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RESUME

Cet article souligne les liens qui unissent lintelligence économique et le réseau. Une en-
treprise peut plus ou moins s’ouvrir vers lextérieur et de l'intérieur selon qu'elle y verra une
opportunité pour acquérir de l'information ou une menace de « pillage » d'information.
Nous identifions quatre configurations possibles de pratique plus ou moins prononcée
d'intelligence économique. Sur la base d’une enquéte aupras de 75 entreprises, on montre
que l'une d’elles semble privilégiée par les PME-PMI. On conclut cet article en prénant une
- intelligence économique » fondée sur un enchevétrement de configurations plutét que sur
une utilisation exclusive de I'une d'elles.

Mots-clés : Intelligence économique, Réseau, Information, Configuration, PME-PMI.

ABSTRACT

This article emphasizes the links between economic intelligence and network. To some
extent, a company can open up itself without and within depending on whethber it can see
an opportunity to get some information or a threat of information “piracy”. Four more or
less pronounced possible configurations of economic intelligence practice are identified.
Relying on a survey carried out among 75 companies, it is shown that one of these aspects
is favoured by the small and medium-size companies. As a conclusion this article
advocates a kind of “economic intelligence” based on tangled configurations rather
than on an exclusive use of one of them.

Key-words: Economic intelligence, Networking, Information, Configuration, Small and
medium-size companies.
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SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

L'intelligence économique contribue
a la survie et au développement des en-
treprises, dans un contexte ou les clien-
teles se font plus volatiles et plus exi-
geantes, ou la concurrence mondiale se
durcit, le cycle de vie des produits se
raccourcit. Pour chaque entreprise, il
importe de surveiller 'environnement
et d'obtenir les informations pertinentes
qui doivent favoriser une bonne réacti-
vité de l'organisation face aux menaces
et aux opportunités qu'elle rencontre.
Certes, collecter, stocker et traiter des
données dans un but décisionnel n’est
pas une nouveauté (Emery, J-C., 1969 ;
Ackoff R-L, 1967, cité par Reix, 1995),
mais dans un univers marqué par le ré-
trécissement du temps économique, la
maitrise de linformation, notamment
d’influence et d’anticipation (Lesca,
Lesca, 1999)%, devient stratégique, c’est
a dire qu’elle concerne des actions fina-
lisées, coordonnées et décisives. Les
grandes entreprises frangaises semblent
avoir appréhendé la nécessité de cette
maitrise (Bournois, Romani, 2000) en
pratiquant déja ou en ayant l'intention
de pratiquer l'intelligence économique.
1l y a quelques années un quasi consen-
sus existait pour affirmer que tel n'était
pas encore le cas des PME-PMI (Martre,
1994 ; Paturel et Levet, 1996, Hassid et
al, 1997 ; Groom et David, 2001 ;
Wright et al.,, 2002) ou alors de facon
partielle (Guilhon, 2004 ; Larivet, 2001
et 2006 ; Salles, 2006). Depuis, sous
limpulsion de I'Ftat (Carayon, 2003),

des chambres de commerces et d'in-
dustries et des collectivités locales, les
expériences d'intelligence économique
se multiplient dans les PME-PMP. La re-
cherche en sciences de gestion suit
cette évolution et se développe égale-
ment (Tarraf et Molz, 2006 ; Brouard,
2007 ; Jourdan et al., 2008) tant par des
recherches théoriques (Guilhon, 2004 ;
Marchesnay, 2004, dans Guilhon 2004)
et d’état de l'art (Jourdan et al., 2008),
que par des recherches qualitatives
(Guilhon, 2004 ; Tarraf et Molz, 2006 ;
Levet, 2008) que quantitatives (Larivet,
2006). Cet article rentre dans le champ
de la « competitive intelligence» et de la
« business intelligence ». 1l se positionne
plus particulierement dans la catégorie
« stratégies » identifiée par Jourdan et al.
(2008). Bournois et Romani (2000) dé-
finissent lintelligence économique et
stratégique comme une démarche orga-
nisée, au service du management stra-
tégique de l'entreprise, visant 2 amélio-
rer sa compétitivité par la collecte, le
traitement d’informations et la diffusion
de connaissances utiles 2 la maitrise de
son environnement (menaces et oppor-
tunités) ; ce processus d'aide a la déci-
sion utilise des outils spécifiques, mobi-
lise les salariés, et s’appuie sur
I'animation de réseaux internes et ex-
ternes. Cette définition souligne !'im-
portance de la mobilisation d’acteurs-
ressources au sein de réseaux dans la
pratique de «lintelligence écono-
mique ». Ces deux dimensions complé-

? Lesca et Lesca (1999) distingue les informations de fonctionnement (commande et contrdle), d'influence et
dranticipation. Ces dernigres rentrent plus particuli¢rement dans le champ de l'intelligence économique.

3 Par exemple le programme interrégional (Auvergne, Limousin, Languedoc-Roussillon) Cybermassif 2010 de
sensibilisation et d’accompagnement des entreprises aux enjeux de I'lE (programme d’action concernant la
sécurité des systemes d'information et la mise en place de démarche de gestion de l'information stratégique).
Organisation en 2008 par la DRIRE du Nord Pas de Calais de douze projets associant 80 PME-PML

4 Baars et Kemper (2008) indiquent que ces expressions sont complémentaires et que la CI est une applica-

tion de la BL

s IIs identifient cinq catégories : Artificial Intelligence, Benefits, Decisions, Implementation et Strategies.
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mentaires, psychosociologique et rétilo-
gique (Bournois, Romani, 2000) sont au
ceeur de cet article. La pratique de l'in-
telligence économique peut s'inscrire
dans un double mouvement :

e une ouverture/fermeture sur l'exté-
rieur et/ou de l'intérieur en mobilisant
ou non un réseau d’acteurs cxterne
et/ou interne ;

* unc vision de l'interne (I'organisation)
et l'externe (I'environnement) soit
comme source d’opportunités et
« pourvoyeur » d’'informations, soit
comme source de menaces et
« pilleur » d’'informations.

