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RESUME

Des le milieu des années 1980, des structures spécialisées et centralisées
de traitement de l'information stratégique se sont multiplices dans les
grandes organisations. S'inspirant de modeles développés dans des orga-
nismes gouvernementaux. ces dispositifs en ont transposé les dysfonctionne-
ments dans Uentreprise. En centralisant et spécialisant l'information critique,
les grandes organisations institutionnalisent des comportements information-
nels déja dysfonctionnels. L'article aboutit a un ensemble de propositions vi-
sant a identifier les sources institutionnelles et comportementales de ces dys-
Jonctionnements. Les alternatives a ces dispositifs structurels sont discutées.

Mots-clés : Grande organisation, Institutionnalisation, Isomorphisme, Paro-
chialisme, Intégrité, Intelligence organisationnelle.

ABSTRACT

Since the mid-eighties, many large organizations deployed centralized and
specialized competitive intelligence uni¢s. Inspired from governmental intelli-
gence models and experiences, these structures transfered administrative dys-
Sunctionalities to the corporate arena. Through the centralization and overspe-
cialization of critical sensemaking and noticing organizational activities, large
organisations institutionalize already dysfunctional informational behaviors.
The article ends with a series of propositions aiming at explaining and resor-
bing such dysfunctioning. Alternative designs and practices are finally discus-
sed.

Key-words : Large organisation, Institutionnalization, Isomorphism, Paro-
chialism, Integrity, Organizational intelligence.
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1. INTRODUCTION

La recherche d’information stra-
tégique a toujours accompagné les
conquétes économiques et territo-
riales. C'est au XVIII¢ siecle
quelle devient un fait récurrent
de la grande organisation, par
Iintermédiaire des voyageurs, in-
génleurs et inventeurs qui sillon-
nent 'Europe en quéte d'opportu-
nités industrielles, . De petites re-
vues dédiées aux dernieres décou-
vertes de procédés techniques
fleurissent alors sur le continent
européen. En 1766, le Gdéthe-
borgske Spionen publie les récits
de Georg Martin Wallenstrile
concernant ses voyages dans les
comtés de Bath et de Bristol. Il y
explique avec détails comment est
fabriquée la porcelaine d'Uster,
dans le Worcester (Dedijer, 1991,
p- 130). Les moyens de communi-
cation sont alors rudimentaires,
comme en témoigne l'épisode de
la batailie de Waterloo en juin
1815 “Si les Britanniques per-
daient, le cours des bons gouver-
nementaux se serait effondré. Si,
dans une autre hypothese, ils ga-
gnalent, le cours des bons connai-
trait une trés forte progression. Le
résultat de cette bataille était de-
venu le facteur unique affectant
les bons. A cette époque, la com-
munication était trés lente : on
utilisait des porteurs de messages.
Rothschild, réalisant le profit po-
tentdel d'une information rapide,
passa un accord avec des por-
teurs de messages plus rapides
(certaines études historiques men-
tionnent des pigeons voyageurs)
pour rapporter au plus vite le
nom du vainqueur. En recevant le
message, Rothschild commenga
par vendre des bons, pour donner
I'impression qu'll savait que les
Francais availent gagné. Les ru-
meurs se répandirent trés vite que
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les Anglais avaient perdu Water-
loo, et les cours chuterent drama-
tiquement” (Lagerstam, 1992,
p- 131). Rothschild n’avait plus
qu'a acheter massivement en at-
tendant la confirmation de la vic-
toire anglaise.

Ces deux exemples sont pour-
tant trompeurs, comme peuvent
I'étre tous les récits qui attribuent
a une seule cause - linforma-
tion — des succes enracinés dans
des faits organisationnels a la fois
plus complexes, et plus routiniers.
La tradition du “gentilhomme
voyageur” issue de la révolution
industrielle s'est perpétuée avec
les missions de productivité, nom-
breuses apreés la Seconde Guerre
mondiale, ou curiosité, échanges
courtois et détournements d'infor-
mation s'entremélent. Le verre
flottant de Saint-Gobain, l'acier de
Krupp, le coulage de l'aluminium
de Pechiney sont autant “d’'inven-
tions-imitations” qui font I'histoire
des grandes organisations. Dé-
voyer lexemplarit¢é de tels cas
pour démontrer qu'il existe une
relation linéaire entre information
et compétitivité proceéde cependant
d'une contamination des esprits, a
la fois contre-productive pour l'or-
ganisation, et trés éloignée de la
réalité.

Si linformation se situe au
coeur de la compétitivité, ses mo-
dalit€és apparaissent vite plus
nuancées qu'une relation détermi-
niste et positive entre rente infor-
mationnelle et gain de parts de
marché (Baumard, 1991, 74-78).
La conviction que I'information,
mal maitrisée, peu circulante,
maladroitement utilisée est au
ceeur des difficultés des entre-
prises a défendre et accroitre
leurs marchés est assez rapide-
ment contredite par des apports
empiriques. D'une part, l'asymé-
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trie d’'information ne peut seule
expliquer le succes ou I'échec
d'un affrontement concurrentiel.
La plupart des firmes saffrontent
en disposant d’'une information
trés similaire (Starbuck, 1992).
Dautre part, ce n'est pas linfor-
mation dont dispose la firme qui
fait la qualité de ses interpréta-
tions, mais sa capacit¢ a donner
du sens aux stimulli qu'elle regoit
(Weick, 1995 ; Milliken et Star-
buck, 1988).

L'observation d'organisations es-
sayant de gérer leur connaissance
dans des situations difficiles ren-
voie ainsi une image assez para-
doxale : pour faire face a des si-
gnaux ambigus et contradictoires
de l'environnement, la grande or-
ganisation tend a multiplier les
dispositifs d’'explicitation et de co-
dification de ses savoirs (Bau-
mard, 1996). Ce faisant, elle tend
a centraliser a la fois son obser-
vation et son interprétation de
I'environnement  (EIS, départe-
ments de veille stratégique, etc.).
Elle déplace ainsi sa production
de connaissances de la frontiere
de lorganisation (antennes com-
merciales, zones de développe-
ment, fillales communes, etc.) vers
son cceur stratégique, qu'elle situe
proche des systemes de comman-
dement. Elle aboutit a une disso-
ciation entre la détection des si-
gnaux et leur interprétation. Elle
perpétue un modele organisation-
nel taylorien inadapté a ce que
sont les marchés aujourd'hui, et
limite son apprentissage en ap-
pauvrissant les signaux qu'ainsi
elle centralise, tout en diminuant
sa tolérance a l'exception et a la
singularité (Baumard, 1995).

Nous essaierons dans cet article
déclairer cette inertie de la
grande organisation en matiere
d'information stratégique, tant du
point de vue théorique, qu'a tra-

vers plusieurs éclairages tirés
d’expériences de grandes firmes
européennes et américaines. L'ob-
jectif est ici de construire un en-
semble de propositions a partir
d'une revue de la littérature a la
fois théorique et empirique sur le
role des structures centralisées de
recueil et de valorisation de Yin-
formation stratégique dans la
grande organisation. Il s'agit éga-
lement d'établir un dialogue avec
les résultats de I'é¢tude menée en
France par le Commissariat Géné-
ral au Plan (1994) dont les préco-
nisations suggéraient la création
de telles structures centralisées,
tant au niveau gouvernemental
qu'au sein des grandes entreprises
frangaises. Nous n'exclurons donc
le fait que certaines de nos expé-
riences aient pu contenir des er-
reurs d'appréciation et de concep-
tion importantes, en remettant
clairement en cause des énoncés
que jai pu moi-méme formuler
dans des travaux antérieurs (Bau-
mard, 1991 ; 1992).

Ces propostions ne visent pas
cependant a établir un autre
dogme, dont les fondements ne
seraient pas moins incantatoires
que les expériences de veilles ins-
titutionnalisées discutées. Le but
est au contraire de susciter des
recherches adoptant une perspec-
tive différente de la littérature ac-
tuelle, en fournissant des axes
d’investigation qui, nous lespé-
rons, permettront a d'autres cher-
cheurs de démentir, et redécou-
vrir, les tenants de linformation
stratégique de la grande firme.

