
d’actions s’inscrivant dans le cadre d’interdépendances, les unes conditionnant 1’efficience
des autres. La systémique permet donc d’appréhender 1’objet de I’intelligence économique ;
I’asymétrie d’information, a la fois a I’intérieur et a I’extérieur de 1’organisation agencée sous
forme de sous-systémes interdépendants que 1’on pourrait qualifier, dans le cas d’étude,
d’unité représentant les différents services de I’entreprise. L’intelligence économique ne serait
donc pas une série de fonctions a mettre en ceuvre, mais plutdt une capacité ou une faculté a
gérer I’asymétrie de I’information. L’approche fonctionnelle se présenterait comme une boite
a outils s’inscrivant dans le périmétre de I’intelligence économique permettant aux managers

une optimisation de la démarche.

Enfin, classiquement, la littérature présente la finalit¢ des fonctions d’intelligence

¢conomique comme des aides a la décision, ce qui, dans I’absolu, trouve du sens. Néanmoins,
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I’¢laboration du concept d’intelligence économique et une analyse fine des entretiens réalisés
¢largit ces finalités vers la création de valeur. Cette notion est plurielle et représente d’abord
I’idée de mesurabilité de cette capacité systémique a gérer ’asymétrie de I’information, mais
¢galement un objectif de profitabilit¢ pour 1’organisation et ses parties prenantes, dans le
respect des principes €tudiés en finance organisationnelle (Hirigoyen et Pichard-Stamford
2003, Hirigoyen et al. 2013). Les agents seraient en situation d’asymétrie d’information au
sein de I’entreprise mais également vis a vis de leur environnement ; gérer ces asymétries
trouverait du sens en matiere de création de valeur. Une vision globale de ces actions
renverrait au principe d’intelligence ¢€conomique. Prises isolément, les fonctions
d’intelligence économiques renvoient d’une manicre inégale a 1’idée de valeur qui devient
constante si elles sont appréhendées d’une manicre systémique. L’aide a la décision permet
finalement d’expliquer les fonctions d’intelligence économique prises isolément, leur

interdépendance €tant, quant a elle, créatrice de valeur.

Parallelement aux principes élaborés lors de la phase théorique, le recueil des données a
permis de détecter un nouvel élément complétant le modele préalablement établi. 11 s’agit du
degré de formalisme des pratiques d’intelligence économique qui peut étre intégré au modele

comme le présente le schéma suivant (Figure 39) :
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Figure 38: Proposition de modéle de I'intelligence économique

Source: Elaboration propre

Des pratiques formelles et informelles coexistent dans le cadre de la gestion d’asymétries
d’informations. L’approche systémique permet d’appréhender cette cohabitation en
considérant que les démarches formelles et informelles représentent chacune un sous-systéme

qu’il faut considérer comme des éléments conceptuels de I’intelligence économique.

En théorie, ces éléments permettent de proposer une définition claire et délimitée de
I’intelligence économique qui serait une capacité systémique de gestion de ’asymétrie de

I’information créatrice de valeur pour I’organisation.

L’ambition exploratoire de ces travaux permet d’ouvrir des voies a des recherches
futures en ancrant I’intelligence économique dans les sciences de Gestion. Les objectifs de
recherche semblent remplis, auxquels s’ajoutent deux constats issus de 1’étape empirique.
D’abord, la présence innée des fonctions d’intelligence économique au sein du cas d’étude,
I’ensemble des personnes interviewées aillant spontanément répondu qu’elles en pratiquaient
au moins deux. Ensuite, ’aspect informel qui régit une partie des pratiques d’intelligence

¢conomique face a d’autres plus formelles, cette physionomie occupant une place importante
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dans le concept d’intelligence économique qui s’inscrit donc dans un cadre au formalisme

variable.