A partir de la littérature, de nos ré-
flexions et d’une étude de terrain (An-
nexe 1), nous identifions deux dimen-
sions structurant le lien entre
I'intelligence économique et le réseau.
Elles nous conduisent a proposer
quatre configurations («B» ; «C» ; «D»
et «P») de pratique de lintelligence
économique (Figure 1).

Nous montrons que les PME-PMI mo-
bilisent essenticllement la configuration
«D» («c’est micux dehors»). Nous sug-
gérons qu’une véritable pratique «rai-
sonnée » d'intelligence économique de-
vrait plutdt se situer au carrefour des

deux dimensions. Dit autrement, nous
prénons plutdt une pratique « enchevé-
trée » qu'exclusive. L'article s’articule en
deux parties. La premiere partic pré-
sente d’une part, les liens entre intelli-
gence économique et le réscau, et,
d'autre part, propose d’examiner les
deux dimensions et les quatre configu-
rations possibles de lintelligence éco-
nomique. La seconde partie montre que
les PME-PMI étudiées mobilisent, pour
I'essentiel, une seule de ces configura-
tions. Une discussion est également
présentée.

1. « INTELLIGENCE
ECONOMIQUE » ET RESEAU :
DIMENSIONS ET
CONFIGURATIONS

Les concepts mobilisés dans cette re-
cherche sont ceux «d'intelligence éco-
nomique » et de «réseau». Ils mérite-
raient a eux seuls de longs développe-
ments. Le réseau est a la fois un phé-
nomene généralisé 2a toute action
sociale et un objet difficile a définir et 2
analyser. Dans cet article se sont les ré-
scaux d’acteurs qui sont mobilisés et
non pas les réseaux d’entreprises ou les
cntreprises en réseau. Nous insisterons

Littérature sur le lien
entre intelligence

Résultats d'une étude générale sur
la connaissance, 1'attitude et le

économique et réseau (1.1) comportement des PME-PMI en Analyse
matiere d’intelligence économique de la
configuration
pratiquée par
les PME-PMI
y s et disc’ussion
Proposition de deux Proposition de quatre (@)
dimensions de o configurations de pratique de >
I'intelligence économique I'intelligence économique (1.3)
(1.2)

Figure 1. Démarche et organisation de la recherche.
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plus particulié¢rement sur leur interac-
tion puisque «lintelligence écono-
mique » se nourrit d’acteurs-ressources
et de réseaux et que la pratique de
« Iintelligence économique » semble
plus féconde si elle est «administrée »
de facon réticulaire plutét que de fagon
strictement hiérarchique et centralisée.
Le réseau offre a lintelligence un
moyen d’action stratégique formidable :
le lien (Marcon, Moinet, 2000). L'exa-
men des finalités, des définitions et des
dimensions de «lintelligence écono-
mique » montre qu'il est fait référence a
la sollicitation de réseaux et d’acteurs
qui en constituent la matiére premicre
relationnelle.

1.1. Le réseau au sein
de « Pintelligence économique »

Le réseau est mobilisé a la fois dans
I'identification des finalités de lintelli-
gence économique, dans ses définitions
et dans ses différentes dimensions.

1.1.1. Du réseau dans
les finalités et les définitions
de « l'intelligence économique »

Les finalités dévolues a lintelligence
économique (Paturel, Levet, 1996 ; Lari-
vet, 2006) sont de faciliter la prise de
décision stratégique, de détecter et
d’évaluer les opportunités et les me-
naces de l'environnement, de préserver
le patrimoine technologique/savoir-
faire de lentreprise, de repérer des
bonnes tactiques d'influence et de né-
gociation. Pour se placer au rang d’en-
jeu stratégique et présenter de la valeur
(Lemoigne, 1973 ; Reix, 1995), linfor-
mation doit aider a la prise de décision
stratégique. L’information-connaissan-
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ce, destinée 2 lidentification des me-
naces et des opportunités que recele
l'environnement externe, doit alimenter
linformation-décision et l'action (ac-
tions de protection par exemple). La
surveillance des menaces et des oppor-
tunités exige de faire preuve de vigilan-
ce en mettant en place des moyens
d’'observation et de veille. Un dispositif
de surveillance n’est efficace que s'il est
organisé en réseau : les acteurs impli-
qués dans l'activité de surveillance doi-
vent étre reliés les uns aux autres au
moyen de voies de communication
physiques ou virtuelles. Ce dispositif
doit permettre de protéger l'entreprise
des menaces pesant sur ses ressources
matérielles (produits, batiments, stocks),
immatérielles (marque, notoriété, logi-
ciels) et sur ses compétences. Elle sert a
surveiller et a se protéger de la concur-
rence et mais aussi a I'attaquer. Cepen-
dant, le rapport Martre (1994) souligne
la confusion entre «intelligence écono-
mique » et analyse concurrentielle. Il
précise que «lintelligence écono-
mique » peut prendre une forme coopé-
rative ou concurrentielle. La « coopéti-
tion », association de la coopération et
de la compétition, reflet d’'une stratégie-
réseau (Marcon, Moinet, 2000), est éga-
lement une dimension importante de
l'intelligence économique. Selon ces
derniers, la stratégie réseau gagnante
est celle qui récupére l'information au
fond des filets, la traite et la transforme
en décision-action ciblée, avant l'autre,
grice aux autres, amis comme ennemis.
Toutefois les travaux récents de Salvetat
et Le Roy (2007) montrent que les pra-
tiques d'intelligence s'inscrivent plus
dans une conception agressive des rela-
tions entre rivaux que dans une
conception coopétitive. Soulignons en
outre que la veille stratégique peut elle-
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méme s'organiser de facon coopérative
entre PMI. Le réseau est également in-
hérent a certaines des définitions de
I'intelligence économique. Selon le rap-
port Martre (1994), l'intelligence écono-
mique est I'ensemble des actions coor-
données de recherche, de traitement et
de distribution en vue de son exploita-
tion, de l'information utile aux acteurs
€économiques. L'intelligence écono-
mique implique le dépassement des ac-
tions particlles désignées par les vo-
cables de documentation, de veille, de
protection du patrimoine, d’influence.
Lintelligence économique comprend la
collecte et I'interprétation de l'informa-
tion économique en vue d'une action
économique, immédiate ou ultéricure,
individuelle ou collective (Paturel,
Levet, 1996). Les définitions acadé-
miques insistent sur la dimension acti-
ve, dynamique et collective, de «lintel-
ligence économique» ; autant de
caractéristiques propres au réseau. Elle
se distinguerait, 2 ce titre, de la veille
stratégique qui n'est que l'une de ses
composantes (Lesca, 1994 ; Marcon,
Moinet, 2000 ; Larivet, 2006). Selon Mar-
con et Moinet, (2000) le réseau est l'ins-
trument idéal du traitement du signal
faible et du bruit 2 partir d’'une inten-
tion. Réseau et stratégic sont omnipré-
sents dans la définition de l'intelligence
économique. La surveillance, la protec-
tion, l'influence (Massé, Marcon, Moi-
net, 2006) sont 2 mettre en ceuvre dans
le cadre de stratégies-réseaux : constitu-
tion et utilisation de réscaux d’experts,
de réseaux de sécurité, de réseaux d'in-
fluence ou de connaissance. Bournois
et Romani (2000) définissent lintelli-
gence ¢Economique et stratégique
comme une démarche organisée, au
service du management stratégique de
Pentreprise ; ce processus daide 2 la