2. DEFINITIONS
ET IMPLICATIONS

Wilensky (1967a) a consacré sa
recherche a la relation entre
connaissance et politique générale
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des grandes organisations. Son
étude de cas, consacrée au Coun-
cil of Economic Advisers de 1946 a
1965, luil a permis d’éclairer la re-
lation entre les structures et la
culture de la grande organisation,
d'une part, et la qualité - surtout
les défaillances -~ de lintelligence
organisationnelle produite, d'autre
part. La définition qu’il a proposée
de Tintelligence organisationnelle
dans I'Encyclopédie des Sciences
Socilales est encore celle utilisée
ayjourd’hui sous le terme “d’intel-
ligence économique”. 11 sagit : “de
la collecte, du traitement, de I'in-
terprétation et de la communica-
tion de l'information technique et
politique nécessaire a la fonction
d’intelligence de l'organisation”
(Wilensky, 1967b, p. 319). Cette
définition est approfondie par Ste-
nius (1977) dans un travail com-
paratif de soixante-treize défini-
tions du terme “intelligence” dans
dix langues ecuropéennes. Elle
note que son assimilation a une
capacité a interpréter et gérer des
situations nouvelles en apportant
des réponses adaptatives est la
plus fréquente. La définition la
plus ancienne qu'elle trouve d'un
“systtme d’intelligence économi-
que” est celle de Luhn (1958)
dans I'IBM Journal “Tout sys-
ttme de communication servant 2
la conduite des affaires, au sens
large, peut étre considéré comme
un systeme d’intelligence. La no-
tion d'intelligence peut étre défi-
nie, dans un sens général, comme
la capacité a appréhender les in-
terrelations entre des faits dispo-
nibles de maniére a guider l'action
vers un but désiré” (p. 314). Cette
définition est appuyée par Pearce
(1976) qui considere que l'intelli-
gence peut étre “rigoureusement
définie comme une technologie de
réduction de lincertitude autant
que cela soit possible, aussi rapi-
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dement que possible, 2 un cott
minimal ou contraint”. Plus ré-
cemment, Levinthal et March
(1993) définissent l'intelligence or-
ganisationnelle comme Il'activité
cognitive permettant d'améliorer
les fondements analytiques et in-
formationnels de l'action organisa-
tionnelle. En ce sens, I'intelligence
organisationnelle est le processus
qui fournit l'information stratégi-
que a lorganisation, c’est-a-dire
une information modifiant dura-
blement sa conception du monde,
ses interactions avec l'environne-
ment et conduisant a la réorienta-
tion de ses intentions stratégi-
ques.

La distance sémantique entre
I'intelligence comme une informa-
tion interprétée et une capacité de
compréhension est beaucoup plus
€troite dans le monde anglo-saxon
que dans les cultures latines. Ain-
si, le concept “d’intelligence” dis-
cuté par Wilensky (1967b) est
moins limité et plus intégrateur
que celui d'intelligence économi-
que tel qu'il a été défini par le
rapport du Plan en 1994. L'intelli-
gence organisationnelle recouvre a
la fois linformation élaborée ap-
puyant les décisions stratégiques
et courantes (i.e. linformation
stratégique), et les processus de
remontée, de filtrage, d'expérimen-
tation utilisés pour produire cette
information. En ce sens, elle en-
globe lactivité de “problem sol-
ving” définie par March et Simon
(1958).

3. LA GRANDE ORGANISATION
ET L'INFORMATION

A la différence de March et Si-
mon, cependant, Wilensky ne dé-
fend pas la rationalité, méme “li-
mitée”, de l'activit¢é de résolution
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de problemes dans l'organisation.
Il s’inscrit en faux, en s'appuyant
sur ses propres investigations em-
piriques, contre lidée que “les
composants structurels et fonc-
tionnels d'une organisation sont
dérivés des caractéristiques des
processus de résolution de pro-
blemes et de choix rationnels hu-
mains” (March et Simon, 1958,
p. 169). Pour Wilensky, ceci sug-
gérait que l'introduction de “déli-
bérations lentes” améliore la qua-
lit¢é des décisions prises dans l'or-
ganisation, “en sous-estimant Il'ef-
fet des attributs de la structure et
de la culture qui transcende la
psychologie individuelle - hiérar-
chie, spécialisation, centralisation,
idéologie occupationnelle, et au-
tres barricres a la communication.
Bien sar, il existe une organisa-
tion ou l'urgence est une maladie,
et la délibération est salvatrice.
Quand la finalit¢ réside dans la
connaissance produite, comme
dans une communauté scientifi-
que, le temps sert lintelligence ;
quand la finalit¢ est toute autre,
le temps pervertit la production
d'intelligence, en offrant aux
structures centralisées et institu-
tionnalisées les moyens de faire
prévaloir leurs buts (maintenir
I'autorité, adoucir les rivalités dé-
partementales, servir la doctrine
établie)” (Wilensky, 1967a, p. 77).

C'est en étudiant, en situation,
des crises nationales que Wilens-
ky aboutit a I'établissement de
“pathologies de I'information”
(p. 77 et suiv. ; p. 175-178). Elles
sont, selon lauteur, “enracinées”
dans les caractéristiques structu-
relles, idéologiques et proces-
suelles des organisations. L'infor-
mation que regoit, ou dque se
constitue, le dirigeant est ainsi fil-
trée et distordue par un ensemble
de blocages liés a Tlarchitecture
méme du systéme décisionnel

“Leur succeés dans la compréhen-
sion des opérations internes et de
I'environnement externe est affecté
par la forme des organisations
qu'ils dirigent, et par leur résis-
tance contre les pathologies de
l'information” (...). “Malheurcuse-
ment, les défaillances d'intelli-
gence font partie de toute organi-
sation complexe. Ainsi, les diri-
geants alertes sont de toutes
parts forcés de passer outre, ou
de diversifier la machinerie régu-
liere, afin de chercher une exposi-
tion de premicre main a des
sources d'intelligence tant internes
quexternes” (Wilensky, 1967b,
p.- 331). Cette problématique de
recherche sera plus tard reprise
par Zand dans l'étude des organi-
sations collatérales, qui agissent
en parallele dans les organisations
pour résoudre des problémes mal
connus (Zand, 1981, p. b7-88).
Pour Wilensky (1967b), c'est l'ex-
ceés de centralisation qui engendre
I'isolement de l'expertise, et le dé-
veloppement de processus collaté-
raux, et non la supériorité de ces
processus  paralleles (voir ta-
bleau 1).

Wilensky souligne également le
caractere ad hoc de la constitu-
tion des savoirs stratégiques par
l'organisation : les dirigeants “ins-
titutionnalisent les procédures de
complaintes et ainsi se rendent
d'eux-mémes sujets aux critiques
indépendantes et systématiques
d'en dessous, par l'utilisation de
médiateurs ; ils assemblent des
comités ad hoc, des ensembles
corporatifs de conseil, des cabi-
nets de fortune, des conscillers
spéciaux, des envoyés...”. (op. cit.,
p. 331). On retrouve ce méme
mode d’acquisition des savoirs
dans le monde médiéval dépeint
par Kantorowicz “Les ambas-
sades médiévales correspondaient
toujours a des besoins momenta-
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Tableau 1 : L'impact des structures
(adapté de Wilensky, 1967, p. 176-177)

EFFETS INDUITS
SUR LINTELLIGENCE ORGANISATIONNELLE

ATTRIBUTS STRUCTURELS MAXIMISANT
LES DISTORSIONS ET BLOCAGES

- Isolement de 1’expertise
- Blocage des remontées
- Hommes de main endoctrinés et complaisants

Trop d’échelons hiérarchiques
Importance du rang

Longs délais de promotion

Excés de spécialisation structurelle
Dispersion géographique

- La rivalité introduit une diversité de perspectives
- Parochialisme (“chapelles™)
- Experts trop distants de la politique générale

Excés de centralisation
de I'information stratégique

- Dirigeants surchargés

- Experts sur le terrain €éloignés de la décision

- Le jugement consensuel d’un petit groupe peut
encourager les fantasmes, et donner I’illusion
de validité

nés ; elles étaient envoyées ad hoc
pour un objet donné (...) Les rois
se mirent a entretenir de préten-
dus procuratores, envoyés ayant
une formation juridique, a titre
presque permanent a la cour pon-
tificale — a partir de I'époque de
Grégofre IX (1227-1241) - pour
suivre les affaires judiciaires a
Rome, ou les proces restaient
souvent en instance pendant de
nombreuses années. La encore,
un principe fut posé. Car, vers
1300, comme l'ont clairement ré-
vélé les Acta Aragoniensia, des
rols commencerent 3 nommer des
représentants permanents aussi
auprés des cours séculieres im-
portantes ou il fallait surveiller
non pas des affaires juridiques
mais  politiques” (Kantorowicz,
1989, p. 212).