Les limites de I’approche fonctionnelle de I’intelligence économique semblent levées par ces
propos qui offrent I’avantage d’étre enseignables, chacun des concepts développés présentant
I’atout de disposer d’un corpus théorique solide. Au-dela, ces éléments permettent d’envisager
une étude plus large ayant par exemple recours aux méthodes quantitatives afin de proposer

un modele généralisable.

Pour le praticien, ce modele préliminaire permet d’entamer une réflexion sur la mise
en ceuvre de Dintelligence économique qui connait aujourd’hui une multiplication de
propositions de la part d’établissements d’enseignement supérieur ou de consultants. En outre,
la construction d’un modele et I’identification de ses composantes permet d’envisager, pour le
futur, la création d’un indicateur mesurant 1’intelligence économique. Il s’agit d’une
préoccupation qui peut trouver du sens dans le cadre de la construction d’outils de gestion et
de pilotage pour des fonctions nouvelles qui ne cessent de se développer. Parallélement, et en
complément a son approche fonctionnelle qui s’apparente a une boite a outils au service du
management, une vision matérielle permet de s’intéresser a une série d’actions dans leur
globalité. Concrétement, chaque composante du modéele d’intelligence économique proposé
permet de créer une forme de lien permettant d’améliorer la démarche globale afin
d’optimiser la création de valeur. Au-dela, dans le cadre d’une volonté d’un dirigeant de
s’impliquer dans une démarche d’intelligence économique, cette nouvelle grille de lecture

permet une prise en considération de I’ensemble des €éléments de la notion.

La construction de cette nouvelle grille d’analyse au travers de ce modele
d’intelligence économique permet de dégager des propositions visant a enrichir le corpus
théorique autour des pratiques informationnelles. Fidele a la logique abductive exposée dans
les développements précédents, le paragraphe suivant vise a présenter les apports conceptuels

issus des phases empiriques et de modélisation sous forme de propositions.
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§2. L’ émergence de propositions issues de la modélisation

La phase empirique basée sur des réflexions théorique a permis de voir émerger des
propositions conceptuelles dont la nature leur permet d’étre démontrables ou réfutables en

¢tablissant un lien de causalité entre deux phénomenes.

Ces propositions sont issues du modele présenté¢ dans le paragraphe précédent comme

I’expose le schéma suivant (Figure 40) :
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Figure 39: Propositions issues de la modélisation de I'intelligence économique

Source: Elaboration propre
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La proposition A énonce que la mise en ceuvre de I’intelligence économique influence
I’asymétrie de I’information au sein de 1’organisation mais également entre I’organisation et

son environnement (A).

La proposition B expose que la gestion systémique des asymétries d’informations améliore la

performance de 1’organisation (B).

La proposition C traduit que I’intelligence économique contribue a la création de valeur par

I’organisation (C).

Enfin, la proposition D affirme que le formalisme variable est un paramétre constant de

I’intelligence économique qui dépend de la culture et de 1’histoire organisationnelle (D).

Ces différents propos vont étre présentés successivement dans les développements suivants en

se basant a la fois sur I’expérience empirique mais également sur des concepts théoriques.
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A. L'influence de [lintelligence économique sur

I'asymétrie de 'information

La premiére proposition issue de cette réflexion doctorale repose sur 1’objet de I’intelligence
¢conomique et les conséquences que ce dernier peut avoir sur le fonctionnement de

I’organisation. La démarche empirique permet donc de retenir la proposition suivante :

Proposition A : La mise en ceuvre de l'intelligence économique influence 1'asymétrie
d'information au sein de l'organisation mais également entre l'organisation et son

environnement.