décision utilise des outils spécifiques,
mobilise les salariés, et sappuie sur
I'animation de réseaux internes et ex-
ternes. Cette définition souligne de
facon explicite 'importance de la mobi-
lisation d’acteurs internes, c’est-a-dire
les ressources humaines (Tarraf et Molz,
2006 ; Levet, 2008), mais aussi externes
ainsi que, plus largement, de réseaux,
notamment sociaux (Tarraf et Molz,
2006 ; Levet, 2008), dans lesquels ils
s’activent.

1.1.2. Les dimensions
de lintelligence économique :
acteurs et réseaux

A partir des cinq dimensions de «l'in-
telligence économique » identifiées par
Bournois et Romani (2000) aupres des
grandes entreprises, Larivet (2001) pro-
pose huit dimensions applicables aux
PME-PMI (Tableau 1).

Bournois et Romani (2000) précisent
que la dimension rétilogique se réfere
aux ¢changes indispensables au sein de
I'entreprisc et avec l'extéricur ainsi
quaux mécanismes de coordination
inter et intra-organisationnelle tandis
que la dimension psychosociologique
se référe a la sensibilisation de len-
semble du personnel, aux jeux de pou-
voir liés a la détention de I'information.
L'une des dimensions communes pro-
posées par ces auteurs est la dimension
rétilogique ou «réseaux» qui, a notre
sens, ne peut étre disjointe de la di-
mension psychosociologique. La straté-
gie-réseau consiste a créer, ou 2 activer,
et orienter les liens tissés (idée de filet,
de maillage) entre des acteurs dans le
cadre d'un projet plus ou moins défini
(Marcon, Moinet, 2000). Par consé-
quent, elle nécessite comme préalable
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Les 5 dimensions de I'intelligence économique Les 8 dimensions de 'intelligence économique
dans les grandes entreprises (Bournois, Romani, 2000) dans les PME-PMI (Larivet, 2001)
. dimension écologique (environnement) . dimension renseignement
. dimension téléologique (stratégie) . dimension influence
. dimension technologique (outils) v dimension éthique
. dimension rétilogique (réseaux) - . dimension réseaux
. dimension psychosociologique (acteurs) . dimension projet stratégique
. dimension contre-intelligence
. dimension technologie
. dimension organisation
Tableau 1.

Les dimensions de « Iintelligence économique ».

la mobilisation d’acteurs-ressources qui
constituent la matiére premiére relation-
nelle alimentant le réseau. Bournois et
Romani (2000) articulent cette dimen-
sion rétilogique autour de deux axes :
un axe interne/externe et un axe fer-
meture/ouverture. Ils présentent suc-
cinctement les caractéristiques des
quatre dynamiques de réseau qui en ré-
sultent. Par exemple, la dynamique fer-
mée des réseaux internes se caractérise
par Vexistence trés réduite de groupes
d’experts internes, de rencontres excep-
tionnelles de ces experts. Celle des ré-
seaux externes fermés s'exprime par un
temps faible passé a l'extérieur. Par
contre, les caractéristiques de la dyna-
mique ouverte des réseaux inter-
nes sont la présence de groupes experts
internes, des réunions régulieres avec
ces experts. Lactivité du réseau, qu'il
soit interne ou externe, est liée 2 sa
densité c’est-a-dire au nombre et 2 la
fréquence des échanges entre ses diffé-
rents acteurs. Plus dense est un réseau,
plus la potentialité des échanges est
élevée. la diversité des réseaux est
donc un facteur d'efficacité de la sur-
veillance.
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1.2. Proposition deux
dimensions de lintelligence
économique

Létat de la littérature nous conduit a
identifier deux dimensions possibles en
matiére de pratique d’intelligence éco-
nomique (Figure 2) : les acteurs (in-
ternes ou externes), c'est-a-dire 'espace
d’action mobilisé et I'attitude de I'entre-
prise vis-a-vis de ces acteurs (considé-
rés comme des « pilleurs » ou des « pour-
voyeurs » d'informations).