Au caractere adhocratique de
Iinformation  stratégique, vient
s'ajouter la dimension symbolique
d'une telle information dans lor-
ganisation. Celle-ci accentue les
phénomeénes d'isolement, en confé-
rant un caractére mystérieux et
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discrétionnaire au “premier cercle”
des proches conseillers qui en-
toure le dirigeant. Ceux-ci, afin de
légitimer leur emploi par l'organi-
sation, vont avoir tendance a pra-
tiquer une rétention systématique
d'une information pouvant les va-
loriser dans l'espace public, -~ au-
quel ils seront occasionnellement
confrontés lors de conseils d’admi-
nistration ou de réunions de
crise. De tels phénomenes accen-
tuent la fragilit¢ de la connais-
sance du dirigeant, notamment
par “linfluence des symboles qui
entourent sa vie quotidienne et fa-
connent son orientation. Dans les
affaires €trangtres, des experts in-
ventent des slogans qui renforcent
ou affaiblissent l'adhésion des di-
rigeants au mythe de I'ennemi
unique”. Ainsi, “si l'on prend en
considération les racines institu-
tionnelles des défaillances de
connaissance et Jurgence des
grandes décisions, ce qui compte
ce sont les préconceptions - ce
que le dirigeant a dans l'esprit en
entrant dans la piece ou il doit
aglr” (Wilensky, 1967b, p. 331).
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Tableau 2 : L’impact des doctrines
(adapté de Wilensky, 1967, p. 176-177)

ATTRIBUTS STRUCTURELS MAXIMISANT
LES DISTORSIONS ET BLOCAGES

SUR LINTELLIGENCE ORGANISATIONNELLE

EFFETS INDUITS

« Les faits et les chiffres d’abord,
Panalyse ensuite »

La hiérarchie est maximisée

Des goulots d’étranglement apparaissent

Des alertes ne parviennent pas aux décideurs

(hors format)

[’organisation se “documente” mais n’apprend rien
Anti-intellectualisme (résistance aux idées nouvelies,
questions non familiéres, foi exagérée dans
I’expérience pratique)

« Les sources secrétes sont

Aveugle les dirigeants et les prive de sources ouvertes

supérieures » supéricures
« Peu m’importe d’oll ¢a vient, tant Crée des conditions médiocres pour le travail
que j’ai I’information sur la table » intellectuel

Démoralise organisation en renforgant les clans

« Chacun doit disposer de
P’information qu’il a besoin de
connaitre »

Terreau pour les théories de la conspiration
Bloque I’expression individuelle de vues impopulaires

« Des prévisions chiffrées valent tous
les discours intellectuels »

Introduit de fortes distorsions en cas de situations
ambigués, d’objectifs conflictuels, ou de politique
générale mal définie

Ces préconceptions sont un en-
semble de croyances attribuant
un degré de validité supérieur a
I'information disponible selon ses
canaux d’émission et son format.
Une croyance naive dans la supé-
riorité des sources secrétes, une
diffusion de linformation selon le
“besoin de connaitre” et la prédi-
lection pour le factuel fossilisent
les canaux d'information stratégi-
que, et renforcent les idéologies
au détriment de l'interprétation et
de lranalyse (voir tableau 2). La
diffusion et la sollicitation des
sources selon le “besoin de
connaitre” consistent a établir for-
mellement ou implicitement une
catégorisation de l'information que
les acteurs auront, ou non, le
droit d’accéder selon leur niveau
de responsabilit¢, leur rang hié-
rarchique et/ou lattachement a

un programme. Sur le plan for-
mel, il peut s'agir de mentions
“confidenticl programme” portées
sur un ensemble de documents et
visant a limiter leur diffusion et
leur consultation a une liste no-
minative d'acteurs. De fagon im-
plicite, et c'est la qu’intervient la
“sociologie” de la connaissance
des élites dépeinte par Wilensky
(1967b), les acteurs vont étre solli-
cités selon le degré de connivence
aux enjeux que l'on désire leur
accorder. Ainsi, le choix de lex-
pert est un arbitrage entre la né-
cessité — voire l'urgence - de son
expertise pour le programme
d'une part, et le degré de connais-
sance que Jlon est prét a lui
concéder en échange de cette ex-
pertise d'autre part. Le “besoin de
connaitre”, c’'est-a-dire la légitimité

et l'intérét a faire entrer l'acteur
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dans la connivence de la décision,
peut ainsi devenir une source im-
portante de dysfonctionnements
en introduisant un biais impor-
tant dans la sollicitation et la dif-
fusion de linformation stratégique
(Wilensky, 1967b).

C’est pourquoi la culture des di-
rigeants n’'est pas étrangere aux
dysfonctionnements et a la fossili-
sation des canaux leur fournis-
sant leur Information stratégique.
La mise en place de systemes de
“scanning” de Il'environnement
(Goshal et Ki, 1988 ; Goshal,
1985) renforce le plus souvent
leur croyance dans le caractere
analysable et contrélable de l'envi-

ronnement (Thomas, Clark et
Gioia, 1993, p. 258 ; Daft et
Weick, 1984). L'interprétation of-

ferte par Daft et Weick (1984) des
travaux de Wilensky peut d'ail-
leurs porter a discussion. La dis-
tinction qu’ils établissent entre
une croyance forte ou faible dans
l'analysabilit¢ de lenvironnement
est trées fortement dépendante,
comme lavait souligné Wilensky
en 1967, du degré d’intrusion des
managers dans l'environnement.
La matrice 2 x 2 de Daft et Weick
est ainsi fondée sur deux varia-
bles dépendantes (croyance dans
lanalysabilit¢ ; degré d'intrusion),
rendant inutile, voire biaisée, la
typologie en quatre situations
d’interaction avec I'environnement.
Lorsqu'un dispositif de veille stra-
tégique centralis¢ est mis en
ccuvre dans un environnement
déja percu comme stable, les in-
formations fournies aux dirigeants
quant a leur performance passée
seront interprétées comme autant
d’éléments les invitant & maintenir
le cap établi. 11 est fort possible
que ce soit bien le degré d'intru-
sion qui forge le degré de
croyance dans le caractére analy-
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sable de l'environnement. Ainsi,
proche du quartier général, et loin
des sources, l'environnement pa-
rait peu analysable. Toutcfois, ces
mémes managers vont se montrer
tout a fait aptes a prédire une ré-
orientation stratégique pour leur
organisation (Lant, Milliken, Ba-
tra, 1992, p. 601). I1 est cepen-
dant normal d'aboutir a de telles
contradictions.

Il ne peut y avoir de corrélations
fortement positives entre les out-
puts des systémes de veille straté-
gique et les croyances des diri-
geants, car ces derniers utilisent
tres peu d’informations formelles
dans leur processus de décision.
“Le savoir, essentiellement tacite,
est trées attaché a son contexte
spécifique d’utilisation ; méme s’il
y a socialisation et parfois explici-
tation, leffet d'accumulation du
savoir reste focalisé sur le pro-
bleme immédiat” (Reix, 1995,
p.- 20). De plus, le dirigeant va es-
sayer de minimiser les cofits de
transaction engendrés par sa
quéte d'information sensible ; il
ne doit ni symboliquement, ni ef-
fectivement, perdre son statut en
exposant son éventuelle ignorance
du sujet a4 un tiers. C'est pour-
quol il va concentrer ses efforts
sur ce qui est déja capturé, dispo-
nible et accessible dans une forme
floue et peu engageante. Quel que
soit le caractere conflictuel de ses
relations avec ses paitrs, le diri-
geant va favoriser son savoir-faire
informel, ses clubs, ses relations
amicales (Von  Hippel, 1987,
p- 291-302). Il recherche cette in-
formation sensible lorsqu'il fait
face a une difficulté ; tandis que
“les activités de recherche poten-
tielles sont inhibées et entravées
par la chape de secret qui en-
toure de telles situations” (Ran-
som, 1967, p. 420).
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4. DES CERCLES DE
CIRCULATION DE
L’INFORMATION TRES
RESTREINTS

Il ne peut étendre sa recherche
a un cercle trop élargi “d'affran-
chis”. Chercher a apprendre, c'est
également dévoiler ses intentions
ou son propre degré de connais-
sance. Sa quéte dinformation
stratégique va donc se conformer
au besoin de connaitre de ses
proches collaborateurs. “Ceci est
un préjudice qui favorise une déli-
mitation restrictive du cercle de
ceux qui sont impliqués dans la
définition des politiques a con-
duire” (Ransom, 1973, p. 11).
Dans l'organisation, mais ¢gale-
ment dans l'espace interorganisa-
tionnel, vont se créer de facon
durable ou tecmporaire des “mo-
nopoles d’information” (Westin,
1971), c’est-a-dire des monopoles
intangibles de production de
connaissances exclusivement des-
tinées, et exclusivement requises,
par des catégories spécifiques de
décideurs.

A leur tour, ces “monopoles
d’information” (agences étatiques,
cabinets de conseils comme la
Rand Corporation pour le secteur
de la défensc), génerent leurs
connaissances selon des disposi-
tions organisationnelles cloison-
nées. En 1956, Hilsman a conduit
une ¢tude sur les producteurs et
consommateurs d’intelligence stra-
tégique a Washington. Il fait état
du caractere prévalant de la no-
tion de “report the facts only”
comme la valeur dominante au
scin de la collectivité des profes-
sionnels, des créateurs et des per-
sonnes chargées de mettre en
ccuvre les politiques américaines.
Cette limitation de la connais-
sance a sa forme la plus objective
ne provient pas, comme le mon-

trent Wilensky, Ransom et Hils-
man, d'un désir de rationalité,
mais de la protection du groupe
dirigeant contre lintrusion de
tiers dans son processus de déci-
sion. La dimension dépersonnali-
sée de la connaissance transmise
sert a dissocier l'information de
son porteur, et a maintenir les
cloisonnements. Le besoin de non-
connaissance est a la fois un ga-
rant de la cohésion du systéme
social ainsi constitué (un moyen
déviter les conflits) et un moyen
de maintenir une paroi d’inconnu
autour du pouvoir : “Dans ce cas,
le secret est un moyen d’agrandir
le mur qui sépare, et renforce la
nature aristocratique du groupe”
afin d'en défendre la “valeur de
rareté” (Simmel, 1906, p. 490).