Cette affirmation a plusieurs conséquences, notamment le fait que 1’allocation de ressources
dans un dispositif d’intelligence économique aura un impact sur les agents en maticre d’aléa
moral et de sélection adverse. Au-dela, ces propos s’entendent entre 1’organisation et son
environnement comme le présente le schéma suivant relatif a la sous-proposition Al (Figure

41).,

Proposition A1: La mise en cuvre de lintelligence
économique a des conséquences en matiére de sélection
adverse entre I'organisation et son environnement

+ +i- Salection pdverse
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- SdRction advarse |
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Environnement de |'organisation

Figure 40: Présentation de la proposition A1l

Source: Elaboration propre
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L’évocation des pratiques d’intelligence économique relatives a 1’environnement de
I’organisation renvoie, pour les acteurs organisationnels, a un besoin de s’informer afin
d’éviter les erreurs mais également de décider ou non de diffuser une information pour
influencer la décision des parties prenantes. Ces idées trouvent dans les faits de véritables
correspondances avec la mise en ceuvre de I’intelligence économique formalisées dans les
fonctions de veille, d’influence ou de protection informationnelle. Concreétement, pour la
firme, I’allocation de ressources dans un dispositif d’intelligence économique réduira le
nombre d’erreurs commises et permettra d’intervenir positivement ou négativement sur les
informations dont dispose son environnement. Il s’entend ici largement en dépassant la simple
relation marchande des travaux précurseurs d’Akerlof (1970) ou Stitglitz (1973) en
s’intéressant a I’ensemble des parties prenantes de la firme. En effet, dans la représentation
des acteurs organisationnels I’idée de collecte ou de diffusion d’informations entrant dans le
cadre de la veille, I’influence ou la protection informationnelle vise des agents au-dela de la
simple relation commerciale. La recherche de données concerne par exemple des ¢léments
réglementaires, politiques ou propres a I’activité des concurrents en considérant évidemment
les capacités cognitives des individus et la disponibilit¢ de I’information, éléments
substantiels de 1’idée de rationalit¢ limitée développée par Simon (1977). Ces connaissances
visent a éviter la sélection adverse en permettant a 1’organisation, pour ses achats par
exemple, de payer le prix correspondant a la qualité regue, ce qui est substantiel et stratégique

dans le cas des approvisionnements en matiére premiere comme le gaz naturel.

Concernant les rapports informationnels entre I’organisation et son environnement, le
role de la communication est essentiel et concerne une volonté¢ bienfaisante d’aviser les
parties prenantes des activités de la firme afin d’éclairer leur choix en leur apportant un
maximum d’¢éléments de connaissances. De tels propos s’entendent toujours dans le cadre des
¢léments de rationalité limitée et peuvent, a contrario, cibler un maintien de 1’asymétrie de
I’information au profit de I’organisation pouvant entrainer un phénoméne de sélection adverse
par son environnement. Concrétement, cela concerne les dispositifs de protections
informationnelles liées aux processus commerciaux, aux conditions d’achat ou au fichier
clients. L’objet, pour les acteurs organisationnels, est de préserver les intéréts de la firme en

maintenant une asymétrie d’information au détriment de ses parties prenantes.

L’intelligence économique pratiquée sur l’environnement de 1’organisation a donc des

répercussions en matiére de sélection adverse sur cette derniére mais également sur ses parties
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prenantes. L’idée de colit de cette sélection adverse demeure difficile a évaluer et reste un
objet de recherche scientifique a part entiére depuis une quarantaine d’années (Dionne, 1981).
Largement, cette sélection adverse peut étre mesurée, pour I’organisation, par les cofits liés a
de mauvais choix tactiques ou stratégiques et pour ses parties prenantes par une certaine
capacité a ne pas diffuser des informations entrant dans son capital immatériel sensible ou en
imputant, par exemple, en partie la diffusion d’informations positives a un établissement
bancaire pour 1’obtention d’un financement. Parallelement aux aspects inter organisationnels,
la mise en ceuvre de I’intelligence économique connait également des répercussions internes
en matiére d’asymétrie d’information présentée dans la sous-proposition A2 a la proposition

A (Figure 42) :

Proposition A2: La pratique de l'intelligence économique a
des conséquences en matiére d'aléa moral au sein de
l'organisation
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Figure 41: Présentation de la proposition A2