1.2.1. Réseau interne versus
réseau externe

Le réseau externe peut étre composé
de trés nombreux partenaires sources
d’informations. La stratégie réseau doit
intégrer dans son analyse des acteurs
de marché (clients, fournisseurs, distri-
buteurs, concurrents) mais également
des acteurs hors marché qui contri-
buent 2 la coordination des activités
économiques (décideurs administratifs,
organisations professionnelles). Les ré-
seaux de relations professionnelles se
constituent au fil des rencontres profes-
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« Pourvoyeurs » d'informations
et opportunités

Acteurs
internes

!

Acteurs
externes

A

4

« Pilleurs »
d'informations et menaces

Figure 2. Les deux dimensions de l'intelligence économique.

sionnelles ou amicales. Ils commencent
par un ¢change de cartes de visites, un
repas daffaires, un café partagé lors
d’un colloque, des enfants que l'on em-
mene a I'école, la participation 2 des ac-
tivités associatives ou sportives, un ban-
quet, linscription 2 une formation
(Marcon, Moinet, 2000). Les connexions
tissées, variées, nombreuses ¢t sponta-
nées, accroissent la capacité d'inventer
des solutions nouvelles et adaptées aux
sollicitations de I'environnement.

Le réseau interne se compose des di-
rigeants, des salariés, cadres ¢t non
cadres, des groupes dexperts. Len-
semble des auteurs estime qu'il n'y a
pas dintelligence économique sans
mobilisation des ressources humaines,
sans dimension collective (Marcon,
Moinet, 2000 ; Marchand et al., 2000 ;
Bournois, Romani, 2001 ; Levet, 2001).
Les connexions entre les différents
membres de l'organisation dans les
PME-PMI sont moins nombreuses, bila-
térales, plus courtes et directes. La cir-
culation de l'information peut s’en trou-

ver améliorée. Puisque chaque individu
ou nceud émet et recoit des informa-
tions, la connaissance collective, résul-
tat de l'interaction, s’accroit.

1.2.2. « Pourvoyeurs
d’informations » versus
« pilleurs d’informations »

L’environnement est un pourvoyeur
essentiel de la ressource qu'est infor-
mation. Toutefois, la reconnaissance de
I'information comme ressource straté-
gique, provenant notamment de I'envi-
ronnement de I'entreprise, constitue un
préalable nécessaire mais insuffisant 2
la pratique de la veille et de l'intelligen-
ce économique. Larivet (2006) rappelle
que lintelligence économique est la
combinaison de trois fonctions informa-
tionnelles : le renscignement (anticiper
les menaces et les opportunités, réduire
I'incertitude), la protection (protéger les
informations détenues et émiscs) et l'in-
fluence (modifier I'environnement par
des pressions informationnelles). Si le
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réseau « d'intelligence économique ou
stratégique » préfere la transversalité et
le partage de l'information au sein de
lentreprise, la diffusion des informa-
tions 2 tous les niveaux de l'organisa-
tion constitue aussi un risque (Bouchet
et al., 2007 ; Alquier, 2007). Ainsi, la sé-
curité passe par le cloisonnement, le se-
cret, la rétention d’informations. La pe-
tite taille de [l'entreprise, et son
corollaire, sa plus grande proximité vis-
a-vis du terrain, peuvent étre appréhen-
dées 2 la fois comme une meilleure ga-
rantie  d’identification de certains
signaux faibles mais aussi comme un
risque plus grand de fuite d’informa-
tions sensibles. Si la détection des mal-
veillances et la sécurité des réseaux
sont recherchées (Akoka, Briolat,
Comyn-Wattiau 1998), Salvetat et Le
Roy (2007) indiquent que malgré la di-
versité des mesures de protection de
l'information prises par les entreprises,
certaines fuites d’information sont inévi-
tables.

1.3. Les configurations
de pratique de l'intelligence
€conomique

A partir des deux dimensions obte-
nues et des résultats de I'étude de ter-
rain, on propose quatre configurations®

de pratique de lintelligence €écono-
mique : une configuration «C» («cou-
rant d’air »), une configuration « P » (« Pa-
ranoiaque »), une configuration «B»
(«Bunker») et une configuration «D»
(«c’est mieux dehors»). Leurs princi-
pales caractéristiques, leurs avantages
et leurs risques sont respectivement
présentés.

1.3.1. La configuration « C »

Cette premiere configuration repose
sur une vision positive et stratégique de
la quéte d’informations qu’elle soit in-
terne ou externe (Tableau 2 -en gris-).

Une approche ouverte, mobilisant les
réseaux tant internes qu’externes, fon-
dée sur la coopération, le partage, la
confiance, correspond 2 cette configu-
ration. Les dirigeants élaborent des po-
litiques relationnelles diverses et variées
afin de saisir les opportunités décelées
et glaner des informations. Ils se ren-
dent 2 des salons, expositions, congres,
font partie de clubs, d’associations voire
les dirigent. Sur le plan interne, ils fa-
vorisent I'écoute et la participation de
leurs salariés, font appel a des experts
internes. Par contre cette configuration
risque de faire oublier que l'information
est un enjeu stratégique qu'il faut aussi
protéger, contrdler et diffuser avec pru-

Interne

Externe

« Pourvoyeur
d’informations »

« Pilleur
d’informations »

Tableau 2. Configuration « C ».