L’intérét de lapproche de Sim-
mel est de différencier une con-
naissance réciproque d'une con-
naissance unilatérale, comme a la
fois une condition sine qua non
d’'un systéme social, et un vecteur
instrumental pour son fonctionne-
ment “Finalement, la connais-
sance réciproque, qui est considé-
rée comme la condition positive
d’'une relation sociale, n'est pas la
seule condition. Bien au contraire,
les relations entre personnes pré-
supposent également une certaine
nescience, un ratio, qui doit étre
absolument non mesurable pour
étre sir, de dissimulation récipro-
que” (op. cit., p. 448). Les cloison-
nements (facteurs d'unilatéralité
de la connaissance) et les idéolo-
gies (pour refuser une connais-
sance réciproque insupportable au
fonctionnement du groupe ou du
systtme social considéré} proce-
dent d'une méme dynamique, celle
de la stabilit¢ du systeme déci-
sionnel, a l'éventuel détriment de
l'intégrité et de la performance de
I'information de l'organisation.
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En rapprochant les travaux de
Ransom, Wilensky, Simmel, Wes-
tin et Hilsman, lintelligence stra-
tégique apparait comme le produit
d’'une sociologie de la connais-
sance trés particuliere. La con-
naissance du dirigeant résulte de
facteurs sociologiques (sociologie
du non-partage) et organisation-
nels (hiérarchisation des besoins
de connaitre) dont les implications
pour la gestion sont les sui-
vantes : (a) la relativité des sys-
tetmes formels de “scanning” envi-
ronnemental dans la production
des connaissances, et (b) I'impor-
tance de la connaissance tacite et
collective (préconceptions) dans un
tel dispositif. L'ensemble de ces
caractéristiques de la circulation
de TIinformation stratégique au
sein de la grande organisation for-
ment ainsi un “systéme” s'auto-
renfor¢ant. La prévalence du “be-

soin de connaitre” engendre des
cloisonnements qul assurent aux
“monopoleurs” de la production
d'information stratégique concer-
née la pérennité de leur position.
A son tour, la distribution de l'in-
formation stratégique selon le “be-
soin de connaitre” va limiter le
cercle de mobilisation et de géné-
ration des connaissances stratégi-
ques dans lorganisation, renfor-
cant les réflexes de rétention de
I'information et I'ensemble des
préconceptions quant a l'informa-
tion stratégique que se sont
construite les dirigeants (supério-
rité des sources secretes, nécessi-
té du cloisonnement). La culture
engendrée par une telle circula-
tion restreinte de l'information
conforte le dirigeant dans le re-
cours a des sources et a des dis-
positifs ad hoc lorsque le besoin
s'en fait sentir (voir figure 1).

Figure 1 : Culture des dirigeants et circulation
de lUinformation stratégique

Prévalence de la notion -

Monopoles de la génération
de ce type de connaissances
+ (Westin, 1971)

cloisonnements

Prévalence du besoin de connaitre

«report the facts only »
(Hilsman, 1956)

Création de connaissances
(Wilensky, 1967)

As

Ignorance de la machinerie usuelle
(Wilensky, 1967)

A

Préconceptions prévalant 4 1'interprétahion
Inscrites dans le degré de complexité organisationnelle
(Wilensky, 1967)

ad hoc

+
+
Limitation du cercle de mobilisation

(Ransom, 1967, 1973)

et de génération des connaissances
(Ransom, 1967, 1973)

+

Besoin de non-connaissance

/ (Sociologie du secret , Simmel, 1906)
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5. UNE HEURISTIQUE DU
DISPONIBLE, SINON L’AD HOC

L'information stratégique dans
l'organisation pourrait se résumer
a une alternative entre ce que
Tversky et Kahneman (1973) au-
raient appelé une “heuristique du
disponible” et le recours a des
processus ad hoc. Cette proposi-
tion est toutefois simplificatrice.
Walsh (1988) montre que les ma-
nagers ne sont pas aussi tribu-
taires de leurs croyances que le
laisse penser la littérature. Les
managers qu'il a étudiés savent
penser en dehors de leurs respon-
sabilités fonctionnelles, et le cas
échéant, mobiliser des croyances
qui ne leur sont pas propres.
Dans cette méme ¢étude, Walsh ne
parvient pas a établir le “paro-
chialisme” (I'existence de chapelles
en termes d'information) que Wi-
lensky avang¢ait comme une raison
essenticlle des défaillances d'intel-
ligence stratégique. Il faut noter
cependant que Wilensky étudiait
en 1967 des structures fédérales
et gouvernementales ameéricaines
fortement institutionnalisées, tan-
dis que Walsh conduit sa re-
cherche auprés de 121 managers
d'un 4ge moyen de 38 ans enrdlés
dans un MBA. La prédisposition a
un management décloisonné et
décentralis€ étant certainement
plus forte dans la seconde popu-
lation que dans la premicre. On
retrouve finalement dans ces deux
recherches le méme travers, sous
des déguisements différents. 1l est
implicite dans I'étude de Walsh
qu'un décloisonnement et qu'une
capacité a échapper a leurs
croyances constituent un atout
pour les managers. Finalement, il
conclut : “Peut-étre ai-je été trop
rapide en attribuant les maladies
des organisations a des défail-
lances cognitives de leurs déci-

deurs” (Walsh, 1988, p. 891). De
méme, Wilensky propose une vi-
sion trés déterministe et linéaire
de la défaillance de la grande or-
ganisation. Les “pathologies” de
linformation apparaissent souvent
comme les causes uniques des
égarements du Council of Econo-
mic Advisors dans un dossier ou
les enjeux politiques peuvent lais-
ser présager des conditions ini-
tiales beaucoup plus complexes.
Comme le notent Starbuck et Mil-
liken, “des bons et des mauvais
résultats peuvent tres bien étre
issus de processus ftrés simi-
laires (...) Les processus qui pro-
duisent des crises sont substan-
ticllement identiques aux proces-
sus qui produisent des succes”
(Starbuck, Milliken, 1988, p. 39).

Les défaillances liées a I'informa-
tion stratégique ne sont pas syno-
nymes de l'absence de cette infor-
mation, mais peuvent simplement
provenir de sa non prise en
compte, ou de la pauvreté de l'ex-
périence associée a la détection
du signal ou de l'information sen-
sible. L'importance de la richesse
de l'expérience, en opposition a
lidée d'une disponibilit¢é conti-
nuelle de linformation, permet
d’expliquer de nombreuses défail-
lances de mise en ceuvre de sys-
ttmes d'intelligence économique
dans les grandes organisations.
March, Sproull et Tamuz (1991)
se sont intéress€s a des situations
ou des organisations sont dési-
reuses d'apprendre a gérer des

événements dont elles n'ont
qu'une maigre expérience : les ac-

cidents fatals pour les compagnies
aériennes, les guerres pour les or-
ganisations de défense (en temps
de paix), les accidents nucléaires
pour une entreprise productrice
d’énergie. Les incidents -critiques
sont des moments ou les organi-
sations ont l'opportunité de “con-
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vertir des expériences maigres en
interprétations de l'histoire en vi-
vant richement ces ¢événements
peu fréquents” (March, Sproull,
Tamuz, 1991, p. 1). Les auteurs
soulignent l'importance d’'une ou-
verture 4 une variété d'interpréta-
tions émergeant dans le cours de
Iaction. La richesse de l'interpré-
taion nait de la confrontation,
méme a propos d'événements peu
fréquents, d’interprétations per-
mettant d'évaluer les gains et les
pertes de validité, en multipliant
les angles d'observation, de fagon
synchrone, d'un méme événement.

L’heuristique du disponible
— c'est-a-dire la construction d'in-
terprétations a partir des éléments
immédiatement disponibles - di-
minue la richesse de l'expérience.
La diffusion et la collecte discré-
tionnaire de I'information stratégi-
que dans les grandes organisa-
tions tendent a accentuer un tel
phénomeéne en dédoublant les
processus : d'une part, une con-
naissance critique qui est le fait
de petits groupes ; d’autre part,
une connaissance collective, pro-
duite par la “machinerie usuelle”
dont le statut sert de légitimation
aux décisions de l'organisation.

Ce dédoublement, accentué par
des structures centralisées d'intel-
ligence organisationnelle, entraine
un écart entre la connaissance
collective de l'organisation et la
connaissance implicite produite
par de petits groupes. La grande
taille de lorganisation accentue de
tels phénomeénes en introduisant
de longs délais entre les actions
prises par les managers, et le
constat de leurs effets dans I'envi-
ronnement. De fait, les dirigeants
manquent de retour d’information
pour pouvoir évaluer la pertinence
de leur perception. De plus, len-
cadrement accorde plus d'impor-
tance aux stimuli provenant de
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leur supérieur hiérarchique direct
quaux stimuli provenant d’envi-
ronnements plus lointains. La no-
tion de distance est ici toute rela-
tive. Un département voisin, un
étage supplémentaire, peut trans-
former un voisinage en “environ-
nement lointain”. Ainsf, la cir-
culation de linformation dans la
grande organisation adopte une
morphologie plus proche des
“communautés de pratique” dé-
crites par Lave et Wenger (1991)
que celle des systémes d'informa-
ton disponibles ou des organi-
grammes (voir figure 2).