Source: Elaboration propre
Dans le périmetre de 1’organisation, la mise en ceuvre de 1’intelligence économique est
percue d’une maniére substantielle par les acteurs comme influengant les attitudes en fonction
de leurs finalités. En effet, les fonctions d’intelligence économique peuvent étre développées

au profit d’un individu, ce bénéfice allant a I’encontre des intéréts organisationnels par une
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maitrise des asymétries d’information. Le verbatim d’entretiens présente plusieurs fois le cas
d’individu cachant certaines informations afin de conserver une forme de pouvoir ou d’autres
utilisant des informations sensibles de 1’entreprise, tel son fichier client, afin d’obtenir une
nouvelle situation professionnelle. Ces exemples s’inscrivent pleinement dans le cadre de
’aléa moral qui dépend de la loyauté des agents a 1’égard de I’intérét de la firme. Par ailleurs,
cette notion permet d’introduire un facteur psychologique aux rapports informationnels qui
peuvent étre manipulés dans un souci de maximisation d’utilité individuelle au détriment du

profit collectif.

Cette derni¢re idée renvoie a la perception négative des acteurs organisationnels des
pratiques d’influence ou de protection informationnelle ciblée au sein de 1’organisation
s’inscrivant dans un cas classique de théorie de 1’agence. Cette approche structurante en
sciences de Gestion est fondée sur I’idée juridique de contrat de délégation entre un principal
et son agent, ces deux parties en situation d’asymétrie d’information ayant des intéréts
divergents. En s’inscrivant dans cette dimension, les pratiques d’intelligence économique sont
pergues comme pouvant trouver une finalit¢ collective en tendant vers les objectifs
organisationnels ou maximiser une utilit¢ individuelle d’acteurs malveillants. Plus largement,
la problématique de 1’aléa moral dans le monde du travail est récurrente notamment au travers
des travaux de Spence (1974) ou Stitglitz (1999). En pratique, pour I’intelligence économique,
cela signifie que ces fonctions au sein de 1’organisation peuvent avoir une influence négative
ou positive en matiére d’aléa moral. Les répercussions négatives s’entendent par des actions
isolées a des fins personnelles, un bénéfice organisationnel considérant plutot une mise en

ceuvre de méthode visant par exemple a favoriser le partage des connaissances.

Finalement, cette premicre proposition consiste a contextualiser les situations
informationnelles issues des pratiques d’intelligence économique entrant dans le cadre de
relations entre agents. Contrairement a une approche rationnelle et processuelle mise en avant
par sa définition fonctionnelle, il s’agit de s’intéresser ici a la manicre de faire des acteurs et a
leurs perceptions en envisageant I’utilisation de concepts issus de la psychologie ou de la
sociologie. Comme le présente Perrot (2001) dans un article relatif aux apports des Prix Nobel
d’économie de 2001, I’asymétrie d’information, 1’aléa moral et la sélection adverse ont
quelque chose du « spéculum, ce petit miroir qui permet d’approcher une réalité que [’ceil nu

ne peut pas voir directement ». En somme, il s’agit d’outils conceptuels permettant une
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compréhension plus fine des implications des pratiques d’intelligence économique en leur

fixant un périmetre disposant d’un corpus théorique important.

L’intelligence économique intervient sur les asymétries d’informations inter et intra
organisationnelles en proposant de les appréhender avec une vision systémique, idée

développée en suivant.
B. L’approche systémique des asymétries d'information

La réalisation de cette recherche a permis 1’émergence de la proposition suivante considérant
a la fois les développements théoriques mais également la phase empirique qui a su

retranscrire la perception de praticiens au plus prés des réalités managériales.

Proposition B: La gestion systémique des asymétries d'informations améliore la

performance de I'organisation.