¢ Quatre configurations sont proposées apreés croisement « deux a deux - des deux dimensions retenues. Le
mixage de plusieurs de ces configurations sera abordé en discussion.
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dence. Les acteurs, qu'ils soient internes
ou externes, peuvent aussi, par mal-
adresse, opportunisme ou malveillance,
chercher a capter, 2 déformer, 2 faire
sortir de I'information de 'entreprisc. La
protection et le contrdle des savoirs,
des compétences, des matériels pour-
raient étre sous-estimés dans cette
configuration. Un certain angélisme lié
a la mode des réseaux ouverts peut ap-
paraitre.

1.3.2. La configuration « P »

La scconde configuration envisagée
est en quelque sorte 'inverse de la pré-
cédente (Tableau 3).

Elle est révélatrice d’organisations
classiques, fermées, tayloriennes, cen-
tralisées, cloisonnées qui redoutent
l'ouverture, le partage de l'information
ct la coopération. Elle est le reflet d'une
culture du secret et de la méfiance tant
vis-a-vis de I'intérieur que de lextérieur.
La priorité est donnée 2 la sécurité, au
contrdle, a la confidentialité. Aucune
stratégie de réseau n’est mise ¢n acuvre,
La relation est considérée dans cette hy-

pothése comme une perte de temps, un
colt, voire dangereuse. Le principal
handicap de cette configuration réside
dans I'absence de capacité a glaner, 2
mobiliser et a faire fructifier les infor-
mations et les connaissances des ac-
teurs autres que celles détenues par les
dirigeants. L'autisme guette dans cette
configuration. La seule dimension de
l'intelligence économique présente est
celle de la protection. Au final, dans
cette configuration, I'entreprise ne pra-
tique pas récllement l'intelligence éco-
nomique.

1.3.3. La configuration « B »

Cette troisieme configuration (Ta-
bleau 4) repose sur une forte culture
d’entreprise. Le salut de l'organisation
viendra de l'organisation clle-méme.

Autant la confiance, I'écoute, la co-
opération seront fortes en interne, au-
tant les dirigeants développeront une
grande méfiance a I'égard de leur envi-
ronnement  qu’ils percevront  plus
comme une menace qu'une opportuni-
té. Les mesures de sécurité physique et

Interne Externe
« Pourvoyeur
d’informations »
« Pilleur
d’informations »
Tableau 3. Configuration « P »,
Interne Externe

« Pourvoyeur
d’informations »

« Pilleur
d’informations »

Tableau 4. Configuration « B ».
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immatérielle concerneront plus I'envi-
ronnement tandis qu'a lintérieur, le
partage, I'autonomie et la confiance se-
ront a l'ceuvre. Les risques de cette
configuration sont de plusieurs natures.
Premiérement, le risque de sous-estimer
I'intérét de 'environnement en tant que
sources d’informations stratégiques,
d’'opportunités et de relations est €levé,
deuxiémement, le risque de fuite d'in-
formations de lintérieur de l'organisa-
tion peut également étre sous-estimé.
Un manque de contrdle, de sécurisation
ou de discrétion venant de l'organisa-
tion elle-méme compte parmi les
causes possibles.

La quatriéme configuration («cC’est
mieux dehors» ou «D») est celle qui
semble essentiellement pratiquée par
les PME-PMI étudiées dans notre en-
quéte. Elle est traitée dans une seconde
partie.

2. LA CONFIGURATION
PRATIQUEE DANS LES PME-PMI :
« CEST MIEUX DEHORS » !

Cette configuration « D » semble privi-
légiée par les PME-PMI de notre en-
quéte’ (Annexe 1). Elle s’appuie plus
sur I'environnement de I'entreprise que
sur elle-méme. Ses dirigeants s’ouvrent
sur l'extérieur en se rendant dans des

expositions, salons ct conférences, en
participant 2 des associations, a des
clubs. Par contre, ils éprouvent une cer-
taine méfiance a I'égard de leurs sala-
riés. Nos résultats montrent que les
PME-PMI mobilisent un réseau interne
restreint et un réseau externe étendu et
se situent par conséquent plutot dans la
quatrieme configuration que 'on quali-
fie de « c’est mieux dehors » (Tableau 5).

2.1. Réseau externe étendu
et dense versus réseau interne
restreint et centralisé

Les PME-PMI font prioritairement
appel, afin d'obtenir des informations,
aux acteurs économiques avec lesquels
elles tissent des relations de marché pri-
vilégiées tels que les fournisseurs
(77,5%) et les clients (70,5 %). Ces
deux catégories d’acteurs se détachent
d'autres acteurs placés 2 un moindre
rang (avocats, organismes consulaires,
50,5 % ; organismes publics, 38 % ;
concurrents et distributeurs, 30 %,
consultants, 24 %). Leurs dirigeants
s’adressent ensuite en priorité, certes a
leur personnel (57 % des réponses)
mais aussi 2 des acteurs hors marché,
confréres, avocats, organismes consu-
laires et professionnels (50 % des ré-
ponses). Notons la place que semble
détenir Internet en tant que source d’in-

Interne

Externe

« Pourvoyeur
d’informations »

« Pilleur
d’informations »

Tableau 5. Configuration « D ».