La surabondance d'information
qui nourrit par ailleurs l'organisa-
tion a parallelement pour effet
d'accroitre la confiance des ma-
nagers dans leurs décisions
(Schwenk, 1986, p. 302). Deux
comportements sont dés lors ob-
servables dans la grande organi-
sation. D'une part, les agents ne
se sentent plus responsables de
Iinformation qui est circulée, ou
dont ils font usage pour prendre
leur décision. L'exces d'informa-
tion tend a diminuer sa personna-
lisation et Iidentification des
sources. Les acteurs ne se sentent
plus comptables de sa validité ou
de ses destinataires. D'autre part,
lorsqu'une grande organisation dé-
cide de mettre en place un dépar-
tement d'intelligence économique,
les acteurs ont tendance a4 modi-
fier leur mandat vis-a-vis de l'or-
ganisation et de leurs collabora-
teurs. L'existence d'un départe-
ment “institutionnalise” la fonction
de recueil et d'interprétation de
Iinformation ; légitimant un lais-
ser-faire des managers. La sur-
abondance d'information réduit
également la nécessité des acteurs
a collaborer et a se mettre “en
quéte” d’'une information plus va-
lide. Elle peut conférer au mana-
ger un sentiment de “bon droit” et
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Figure 2 : Diffusion discrétionnaire et fragilité
de la connaissance collective

Ignorance de la machinerie usuelle
(Wilensky, 1967)

/

La connaissance collective
sert de légitmation

N

+
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)
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(Wilensky, 1967)
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de pratique (Lave, Wenger, 1991)

Limitation du cercle de mobilisation

(Ransom, 1967, 1973)

ad hoc
+

a connaissance
critique est le fait
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Ecart entre connaissance collective
objective, et connaissance tacite

d’'invulnérabilité. L'excés de con-
fiance dans linformation disponi-
ble devient un encouragement a
I'absence de curiosité, en renfor-
cant lillusion de contrdle person-

nel (Schwenk, 1986).

6. NARRATIONS
ET EXPERIENCES

Si la recherche en management
renvoic une image assez pessi-
miste des dysfonctionnements de
linformation stratégique dans la
grande organisation, les entre-
prises de leur coté ont agi de la
manieére exactement opposéc. Les
processus  d'imitation-adaptation
ont poussé les grandes organisa-
tions a commanditer des études
concurrentielles sur lorganisation
des systemes d'intelligence écono-
mique de leurs concurrentes.
Dans les années 1986-1992, ce
type d'études constitue preés de
80 % des premicres demandes de
conseil en veille concurrenticlle.
L'objectif est d'essayer de con-
cevoir une structure optimale
d'intelligence organisationnelle, en
adoptant comme référent l'organi-

sation du concurrent sectoriel le
plus performant : General Electric
pour EDF, GM pour Renault, etc.
Peu de travaux de recherches ont
porté sur ce mimétisme, et sur
ses implications en termes d'insti-
tutionnalisation sectorielle et/ou
endogéne.

Les premiers comptes rendus
collectifs d’expériences de mise en
place de systemes d’intelligence
concurrenticlle ont été réunis par
le Conference Board en 1988, réu-
nissant les récits de managers
d’ATT, Kraft, Motorola, Adolph
Coors, Pfizer, ainsi que de trois
grandes organisations de I'équipe-
ment, des pétroles et de lassu-
rance ayant conservé leur anony-
mat (Mills, 1988). Ces comptes
rendus d’expériences, cependant,
sont rédigés par les managers
ayant congu et développé ces dé-
partements spécialisés, ce qui au-
dela de loptimisme de bon alai,
en réduit considérablement la va-
lidité. Sur les 308 grandes organi-
sations américaines interrogées
par le Conference Board en 1988,
37 % déclaraient avoir mis en
place un systéme plus ou moins
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développé ; une dizaine de multi-
nationales affichant un systéme
opérationnel avec un taux de sa-
tisfaction élevé.

Les systémes mis en place a la
fin des années 1980 sont généra-
lement placés au cceur de la Di-
rection Marketing (36 %) ou au
Marketing Research (15 %). Peu
sont placés a la Direction Straté-
gle (10 %), une tendance qui s'in-
versera dans les années 1990. Le
rang hiérarchique des personnes
responsables de ces systémes
est essenticllement managerial
(49 %) ; seulement 14 organisa-
tions déclarant avoir mis de tels
systtmes sous la responsabilité
directe de la présidence ou de la
direction générale. Les rapports
sont adressés a la vice-présidence
(30 %) ou a des directions dépar-
tementales (15 %). Seule une or-
ganisation faisait remonter les
rapports directement au président
de la société. La bonne marche
des systémes est essentiellement
due a lengagement et a la moti-
vation des managers, a la défini-
tion d'objectifs spécifiques et a la
permanence du monitoring. L'in-
formation recueillie concerne prin-
cipalement les prix (97 %), les
ventes (94 %), les parts de mar-
chés (93 %), les consommateurs
clés (91 %) et dans une moindre
mesure, les distributeurs (63 %)
et les fournisseurs (50 %). C'est la
force de ventes, les périodiques
professionnels, les publicités des
concurrents, et l'analyse des pro-
duits des concurrents qui forment
les sources principales de ces
structures pionnieres.

L'information est diffusée sous
forme de rapports écrits, avec des
variations dans le mode de diffu-
sion. AT&T fut une pionniére
dans la diffusion de rapports quo-
tidiens sous forme électronique a
50 membres de son encadrement.
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L’information la plus appréciée
des utilisateurs est celle qui
concerne les prix et les stratégies
des concurrents.

AT&T fut la premicre a donner
la responsabilité de son systéme a
son vice-président chargé du Plan-
ning Stratégique. Dés sa création,
le systtme compte 800 utilisa-
teurs en réseau, et surveille 580
entreprises dans 180 industries et
65 régions géographiques (Mills,
1988). L’information est distribuée
dans 110 filiales du groupe, avec
une moyenne, en 1988, de 120
log-ins par mois pour 500 re-
quétes. AT&T est également pion-
nitre dans la mise d'experts en
réseau. Un répertoire électronique
permettait d’identifier et d’accéder
par courrier électronique aux ex-
perts associés a chaque domaine.
Sous le nom de “AAA” (Access to
AT&T Analysts), la base d'experts
est constituée sur une base volon-
taire. Le systeme démontre suffi-
samment de flexibilité pour traiter
correctement les rumeurs et per-
mettre & un manager de lancer
des requétes auprés de ses colla-
borateurs.

Kraft, Inc. a opté pour une solu-
tion fonctionnelle. Un réseau de
150 “relais” s'échange des infor-
mations en diffusant des signaux,
des alertes, ou des coupures de
presse pouvant intéresser le
groupe. Le groupe a commencé
par développer deux centres d'in-
formation, I'un auprés du Dépar-
tement Marketing et rapportant a
la Direction Stratégie, l'autre au-
prés de la Direction Financitre de
I'organisation.

Motorola fut wune expérience
exemplaire a plusieurs titres. Elle
fut mise en oceuvre par Jan
Herring, en reconversion apres
vingt années au contre-espionnage
scientifique d'une agence fédérale
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américaine. La plus grande diffi-
culté fut d'avoir laval et le sou-
tien de la présidence. Deés son ar-
rivée, Jan Herring fut introduit
aupres de 15 vice-présidents du
groupe (Milis, 1988, p. 27). 1l
dressa une liste des priorités de
chaque vice-président, et congut
son systeme a partir des 35 ques-
tions qui étaient ressorties de ces
entretiens. L'idée ¢était ensuite
d'utiliser le réseau de 5 000 sta-
tions de Motorola pour mettre en
place le Motorola Information Re-
search and Intelligence System
(MIRIS). Faisant face a des pro-
blemes d'interface, la mise en
place du systéme prit trois an-
nées, avant d'étre opérationnelle
en 1987.

Le systeme le plus sophistiqué
est sans doute celui mis en place

par Pfizer, sous la direction de
William Sammon (Sammon,
1986 ; Mills, 1988). Une des

forces de Pfizer est la relative pe-
tite taille de son équipe de direc-
tion générale. L'intelligence de
Sammon a été dobtenir que les
activités de monitoring ne soient
pas incorporées dans les budgets
des départements, tout en se po-
sitionnant comme un consultant
interne a l'organisation. Des 1986,
Sammon constitue des task-forces
sur des projets mobilisateurs
comme celui des génériques. Les
relations avec les ‘“relais” sont
maintenues a un niveau trés in-
formel. L'accent est mis sur l'indé¢-
pendance des analyses. Les
sources externes ¢taient mises
systématiquement en contradiction
avec les analyses internes. Les
analystes de Wall Street furent
sollicités pour donner des évalua-
tions complémentaires des concur-
rents dans le domaine des généri-
ques. L'accent était surtout mis
sur ces compagnies qui représcn-
taient une menace de trés long

terme pour l'organisation. Chaque
groupe indépendant produisait un
rapport directement envoyé a la
présidence, afin de diversifier les
canaux de remontée d’'information
stratégique.