Cet énoncé vient bouleverser la vision cyclique et traditionnelle de I’intelligence économique
en considérant que I’information s’inscrit dans une dynamique systémique qui vise a
améliorer les performances organisationnelles. En ce sens, I’idée méme de systéme trouve son
fondement dans le principe d’interdépendances qui peuvent étre créées entre les fonctions

d’intelligence économique permettant de formuler la sous-proposition suivante :

Proposition B1 : La création d'interdépendances entre les fonctions d'intelligence économique

optimise la qualité de traitement des flux informationnels par I'organisation.

Une idée récurrente est présente dans la retranscription des entretiens réalisés : celle de
la pertinence d’appréhender les fonctions informationnelles d’une manicre globale dans
I’organisation. Les acteurs organisationnels décrivent en effet plusieurs succés managériaux
conséquences d’une approche intégrale de I’intelligence économique par une entité¢ unique.
Par ailleurs, en fonction des exemples, aucun ordre prédéfini n’existe dans la mobilisation de
la veille, de la gestion des connaissances, de I’influence ou de la protection informationnelle,
certaines actions pouvant méme étre activées d’une manicre simultanée. Dans les faits, cela
peut étre le cas d’une opportunité commerciale détectée dans le cadre d’une pratique de veille
qui entraine simultanément une opération d’influence pour répondre préalablement a la
proposition et de gestion des connaissances afin d’interroger le service concerné sur la

faisabilité du projet. Au-dela, I’information est appréhendée comme une série de flux qui
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traversent 1’organisation, le but de cette derni¢re étant de les traiter de la maniere la plus
efficace possible en se fondant sur I’intelligence économique, comme I’illustre le schéma

suivant (Figure 43).

/ Systeme d'intelligence \

économique

Gestion des

connaissancas
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/

Flux informationnels
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Figure 42: Flux informationnel et systéme d'intelligence économique

Source: Elaboration propre

Le succes de Il’intelligence économique dans le traitement des flux informationnels ne
résiderait donc pas dans 1’application ordonnée du cycle de I’information, mais plutot la
capacité collective a mobiliser les bonnes actions informationnelles au moment opportun,
avec une variable importante de réactivité. Ces propos justifient le rapport d’interdépendance
qui existe entre les fonctions d’intelligence économique permettant une optimisation du
traitement des flux informationnels. Leur dépendance et les interactions nécessaires,
particuliérement entre la veille et la gestion des connaissances, permettent également
d’orienter ce développement vers le positionnement de 1’intelligence économique au sein de
I’organisation. Dans le cas ¢étudié, la dynamique la plus importante autour des flux
informationnels se retrouve au sein des services « commercial » et « marketing » qui ont une

capacité a traiter globalement 1’information. Une limite demeure, car ces entités fonctionnent
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en vase clos dans I’entreprise sans véritable échange avec le reste de I’organisation, laissant
apparaitre des difficultés globales de partage des connaissances inter services. Au-dela, une
structure ou un individu dédi¢ a Dintelligence économique et capable d’intervenir sur
I’ensemble des fonctions informationnelles dynamiquement et simultanément semble une
solution intéressante pour accroitre la qualité du maniement des données. Il s’agit a la fois de
se positionner en matiére interne mais également externe, en considérant ces deux types
d’actions comme intimement liées. La qualité de traitement des flux informationnels s’entend
enfin comme une capacité a étre réactif rapidement en tirant profit des changements liés a la

société de I’information évoqués dans les développements précédents.

Dans la continuit¢ des liens d’interdépendance propre au systeéme, 1’idée d’adaptation a
I’environnement permet également d’identifier cette notion comme une composante de

I’intelligence économique et de formuler la sous proposition suivante :

Proposition B2: La mise en place d’un systéme d’intelligence économique favorise

’adaptation de 1’organisation a son environnement.