7 Nous rappelons que cette configuration, comme les trois autres, n'ont pas été directement vérifi€es.
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formation. Ce résultat confirme, plus
généralement, le déploiement des TIC
dans les PME-PMI ces demiéres années
(Kalika, 2006). Les PME-PMI semblent
avoir pris conscience de I'intérét a s’ou-
vrir sur 'extérieur et 2 tisser des réseaux
dans un cadre a la fois marchand et non
marchand. Les déplacements 2 des sa-
lons, foires, colloques et expositions
créent des occasions uniques, d’obtenir
des informations adéquates, diversifiées
et concentrées en un méme licu a un
moment donné, et de nouer des
contacts pertinents et variés. Ils sont, au
moins potentiellement, le théitre de
I'émergence et de I'entretien de réseaux
professionnels (Pacitto, Julien, Bizeul,
2006) contribuant au développement
d’'une économie de l'attention. 77 % des
répondants déclarent faire partie d’un
syndicat professionnel, d'un club ou
d'une association, autant d'organisa-
tions favorisant le rapprochement des
dirigeants avec les acteurs de la poli-
tique et de l'administration (Marcon,
Moinet, 2000). Ils y jouent un rdle va-
riable : 30 % ecstiment étre un membre
actif, 35 % étre un simple adhérent et
13% font partie des instances diri-
geantes de ces organisations. Dans I'en-
semble, ils y montrent un certain enga-
gement et y occupent parfois une
position de centralité (Marcon, Moinet,
2000) favorable a la pratique de lintel-
ligence économique. Drailleurs, nous
constatons que cette position, percue
par les dirigeants, et une pratique d'in-
telligence économique «déclarée » sont
liées. A linverse, les acteurs internes
semblent beaucoup moins mobilisés. Le
personnel de I'entreprise est peu mobi-

lisé en tant que ressource en informa-
tion. Seuls 22,5 % des dirigeants ayant
répondu jugent que I'ensemble du per-
sonnel de leur entreprise joue un role
essentiel en matiere d'information. A
I'inverse, 70 % des dirigeants de PME-
PMI indiquent qu'eux seuls ct leurs
proches collaborateurs jouent un rdle
essentiel en matieére d’information. Ces
collaborateurs, qui constituent le réseau
interne, sont par conséquent peu nom-
breux (moins de 6 personnes pour 60 %
des répondants) et occupent le plus
souvent des fonctions commerciales
(58,5 %), administratives et financiéres
(49,5 %) et techniques (49,5 %). Finale-
ment, les fonctions sollicitées corres-
pondent aux personnes qui sont en po-
sition favorable pour l'observation de
I'environnement en raison de leur acti-
vité spécifique (Reix, 1995). Contraire-
ment au discours sur le nécessaire re-
cours a I'ensemble des salariés, a leur
mobilisation et 2 leur participation, afin
de pratiquer une intelligence écono-
mique digne de ce nom®, les résultats
de notre recherche montrent que telle
n'est pas la pratique effective des PME-
PMI. La gestion stratégique de Yinfor-
mation reste confinée cntre les mains
des dirigeants.

2.2. Un cycle du renseignement
révélateur

En outre, la littérature estime qu’une
réelle pratique de l'intelligence écono-
mique s’appuie sur le respect de diffé-
rentes étapes qui composent le cycle du
renseignement (Martre, 1994, Levet et

¢ De fagon plus générale, les auteurs en management stratégique de l'information soulignent que le partage
d'informations est indispensable (notamment Reix, 1995).
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Paturel, 1996 ; Wang et al., 1998). 1l re-
leve d'un enchainement d'opérations
en trois phases :

¢ La formulation des besoins d’informa-
tion relatifs aux objectifs de I'entrepri-
se, suivie de [lidentification des
sources et la collecte effective. La for-
mulation des besoins débouche sur la
recherche des informations internes
et externes correspondantes, c’est la
phase de collecte.

L'exploitation de l'information collec-
tée. Il s'agit ici de traiter 'information
(classement, sélection, analyse, mise
en forme) pour lui donner du sens et
accroitre la mémoire de l'entreprise
(Lesca, Lesca, 1999) dans une pers-
pective décisionnelle.

La diffusion de I'information collectée
ou/et traitée. Il s’agit a ce niveau de
sélectionner les informations et leurs
destinataires (filtrage, sécurisation) en
fonction de leurs besoins et de la po-
litique informationnelle de I'entrepri-
se.

Une information collectée, stockée,
analysée doit étre diffusée de facon
pertinente afin qu’elle soit utile a la
prise de décision. Si 50,5 % des PME-
PMI interrogées déclarent avoir mis en
place une méthode et/ou une procédu-
re de diffusion de I'information, respec-
tivement 82,5 % et 76 % affirment ne
pas faire de méme en matiére de col-
lecte de linformation et de traitement
de linformation. Ces résultats montre-
raient que plus on avance vers I'aval du
processus de gestion de l'information,
plus les entreprises de petite et de
moyenne taille mettent en place des
procédures spécifiques. Ce constat sou-
leve une question : est-il cohérent de
mettre en place des procédures de dif-

76

fusion d'information qui n'ont pas été
précédé par une procédure de collecte
ou/et de traitement ? On peut avancer
que l'on retrouve a ce stade I'influence
des procédures de diffusion de la do-
cumentation issues de la certification
ISO 9001. Deuxiemement, la faible fré-
quence dapparition d’'une procédure
de traitement ne signifie pas pour au-
tant linexistence d'un quelconque
mode de traitement de l'information
collectée en interne ou en externe.
Seules 27 % des entreprises ne mettent
pas en place de mode de traitement for-
mel de linformation. Ainsi, I'informa-
tion stratégique, serait le résultat du
processus de traitement mental des diri-
geants, et resterait ainsi tacite, non
codée et peu partagée. Dans le méme
ordre d’idées, le recours aux réunions,
notamment entre les dirigeants et I'en-
cadrement, constitue un mode de trai-
tement oral de I'information qui permet
une certaine sécurisation de l'informa-
tion en créant de l'opacité. A l'inverse,
la prééminence des procédures de dif-
fusion de linformation refleéte I'impor-
tance que les PME-PMI accordent aux
menaces de nature humaine, telles que
les risques de débauchage (rang 1 soit
56 % des répondants) et les indiscré-
tions du personnel (rang 2 soit 44 % des
répondants). Ainsi, le personnel de I'en-
treprise semble considéré, en matiere
d’'information, comme une source de
menaces plus que d’opportunités.