Les expériences ecuropéennecs
sont moins nombreuses, et tres
similaires aux expériences améri-
caines. Les entreprises suédoises
sont les plus avancées, parmi les-
quelles Volvo, SAS, Ericsson,
Gambro, Astra-Draco, Electrolux,
Skandia et Telia sont des cas
exemplaires (Hedin, 1993). L'ac-
cent est cependant plus porté sur
la coordination que sur la compi-
lation de données. Par exemple, la
personne en charge de Tintelli-
gence économique chez Ericsson
Radio porte le titre de “Business
Intelligence  Co-ordinator”.  Son
travail consiste a rapprocher des
sources internes appartenant a
différentes divisions. L'analyse est
€galement moins formatée qu'aux
Etats-Unis, et la transmission
d'information brute restant a ana-
lyser par le décideur beaucoup
plus fréquente. Le probléeme du
manque de qualité des analyses,
ou du manque d'analystes, est
durement ressenti dans les entre-
prises europécnnes. Il est généra-
lement attribué a un manque de
culture collective de l'information
(Baumard, 1992) ou a un manque
de rigueur dans le reporting (He-
din, 1993). La sensation d’isole-
ment ressentie par les personnes
en charge des unités d'intelligence
économique aux Etats-Unis n’'est
pas moins fréquente en Europe.
Elle est accentuée par un degré
moindre d’implication des diri-
geants, exception faite de la
Suede. La sensibilisation des utili-
sateurs a lintérét de l'intelligence
économique est également moin-
dre en Europe, ceci étant relative-
ment moins vrai dans les pays
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anglo-saxons que dans les pays
latins. Une différence majeure en-
tre l'approche américaine et I'ap-
proche européenne réside cepen-
dant dans l'orientation de la pro-
duction d’intelligence organisation-
nelle. Celle-ci s’établit le plus sou-
vent dans une logique d'offre en
Europe, tandis qu'elle est claire-
ment suscitée par la demande
dans les grandes entreprises amé-
ricaines.

Les expériences frangaises sont
encore moins nombreuses que
celles des Suédois. Peu d'entre-
prises ont mis en place des sys-
temes d’intelligence économique
¢élaborés en France, et ce sont les
PME qui ont démontré le plus
d'imagination et d'initiatives dans
le domaine. L'intelligence économi-
que est principalement le fait de
grandes entreprises  publiques.
EDF, France Telecom, Pechiney
sont des pionnieres dans ce do-
maine depuis la fin des années
1980, mais comme le souligne
Schieb-Bienfait : “En recherchant
neutralité, objectivité, maitrise de
Iincertitude dans la gestion de
I'information, mais aussi en cher-
chant a évacuer les spécfificités or-
ganisationnelles et idiosyncrasies
humaines, ces dispositifs attei-
gnent leurs limites et suscitent
des effets pervers sur la concréti-
sation de Tlintention stratégique”
(1996, p. 8). Les responsables de
cellules d'intelligence économique
en France connaissent de nom-
breuses frustrations. Les signaux
ou les analyses qu'ils transmet-
tent finissent dans les “goulots
d’étranglements” que décrit Wi-
lensky (1967b). Chaque change-
ment de direction implique un re-
nouvellement a l'identique des ef-
forts, et la création de nouveaux
dispositifs ad hoc de veille straté-
glque. Dans les plus grandes or-
ganisations, on dénombre jusqu'a
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vingt initiatives locales de consti-
tution de petites cellules, sans
aucun systéme de coordination
entre celles-ci. “L'entreprise publi-
que a souvent tendance a ignorer
les phénomeénes émergents pour
accorder la préférence aux seules
informations systématiquement
collectées, par les dispositifs for-
mels. Ainsi, un certain nombre de
phénomenes ("signaux faibles”) re-
levés par les entités opération-
nelles des premiers sites pllotes
vont étre négligés, car ils ne s'in-
tegrent pas dans ce cadre prééta-
bli” (Schieb-Bienfait, 1996, p. 11).
Une observation plus longue des
pratiques de lintelligence écono-
mique dans la grande organisa-
tion vient ainsi démentir ce que
I'émergence de tels processus pou-
vait suggérer. Au lieu d’en amélio-
rer la performance, et parce que
les conditions initiales dans
lesquelles vient s'insérer un tel
dispositif ont été négligées dans
de nombreux travaux (cf. Bau-
mard, 1991), la mise en place
d'une cellule d’intelligence écono-
mique dans une grande organisa-
tion peut sérieusement accroitre
ses dysfonctionnements informa-
tionnels en offrant un espace de
légitimation a des pratiques dys-
fonctionnelles. Ce qui nous améne
a faire la proposition suivante :

Proposition 1 : La mise en place
de structures dédiées au traite-
ment de linformation stratégique
dans la grande organisation - insti-
tutionnalise des comportements or-
ganisationnels déja dysfonctionnels
a l'égard de linformation.

7. ISOMORPHISMES
ET PERTE D’'INTEGRITE

La forte similarité des dispositifs
organisationnels qui sont apparus
dans les grandes organisations de
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1986 a 1996 souleve également
de nombreuses interrogations. La
plupart des organisations ont
adopté des systémes tres forte-
ment centralisés, de petites tailles
(une a dix personnes), placés pres
de directions fonctionnelles ou de
divisions. L’ensemble de ces dis-
positifs ont adopté un modeéle du
cycle de Tlinformation, respectant
scrupuleusement les étapes de re-
cueil, de traitement et de diffusion
de Tlinformation stratégique. De
fait, les théories ont-elles produit
les expériences ?

I1 n'est pas impossiblc que la
plupart des concepteurs de sys-
temes d’intelligence économique se
soient directement inspirés de mo-
deles issus d'ouvrages de vulgari-
sation qui font leur apparition au
milieu des années 1980 aux
Etats-Unis, et au début des an-
nées 1990 en France. Il existe de
fait un important écart entre la
“théoric en usage” et la “théorie
professée”. Les flux d’'intelligence
concurrentielle obscrvés sont es-
sentiellement  informels,  inter-
firmes, impliguant un échange
d’'un petit nombre d’informations,
entre un petit nombre d'acteurs,
lorsqu'un enjeu collectif ou une
menace unilatérale sur des res-
sources partagées en font ressen-
tir le besoin (Dugal, 1996).

Dans un tel contexte, les struc-
tures dédiées a l'information stra-
tégique dans la grande organisa-
tion apparaissent comme le pro-
duit d'imitations réciproques entre
plusieurs  organisations,  expli-
quant ainsi leur convergence. Il
ne s'agit pas ici d'augmenter la
prévisibilit¢é des interactions avec
les autres organisations comme le
suggerent DiMaggio et Powell
(1983) dans leur théorie de l'insti-
tutionnalisation. Il s’agit plutot
d'un ensemble d’'énoncés concer-

nant une pratique, - celle de l'in-
telligence organisationnelle —, qui
ont lieu lors des échanges infor-
mels (Dugal, 1996) venant impo-
ser une facade rationnelle a des
pratiques intuitives, profondément
ancrées dans des socles tacites
(Reix, 1995) et dépendant dune
connaissance peu formalisée et
fortement personnalisée dans lor-
ganisation. Les récits de succes
trés largement diffusés par les
concepteurs dans le contexte de
I'institutionnalisation endogene de
leur pratique de Tlintelligence or-
ganisationnelle (il s'agit de con-
vaincre leur présidence du bien-
fondé de leur démarche) sont re-
pris a leur compte par les obser-
vateurs, et autres concepteurs, de
I'industrie. Ils forment autant de
“contes organisationnels”, d'abré-
gés de la bonne pratique (par
exemple, Motorola, 3M, Adolph
Coors, Pfizer) renforcant les
croyances collectives et indivi-
duelles dans la pertinence des ar-
chétypes de pratique proposés. La
sensibilité du sujet, et le manque
d'acces a des données empiriques
sur la vérité des pratiques, ten-
dent a accentuer la rigidité des
croyances des managers dans le
bien-fondé de leur démarche. Les
nouveaux praticiens vont alors in-
ternaliser ces croyances prises
pour acquises (“taken for gran-
ted”) pour défendre Tl'invention
d'une morphologie de leur prati-

que. La résultante est l'isomor-
phisme des structures d’intel-
ligence économique dans les

grandes organisations, comme en
témoignent les comptes rendus
d'expérience (cf. Mills, 1986) dont
les typifications réciproques font
la structure mémec de la narration
(maitre d'ceuvre isolé face a l'ad-
versit¢é de l'organisation, résis-
tance du dirigeant, une premicre
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expérience exemplaire, ...). Comme
le souligne Vadlamani (1996,
p- 15), ce sont les mémes forces
qui ont créé la “cage d'acier” (Di-
Maggio, Powell, 1983) de pratiques
Institutionnalisées  convergentes,
qui sement également les graines
de leur divergence. Avec la durée,
ces forces convergentes (ex : les
cellules) et divergentes (ex : le ca-
ractere informel de la pratique
réelle) renforcent leur articulation
en offrant a lorganisation une
dialectique justifiant leur double
existence. Ainsi, la tolérance a la
présence d'une cellule d’intelli-
gence organisationnelle peu effi-
cace augmente avec le temps, car
elle offre aux pratiques informelles
un espace mieux délimité, et plus
de degrés de liberté, en focalisant
l'attention sur la structure spécia-
lisée institutionnelle. Dans la nar-
ration des acteurs, ceci se traduit
par des approbations quant a
I'existence de la cellule de veille
stratégique qui “clarifie les réles”,
“apporte une information d'une
nature différente de la notre”,
“permet un regard extéricur”, etc.
Ceci peut éventuellement renforcer
“lignorance de- la machinerie
usuelle” (Wilensky, 1997) en of-
frant aux dysfonctionnements un
espace institutionnalisé durable.
Ce qul nous amene a une se-
conde proposition :