Cette proposition est le résultat d’une analyse comparative des retranscriptions
d’entretiens démontrant que les entités du cas d’étude travaillant dans un cadre fortement
prospectif et technologique visant a adapter la structure aux standards futurs sont celles qui
inscrivent majoritairement leur pratiques d’intelligence économique dans une approche
systémique. L’innovation, par exemple, nécessite la mobilisation conjointe des différentes
fonctions d’intelligence économique afin de proposer une offre commerciale et technique
répondant aux besoins immédiats des clients. Ces nouveaux besoins sont identifiés dans le
cadre de la veille, partagés par la gestion des connaissances, protégés puis commercialisés via
une campagne d’influence afin de convaincre d’éventuels acheteurs. Le systeme
d’intelligence économique apparait a la fois ici comme le cceur qui alimente 1’innovation mais
¢galement son cerveau pilotant ses différentes actions simultanément. Cet exposé trouve des
similitudes avec les analogies biologiques entre les organisations et les étres vivants présentés
par Penrose (1952) et, a contrario, ne concerne pas les entités de I’entreprise qui inscrivent
leur quotidien dans I’application conforme de normes. Les activités comptables et juridiques
sont par exemple peu amenées a envisager une vision systémique de I’intelligence
économique privilégiant une simple pratique de la veille réglementaire dans un souci
perpétuel de respect de la législation. Pourtant, une attente demeure de la part des services

innovants qui souhaitent que les entités dites «supports» (juridiques, comptables,
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financieres) adoptent leur démarche dans un systéme d’intelligence économique favorisant
des pratiques informationnelles globales et partagées a I’ensemble de I’entreprise. En somme,
les structures appréhendant méthodiquement et intégralement les fonctions d’intelligence

¢conomique auraient une capacité de survie supérieure aux autres.

Finalement, I’atout du systéme est d’apporter une vision d’ensemble de I’intelligence
¢conomique permettant d’envisager ses pratiques comme un tout dépendant sans ordre
prédéfini. Cet exposé concernant 1’essence de ’intelligence économique peut étre complété

par une proposition visant son objectif en matiere de création de valeur.

C. La contribution de l'intelligence économique a la

création de valeur

Un ¢lément substantiel ressort de cette recherche, le lien de causalité qui existe entre
I’intelligence économique et la création de valeur permettant de formuler la proposition

suivante :

Proposition C: L’intelligence économique concourt a la création de valeur par

I’organisation.

Cet énoncé considére donc, toutes choses égales par ailleurs, qu’une organisation pratiquant
I’intelligence économique aura des performances supérieures en matieére de création de valeur
a une autre ne s’impliquant pas dans une telle démarche. L’intelligence économique peut par
ailleurs concourir positivement ou négativement a la création de valeur en fonction des
objectifs poursuivis par les individus comme le présente le schéma suivant relatif aux sous

propositions C1 et C2 (Figure 44).
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Figure 43: Schéma illustratif des sous-propositions C1 et C2

Source: Elaboration propre

D’abord, I’'un des objectifs de I’intelligence économique apparait comme la capacité
collective a transformer une information en ressource, c’est-a-dire en moyen effectif mis a

disposition de I’organisation visant a créer de la valeur.

Proposition C1 : La capacité de l'organisation a transformer une information collectée sur son

environnement en ressource exploitable vise la création de valeur.

Les acteurs considérent qu’une information collectée sur I’environnement de 1’entreprise peut
créer de la valeur, en générant par exemple du chiffre d’affaires dans le cadre de nouvelles
activités, si 1’organisation est capable d’extraire de ces données un moyen entrainant une
action. Dans un environnement concurrentiel, il peut s’agir de conquéte de nouveaux clients,
du lancement d’activités innovantes ou méme de recherche de nouvelles sources de

financement. L’articulation entre la collecte d’information et la constitution d’une ressource
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se retrouve dans le couple veille-gestion des connaissances dont 1’imbrication, au sein du
verbatim d’entretiens, renvoie d’une maniére récursive a I’idée de création de valeur, notion

entendue ici largement.

Au-dela, évoquer la création de valeur, au sens premier du terme, c’est-a-dire
actionnarial, concerne directement la fonction financié