2.3. Discussion

La littérature et I'étude menée afin
d’identifier le degré de connaissance,
I'attitude et le comportement des PME-
PMI en matiere d'intelligence écono-
mique nous ont conduit, d’'une part, a
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proposer, a partir des deux dimensions
du lien réseau/intelligence économique,
quatre configurations possibles (partie
1), puis, d’autre part, 2 identificr la pré-
sence d'un type de pratique spécifique
(configuration «D»). Or, on constate
que celle-ci ne correspond pas aux re-
commandations habituelles que l'on
trouve dans la littérature. Les risques de
cette configuration sont importants, Ce
réseau interne et cette structure d'infor-
mation’, restreints et fortement centrali-
sés, resserrés autour de quelques
hommes, peuvent aveugler les diri-
geants. Plus le collectif est homogéne,
plus le niveau de partage de connais-
sances sera ¢levé mais avec un degré
d'intelligence faible ; par contre avec la
croissance de la diversité du collectif
croit le degré dintelligence collective
mais diminue le degré de collectivisa-
tion des connaissances. Mais alors com-
ment inciter les individus a collecter de
l'information dans l'intérét de l'organisa-
tion si cux-mémes ne disposent que
d'un acces réduit 2 linformation en in-
terne ? Il existe un risque réel d’ « éco-
nomie d'intelligence » dans les PME-PMI
dans I'hypothése ou elles se priveraient
d'une partie des connaissances et des
compétences de leur personnel afin de
développer l'intelligence collective de
leur entreprise (Marcon, Moinet, 2000).
Pourtant il n'y a pas d’intelligence éco-
nomique sans mobilisation des indivi-
dus, sans dimension collective, c’est-a-
dire une communauté d'intelligence
partagée. Il est alors légitime de s’inter-
roger sur l'existence d’un certain para-
doxe entre la nécessité de mobiliser
'ensemble du personnel en matiere de

collecte, de traitement, de diffusion de
I'information stratégique et les risques
issus du personnel vis-a-vis desquels on
se protege et 'on fait preuve de réten-
tion d’information. Si comme lindiquent
Lesca et Lesca (1999) peu de membres
de l'entreprise sont a priori exclus du
systtme d'information, encore faut-il
vouloir et savoir les écouter, les
convaincre, les motiver. Or, les diri-
geants disposent d'un périmétre étendu
d’acceés a I'information tandis que le per-
sonnel peut voir le sien largement res-
treint. Dans I'hypothése ou les diri-
geants ne parviennent pas a donner du
sens 2 l'action collective, ils réduisent la
chance de bénéficier du mixage des
connaissances (Guilhon B et Levet J-L,
2003). Les dirigeants de PME-PMI en
tant qu’animateurs du réseau ont pour
role de repérer les individus pertinents
pour constituer les réseaux internes et
externes. Immanquablement ils devront
se poser les questions suivantes : 2 qui
diffuser I'information ? La diffusion doit-
elle étre ciblée ? Restreinte ? Large ?
Quelle est I'étendue de I'information 2
diffuser ? A quel moment doit-clle étre
diffusée ? Comment ? Quels sont les
risques de la diffusion de l'information ?
Comment gérer ces risques ? D’'une ma-
niére générale, une stratégie réseau se
doit de mettre en place des procédures
de sécurité (Marcon, Moinet, 2000).
Dans le méme temps, les membres du
réscau interne doivent disposer de ré-
ponses de la part des dirigeants 2 des
questions du type : que faut-il écouter ?
Que faut-il rapporter ? Que ne faut-il pas
diffuser ? L’écoute et la diffusion devront
étre sélectives. Les dirigeants doivent

* Au sens de Reix (1995) : «la structure d'information est 'ensemble des fonctions d'information des partici-

pants dans l'organisation »
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« Pourvoyeurs » d'informations

et opportunités

Partage, autonomie
mobilisation, écoute

empowerment, projet, |

décentralisation

! Ouverture sur .
S * I'extérieur, salons,
expositions, veille,
i clubs, associations,

y confiance, ressource, !

Internet, coopération,

' transversalité, intranet dynamisme... /
" ~ -~ s
/ 1Eet
<— T . ' —
- réseau SRR
- \ : Sell
Acteurs Centralisation, s~ __ o .. Acteurs
internes confidentialité, K Protection, perception N externes
! controle, sécurité, +  risques, prudence, \

\ hiérarchie, risque,
N méfiance, secret
‘. cloisonnement, ordre

; veille, affrontement,
; fermeture ;

« Pilleurs »
d’informations et menaces

Figure 3. Réseau et IE : Penchevétrement des configurations.

sensibiliser le personnel aux enjeux et
aux résultats attendus de la surveillance,
les informer, les former mais aussi les
contrdler.

Ces multiples exigences concrétes et
complémentaires nous ameénent a envi-
sager une pratique qui couplerait plu-
sieurs configurations. On suggere
gu'une véritable pratique «raisonnée »
d'intelligence économique devrait plu-
tot se situer un carrefour des deux di-
mensions. Nous pronons plutdt une
pratique « enchevétrée » (Figure 3).