Proposition 2 : Plus longue est
U'expérience d’'une grande organisa-
tion avec des structures spéciali-
sées et centralisées de traitement
de linformation stratégique, plus
Uorganisation marginale et adho-
cratique de linformation stratégi-
que se renforce.

De fait, les dispositifs centralisés
de recueil et de traitement de l'in-
formation ont probablement l'effet
contraire de celui pour lequel ils
ont été concgus, cest-a-dire fournir
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un réducteur d’incertitude a une
grande organisation faisant face a
un environnement changeant. Or
il est acquis que les dispositifs
managériaux visant a réduire de
telles incertitudes tendent a dé-
pendre de deux dimensions im-
portantes : “1. Si la variété des
problemes qui doivent étre traités
est peu ou tres importante ; 2. si
Iintelligence - le design - de la
séquence de choix est analysable,
donc programmable, ou pas”
(Hedberg, Jonsson, 1978, p. 57).
Une faible variété des probléemes a
traiter donne lieu a des traite-
ments routiniers lorsque ceux-ci
sont analysables. Sinon, lorgani-
sation et ses membres doivent se
réfugier dans trois alternatives. La
premicre consiste a augmenter le
degré de contrdle sur l'environne-
ment, afin de diminuer la variété
des problemes rencontrés ; ce que
ne peut réaliser un dispositif cen-
tralis¢ car un degré de contrdle
supérieur s'obtient soit directe-
ment par le gouvernement de I'en-
treprise, soit par le jeu d'interac-
tions déployées sur le terrain par
ceux qui sont aux frontieres de
lorganisation. La seconde alterna-
tive consiste a augmenter la diffé-
rentiation en divisant les pro-
blemes qui peuvent étre traités
par des spécialistes ; et la troi-
sitme consiste a étendre la mo-
délisation des problemes a un
champ plus large afin de lui con-
férer plus “d'analysabilité” (Hed-
berg, Jonsson, ibid.).

Parce qu'il est centralisé, et dis-
pose de ressources limitées, un
dispositif d'intelligence organisa-
tionnelle va structurellement faire
face a une trés importante variété
de probléemes. Parce que le traite-
ment de ces problemes va s'établir
loin du lieu de leur émergence,
ces problemes vont lul paraitre
peu analysables, si I'on inverse la
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proposition de March et Simon
(1958). Ainsi, la cellule centralisée
va structurellement se trouver
dans une situation de “construc-
tion” (Hedberg, Joénsson, 1978,
p. 57) ; mais loin du signal, et
avec une connaissance réduite et
distordue par les f{iltres percep-
tuels d'une grande organisation

fortement hiérarchisée (Starbuck
et Milliken, 1988 ; Wilensky,
1967Db).

L’'introduction de nouvelles tech-
nologies de l'information et de la
communication (EDI pour Motoro-
la, courrier électronique chez Pfi-
zer, collecticiel chez SKF, etc.),
produit une autre série de dys-
fonctionnements qui viennent ac-
croitre les difficultés d'un disposi-
tif centralisé a traiter la forte va-
riété de problemes auxquels il
s'est exposé. L'information électro-
nique sur laquelle reposent les
NTIC fournit au dispositif une in-
formation acontextualisée. Tandis
que croit la dépendance a linfor-
mation externe des grandes orga-
nisations (outsourcing, externali-
sation), celles-ci ont tendance a
perdre leur culture de la source
primaire ; c’est-a-dire Tl'attache-
ment systématique d'une source
primaire a une information. On
notera qu'il s'agit plus d'une ten-
dance sociétale que d'une ten-
dance propre a la grande organi-
sation : les dépéches reprises des
agences comme I'AFP ou Reuters
ne mentionnant pas la source ; la
multiplication d’articles dérivés de
sources ¢lectroniques non men-
tionnées ; la culture du “copier-
coller” se diffusant chez les étu-
diants a partir d'informations ré-
cupérées sur Internet avec omis-
sion de la source primaire. Ce
changement progressif de la cul-
ture de l'information introduit une
tolérance plus grande a la déper-
sonnalisation, entrainant une dé-

responsabilisation des acteurs vis-
a-vis de linformation. Le caractere
asynchrone de l'information mani-
pulée offre de surcroit une zone
d’incertitude temporelle vis-a-vis
de linformation recueillie et trai-
tée. Rendue malléable par les pos-
sibilités de découpage et de remo-
delage offertes par les NTIC (trai-
tement de l'image, traitement de
texte), linformation devient sus-
ceptible de distorsions dans une
culture ou l'appropriation et le dé-
tournement sont percus comme
positifs.

11 devient deés lors tres difficile a
un acteur de discriminer dans le
résecau de croyances qui soutient
son jugement la véracité des in-
formations dont il dispose. Asyn-
chronicité, acontextualisation, et
dépersonnalisation réduisent la
distance qui sépare information et
rumeur, posant a l'organisation le
défi de lintégrité de sa base de
décision (figure 3).

Les managers chargés d’animer
le dispositif centralisé disposent
d’'une information trés souvent
asynchrone aux événements. Solli-
citts dans des contextes d'ur-
gence, ils n'ont pas le temps de
questionner leur apprentissage, et
se réfugient dans une “heuristique
du disponible” a laquelle Yinfor-
mation électronique secondaire, et
les sources passives et compilées,
offrent l'alternative la moins cot-
teuse en termes de colts de
transaction et de coordination.
Comme lavait anticipé Wilensky
en analysant dés 1967 limpact
des nouvelles technologies dc l'in-
formation sur lintelligence organi-
sationnelle, “il est fort probable
que tous ces nouveaux flux d'in-
formation ne rendront pas moins
attractives les doctrines du ’tou-
jours plus de faits’ et de 'I'estima-
tion a l'emporte-picce’™ (1967b,
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Figure 3 : Erosion de Ulintégrité de I'information
dans la grande organisation
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p- 182). Détaché du contexte, et
dans un premier temps, le mana-
ger va dabord remarquer un
nombre important d'événements
incongrus qui seront plus le reflet
de sa perte de contexte que de la
réelle incongruit¢ des phéno-
menes. Son expérience passée va
vite devenir un répertoire ou il va
puiser des schémas pouvant réta-
blir sa compréhension des événe-
ments. En somme, placé en haut
de la tour de vigie, le manager
développe une “hypermétropie” co-
gnitive : il cherche au loin ce que
son expérience passée lui suggere,
tout en perdant la vision locale et
la richesse de I'événement peu
fréquent et singulier. Ainsi, “les
organisations tendent a cristalliser
et a préserver l'état courant de
leur connaissance a chaque fois
quelles mettent en cocuvre des
systemes qui collectent, agrégent,
et analysent l'information de fagon
routiniére, a chaque fois qu'elles
identifient et allouent des aires de
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responsabilité, a chaque fois
qu'elles engagent des personnes
avec des expériences spécifiques,
et a chaque fois qu'elles planifient
des stratégies de long terme”
(Starbuck, 1976, p. 1081). Ce qui
nous amene a proposer :

Proposition 3 : Dans des configu-
rations de dépendance croissante
a une information externe, la cen-
tralisation des activités de détec-
tion et d'attribution de sens aux
stimuli provenant de [l'environne-
ment pousse le manager au coeur
de ce dispositif a se réfugier dans
des idéologies, et menace lintégrité
de linformation ainsi produite.