Cette proposition nécessite deux pré-
cisions : la premiere pour la justifier et
la seconde pour la relativiser. Une pra-
tique enchevétrée paralt pertinente car
la pratique de Vlintelligence écono-
mique ne peut pas se contenter d’'une
vision monolithique voire manichéenne
des acteurs et de I'information. Un ac-
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teur appartenant au réseau de l'entre-
prise, qu’il soit interne ou externe, pré-
sente une ambivalence. Il peut 2 la fois
étre une source d’informations et d’op-
portunités mais aussi une source de
«pillage » d'informations. La difficulté
pour les dirigeants est de combiner ces
quatre dimensions en tension. Toute-
fois, dans tel ou tel contexte, 'une des
configurations, 2 'exclusion des autres,
peut s'avérer la plus adaptée. On re-
trouve ici I'idée classique de contingen-
ce. Dés lors se pose la question de la
nature de ces éventuels facteurs de
contingence. En la matiére, I'un d’entre
eux pourrait étre la nature de I'informa-
tion en cause. Par exemple, une infor-
mation « noire » ferait plutdt appel a une
configuration « B », tandis qu'une confi-
guration «C» serait plus adaptée a une
information « blanche ». 1l s’agit la d’'une
piste de recherche a développer.
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De nombreuses questions restent po-
sées. Quant est-il aujourd’hui de la pra-
tique des PME-PMI ? S'inscrivent-clles
majoritairement dans une configuration
«c'est mieux dehors » ? Si ces configura-
tions apportent un éclairage nouveau 2
la question du lien entre intelligence
économique ct réseau, il reste a les tes-
ter de facon plus systématique afin de
les valider. 1l s’agira alors d’appréhen-
der dans quelle mesure les entreprises
mobilisent les deux dimensions de I'in-
telligence économique proposées.

Nous devons aussi nous interroger
sur le colt et le retour sur investisse-
ment de la pratique de la « Business in-
telligence » (Gessner et Volonino, 2005)
et de l'intelligence économique (Levet,
2007). Quel est 'impact de ces configu-
rations, en particulier celle « C’est mieux
dehors », sur les cofits ct la performan-
ce de l'entreprise ? Le recours au réseau
n’épuise-t-il pas le dirigeant en temps et
émotionnellement ? Finalement, la rela-
tion «tous azimuts» est-elle efficace et
économique ?

De méme, la question du mode de pi-
lotage de lintelligence économique
dans les entreprises pratiquant ces
configurations peut étre posée. Est-il
différent d’'une configuration a l'autre ?
Pour leur part, Tarraf et Molz (2006)
suggerent que plus une PME-PMI a re-
cours aux réscaux sociaux moins elle
formalisera sa pratique d'intelligence
compétitive. Enfin, on peut supposer
que ces configurations s’exercent égale-
ment dans les grandes entreprises. Ces
différentes questions sont autant de
pistes de recherches futures.

CONCLUSION

A partir d’'un état de l'art sur le lien
entre intelligence économique et ré-
seau, l'article a proposé, dans un pre-
mier temps, deux dimensions de l'intel-
ligence économique : « pourvoyeurs »
d’informations et source d’opportunités,
« pilleurs » d’informations et de source
de menaces, provenant d'acteurs in-
ternes ou d’acteurs externes. Dans un
second temps, nous avons construit
quatre configurations de pratique au
sein des PME-PMI («B», «P» «C» et
«D»). Une étude de terrain montre que
les PME-PMI mobilisent plutdt cette
derniere. Elles exploitent un nombre
extrémement restreint d'acteurs internes
dans lesquels ils percoivent plutdt une
menace alors qu'elles sollicitent plus
volontiers les acteurs et les sources d’in-
formation externes qu’elles imaginent
constituer, pour l'essentiel, des oppor-
tunités. Cette pratique est peu confor-
me avec lidée de projet commun au-
tour duquel se féderent des acteurs
travaillant ensemble pour former un
systeme, un dispositif intelligent (Mar-
con, Moinet, 2000). Les ressources hu-
maines semblent en effet relativernent
écartées de la pratique de lintelligence
¢conomique. Pourtant le réseau est au
cceur du processus d’apprentissage col-
lectif qui s'opére dans le champ de l'ac-
tion collective. 1l suppose : la présence
d'un but, d’'un projet partagé, d’une vo-
lonté, d’'une organisation, d’'un « mailla-
gement ». Au final, nous suggérons que
les dirigeants devraient pratiquer une
intelligence économique enchevétrée et
contingente.
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SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

Annexe 1.

Méthodologie de I'enquéte sur la connaissance,
Pintérét et la pratique des PME-PMI
en matiére « d’intelligence économique »

Les choix méthodologiques retenus résultent d’'un compromis entre les nécessités de
la recherche et les souhaits de notre partenaire institutionnel (CCI). La population mere
de notre étude comprend 601 PMI de 10 2 499 salariés et des PME de 6 2 499 salariés
situées dans un département du quart nord-ouest de la France. Les entreprises, qui dans
la codification APE relevaient du commerce, — qu'il soit de gros ou de détail - ou de la
prestation de services aux particuliers, ont été exclues. Cette population est structurée
par rapport aux criteres suivants : industrie (335)/services (266), exportatrices (173)/non
exportatrices (428) et 6 classes d’effectifs (de 6 2 10 salariés, 98 entreprises ; de 11 2 19
salariés, 117 entreprises, de 20 2 49 salariés, 193 entreprises ; de 50 a 99 salariés, 81 en-
treprises ; de 100 2 199 salariés, 61 entreprises ; de 200 a 499 salariés, 51 entreprises).
Un questionnaire, biati 2 lissue de la consultation d’'un corpus d’ouvrages et d'articles,
complétée par des eniretiens avec différents experts du milieu consulaire, fut envoyé, a
la fin de 'année 2000, aprés un test aupres de 12 PME-PMI, aux 601 entreprises rete-
nues. Il comportait 58 questions, trés majoritairement fermées. Le questionnaire fut ad-
ministré par voie postale car ce mode de passation satisfaisait 2 une double contrainte :
la dispersion géographique des entreprises et 'anonymat des répondants. Le taux de re-
tour (75 réponses) est d’environ 12,5 %.

Le questionnaire n’était pas destiné 2 valider les configurations proposées. Ce sont les
résultats de I'étude qui ont conduit 2 bitir les configurations de pratique de I'intelligen-
ce économique puis 2 proposer l'idée d’enchevétrement et de contingence.
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