8. DESINSTITUTIONNALISER
L'APPRENTISSAGE

Parce qu'elles sont isomorphes,
les cellules de veille stratégique
adoptent une architecture qui
n'‘est pas engendrée par la nature
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des problemes auxquels elles font
face, mais par un double proces-
sus d'institutionnalisation exogene
(imitation de la concurrence) et
endogeéne (quéte de légitimité in-
terne). Parce que leur position
centrale augmente de fagon artifi-
cielle la variété des problemes a
traiter, leurs responsables vont se
réfugier dans des répertoires idéo-
logiques visant a maintenir leur
légitimité et menacant lintégrité
de leurs interprétations. Parce que
I'isomorphisme dont elles sont is-
sues reste leur seule source de 1é-
gitimité, la professionnalisation de
l'activité de veille va engendrer un
corpus d’énoncés et de narrations
permettant de contribuer a la 1égi-
timité de leur existence. Finale-
ment, linstitutionnalisation de
l'apprentissage est  générateur
d’idéologies permettant aux ac-
teurs “d'agir ces idéologics” : les
organisations se conforment a
I'idéologie sociétale (I'idéologie cou-
rante) qui prescrit quune organi-
sation performante doit disposer
d'un systeme centralis¢é de veille
stratégique, méme si on n'a pu
apporter la preuve, ne serait-ce
qu'une corrélation, entre perfor-
mance et existence de tels dispo-
sitifs. Cependant, “ces prescrip-
tions peuvent é&tre suivies seule-
ment en partie : quelques bureau-
craties vont les suivre de prés sur
une longue période. Mais l'univers
social n'est pas completement ra-
tionnel, cohérent et prévisible, si
bien quaucune organisation ne
peut adhérer totalement aux pres-
criptions, et la plupart les trouve
tout a fait impraticables. En con-
séquence, les organisations dres-
sent des fagades structurelles et
idéologiques qui  correspondent
aux idéologics sociétales et per-
mettent une certaine 1égitimité,
mais forment également un écran
pour les comportements, en leur

laissant une certaine liberté”

(Starbuck, 1982, p. 13).

Les cellules de veille stratégique
risquent finalement d’institution-
naliser des changements de type I
(Watzlawick, @ Weakland, Fisch,
1975) dans lorganisation, en fai-
sant la promotion d'une idéologie
positiviste de l'information. Elles
correspondent a une évolution in-
crémentale de lidéologie décrite
par Wilensky en 1967, sans en
altérer les ¢éléments centraux
(1) croyance dans une relation li-
néaire entre performance et rente
informationnelle ; (2) adhésion
non-questionnable a un cloisonne-
ment selon le principe du “besoin
de connaitre” ; (3) croyance naive
dans la supériorit¢ de l'expertise
discrétionnaire sur le savoir col-
lectif. L'institutionnalisation du
dispositif centralis¢ éloigne l'orga-
nisation d’'un changement de type
II, c’est-a-dire d'une réorientation
drastique de lidéologie sous-
jacente a la pratique (Watzlawick
et al., 1975 ; Starbuck, 1982
Hedberg, 1981). L'organisation
s'équipe ainsi d'une excroissance
structurelle conforme a son idéo-
logie, qui va la conforter dans des
ajustements fins et successifs des
schémas dominants au détriment
de la réorientation de sa stratégie.
Dans l'ensemble des cas étudiés,
seule l'expérience de Pfizer, parce
quelle ne s'est pas conformée a
une tentation isomorphe, montre
un résultat effectif, et a entrainé
une réorientation stratégique de
I'entreprise vis-a-vis du marché
des médicaments génériques qui
porte aujourd’hui ses fruits. Ce
qui nous ameéne a une quatriéme
proposition :

Proposition 4 Parce qu’issues
d’isomorphes de [l'existant, les
structures  centralisées  d’intelli-
gence organisationnelle tendent a
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conforter l'organisation dans ses
schémas établis, entrainant avec
le temps une incapacité croissante
a générer des signaux facteurs
d'une réorientation de sa stratégie,
et conformant l'organisation dans
des changements de premier or-
dre.

Lorsque lorganisation est ame-
née a constater sa faible capacité
a intégrer les résultats de sa veille
stratégique dans ses plans straté-
giques, elle va conclure soit & une
défaillance de son processus de
génération d’information stratégi-
que, soit a rimpossibilit¢ de pré-
dire le futur lointain. Le manque
de performance li¢ au comporte-
ment et a la structure choisic va
étre interprété comme un élément
de validit¢ des schémas établis,
en renforgant soit la croyance des
managers dans le caractére non
analysable de I'environnement,
soit la croyance en la validité des
ajustements successifs jusqu’alors
réalisés.

Une alternative suggérée sous
diverses formes par Hedberg et
Joénsson (1978), March et Levin-
thal (1993), et Baumard (1995,
1996), consiste a “défossiliser”
lapprentissage, en introduisant
un ensemble de routines, de rup-
tures, de processus discursifs et
dialectiques, et d'ambiguités per-
mettant une variété et une expéri-
mentation permanente au cceur
de tous les processus d’intelli-
gence organisationnelle. Hedberg
et Jonsson (1978, p. 61) sugge-
rent de modifier le “design” des
systtmes d'information de l'organi-
sation en agissant sur trois di-
mensions : lorganisation, les indi-
vidus, les signaux. S'appuyant sur
la littérature, ils proposent d’inté-
grer dans l'organisation une cul-
ture de l'expérimentation, soit en
ayant recours a la dissension et a
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une définition plus ambigué des
roles quitte a provoquer des che-
vauchements d’attribution, soit en
introduisant plus de variété dans
les moyens de communication
(court-circuit, circuits informels en
parallele avec les circuits formels).
Pour lutter contre le conformisme
de la perception aux schémas éta-
blis, les mémes auteurs sugge-
rent, en s’inspirant de Watzlawick
et al. (1975), de créer un terreau
favorable aux recadrages en mé-
langeant des décideurs aux styles
cognitifs opposés, et en variant les
crittres d'évaluation, de fagcon 2
forcer les individus a changer de
schéma fréquemment.

Selon que les croyances des ma-
nagers sont embryonnaires ou
matures, Hedberg et Joénsson
(1978, p. 54) suggérent d'éliminer
les filtres, d'introduire de l'incohé-
rence, de promouvoir des incom-
patibilités encourageant la prise
en compte de signaux contradic-
toires, soit en décidant que la
procédure habituelle de produc-
tion de rinformation n'est plus va-
lide (provoquant ainsi une crise),
soit en planifiant des périodes de
révision et d'expérimentation régu-
lietres de nouvelles procédures.

Seulement, les instruments de
gestion dont dispose l'organisation
pour mettre en ceuvre de telles
prescriptions sont souvent incapa-
bles d'atteindre de telles configu-
rations. L'ensemble de ces instru-
ments (reporting, systémes d'infor-
mation, SIAD, EIS, collecticiels,
comités de pilotage, etc.) sont le
plus souvent le prolongement des
comportements dysfonctionnels et
des abrégés concernant une
“bonne gestion” de l'information.
Les instruments sont eux-mémes
isomorphes aux répertoires de
structures stéréotypes -~ organisa-
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tions collatérales de Zand (1981),
systtmes de scanning (Goshal,
1985) — auxquelles l'organisation a
recours.

9. CONCLUSION

Comme le souligne Wilensky,
“plus on s’éleve dans une hi€rar-
chie, moins les problemes corres-
pondent a une structure spéciali-
sée de la connaissance, et moins
la décision peut €tre programmée”
(1967b, p. 46). A la “myopie” de
l'apprentissage local (Levinthal,
March, 1993), les structures spé-
cialisées et centralisées d'intelli-
gence organisationnelle viennent
ajouter “I'hypermétropie” d'un ap-
prentissage dérivé de comporte-
ments dysfonctionnels, et propre-
ment inapte a traiter la richesse
de l'événement peu fréquent hors
des répertoires de réponses éta-
blis. Parce que T'horizon et le
spectre d'investigation de lintelli-
gence locale et centralisée diffe-
rent profondément, clles ne peu-
vent se servir mutuellement, hor-
mis dans une configuration acci-
dentelle ou la cellule centralisée
capte, par chance, un signal fai-
ble éclairant un environnement lo-
cal, ou vice versa. La si faible
probabilité qu’'une telle occurrence
ait lieu ne peut justifier a elle
seule la création d’une telle struc-
ture. L'examen des récits des ma-
nagers concernant la mise en
place de telles structures, au-dela
de I'évidente homologie des dispo-
sitifs, nous révele un isomor-
phisme des structures présentes
dans les grandes firmes améri-
caines et ecuropéennes.

Sans doute a-t-on voulu confé-
rer 4 de tels dispositifs un roéle
inadéquat en les posant comme
des substituts a lapprentissage
individuel et collectif de I'organisa-

tion, démotivant I'apprentissage
individuel, institutionnalisant un
apprentissage “officiel” ne faisant
que conforter les schémas établis.
Leur contribution pourrait sans
doute étre sensiblement améliorée
si leur role était précisément d’in-
troduire dans lorganisation les
ruptures auto-infligées, les proces-
sus dialectiques et discursifs vi-
sant a bousculer les schémas éta-
blis. Leur centralisation n’aurait
des lors plus aucun sens, a
moins qu'elles ne remplissent ce
role auprés des commanditaires
mémes de leurs dysfonctionne-

ments : les dirigeants de l'organi-
sation.
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