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Résumé :

L’IE constitue un moteur de la croissance des firmes et de leur compétitivité. Les entreprises et les
états 1’ont progressivement déployée comme un levier essentiel de 1’avantage concurrentiel. Elle
aiguise anticipation et proactivité permettant ainsi une lecture globale de I’environnement de
Ientreprise. Transdisciplinaire et multidimensionnelle, I'IE s’impose comme un mode de pensée, de
réflexion et d’action collective. En ce sens, il devient pertinent de s’interroger sur les roles de la

dimension sociale et organisationnelle dans la pratique de I'IE.



1 Introduction

L’intelligence économique (IE) est une pratique qui s’inscrit dans un processus organisationnel
complexe (Prescott, 2001 ; Miree & Prescott, 2000, Barney, 1986). Elle s’impose dans la littérature
pour désigner « une démarche organisée, au service du management stratégique de l'entreprise, visant
a améliorer sa compétitivité par la collecte, le traitement d'information et la diffusion de
connaissances utiles a la maitrise de son environnement (menaces et opportunités); ce processus
d'aide a la décision utilise des outils spécifiques, mobilise les salariés, et s'appuie sur l'animation de
réseaux internes et externes » (Bournois & Romani, 2000 : 19). En effet, I'IE peut étre vue comme un
systeme intelligent d'information et de la connaissance sur l'environnement concurrentiel, elle permet
en ce sens d'apporter en temps voulu une information sur ses principaux concurrents, déterminer la
maniere dont ils peuvent nuire aux intéréts de l'organisation et s'informer continuellement sur le
systetme technologique, politique, économique, 1égal et social pouvant affecter la position
concurrentielle. Elle devient par conséquent primordiale pour mener a bien ses décisions stratégiques

et ses actions d’influence et de protection.

Par ailleurs, I’IE est un processus cognitif, affectif et psychologique qui doit €tre considéré comme une
question de gestion purement organisationnelle et sociale avant d’étre technique (Tombs, 2004). Ce
constat nous a amené a explorer le(s) role(s) de la structure, de la culture d’entreprise, des acteurs et
des réseaux dans la pratique de I'IE. Pour ce faire, nous allons commencer par présenter une
circonvolution générale de I'IE (2) et ensuite nous traiterons chaque élément de la dimension

organisationnelle (3) et sociale (4) dans le but de comprendre son impact sur la pratique de I'IE.

2 Une circonvolution générale de I'intelligence économique

D’une manicre générale, I’intelligence se définit comme I'ensemble des fonctions mentales ayant pour
objet la connaissance conceptuelle et rationnelle. C'est aussi 'aptitude de I'€tre vivant a s'adapter a des
situations nouvelles et a découvrir des solutions aux difficultés qui se présentent. Dans ce cadre
d’analyse, I’intelligence se présente comme I’art de combiner information, connaissance et action
(Wall, 1974 ; Cleland & King, 1975 ; Jaffe, 1979 ; Montgomery & Weinberg, 1979). Jusqu’a présent,
I'IE reste un concept déconcerté, les différents travaux qui lui ont été consacrés distinguent deux

courants d’analyse, I’IE comme processus et I'’IE comme contenu.

2.1 L’IE comme un processus

L’IE entant que processus s’inscrit dans le cadre d’un mode d’organisation interne. Elle peut étre

définie comme un ensemble d’activités reliées entre elles par des flux d’information, organisées dans



le temps et dont la combinaison permet d’obtenir des informations et des connaissances actionnables
(Gilad & Gilad, 1986). Elle englobe la dimension temporelle, relationnelle, productive et coopérative.
Le processus de I'IE permet a I'entreprise de s’informer de fagon pertinente et efficace sur son
environnement. C’est un cadre organisé qui a pour objet de répondre aux différents questionnements
que se posent les dirigeants et les managers de 1’entreprise. Il est également un guide d’analyse des
pratiques des organisations et un instrument d’audit par excellence. Dans ce sens, il est destiné aux
décideurs pour 1'élaboration et le suivi de leur stratégie, de maniere a réaliser l'adaptation de
I'entreprise a son environnement. De plus, il tend a motiver I’ensemble des acteurs de facon a diriger

les aspirations vers un objectif commun.

L’IE est un processus par lequel 1’organisation collecte de I’information a propos des concurrents et de
I’environnement concurrentiel afin de les intégrer dans le processus de prise de décision. Il comprend
quatre phases représentant le cycle suivant : I’expression des besoins, la collecte de 1’information, son
analyse, et la diffusion des connaissances (kahaner, 2000 ; Fleisher, 2001 ; Vitt et al., 2002 ; Bournois
& Romani, 2000). Ces connaissances viennent par la suite assister la prise de décision qui se traduit
assez souvent par de nouveaux objectifs a atteindre et donc de nouvelles interrogations. Le cycle
devient continu (Vitt et al., 2002). Ce processus assure également la protection de 1’'information et de

la connaissance au sein de 1’organisation et permet de mener des actions d’influence.

2.2 L’'IE comme un contenu

L’IE en tant que un contenu est le résultat d'un processus de production de I’information et de la
connaissance pour I’action stratégique. Il s’agit en effet de I’'information précise et opportuniste et de
la connaissance actionnable obtenue par le processus de l'intelligence économique et utilisées pour
une fin stratégique. L’information et la connaissance joueront en 1’occurrence aussi bien le rdle d’un

élément du processus (Input) que d’un produit final (Output).
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Figure 1:L’intelligence économique comme un contenu



Dans ce cadre d’analyse, le role de I'intelligence économique est similaire a celui du knowledge
management. Il est question de créer, stocker et fournir de la connaissance mais reste tourné vers

Iextérieur. (Kogut et Zander, 1992 ; Conner et Prahalad, 1996 ; Grant, 1996).

En outre, I'intelligence économique ne se limite pas a la faculté de s’informer et de comprendre son
environnement, mais la dépasse pour inclure la capacité d’agir. Elle peut ainsi étre résumée comme la
capacité d’analyse et de syntheése tournée vers 1’action. Dans un sens général, il s’agit de la capacité a
appréhender les interrelations entre les faits disponibles de maniere a guider l'action vers un but désiré

(Luhn, 1958).

3 Les roles de la dimension organisationnelle dans la
pratique de l'intelligence économique

Il est traditionnellement admis, dans une perspective théorique, que la dimension organisationnelle

comporte au moins deux composantes: la structure (3.1) et la culture organisationnelle (3.2).

3.1 La structure organisationnelle

La question de structure organisationnelle est a I’origine d’une littérature abondante. Elle a fait I’objet
d’une attention particuliere et ce depuis les premiers développements des sciences de gestion. Il existe
en effet différentes définitions de la structure organisationnelle. Certaines se contentent de la traiter
sous l'angle des principes de la division du travail et des liaisons hiérarchiques (Aubert-Krier, 1976),
alors que d’autres integrent I’ensemble des éléments de fonctionnement et de gestion de l'organisation
destinés a atteindre des objectifs de ’entreprise (Tabatoni et Jarniou, 1975). Child (1977) va méme
jusqu’a y inclure les aspects symboliques et culturels. Dans ce sens, Mintzberg (1982) définit la
structure organisationnelle comme la somme totale des moyens utilisés pour diviser le travail entre

taches distinctes et pour assurer la coordination nécessaire entre ces taches.

D’une maniere générale la notion de structure organisationnelle signifie une architecture
administrative traduisant un mode de division et une répartition des tiches ayant pour fin I’orientation
et le contrdle des comportements des acteurs de 1’entreprise. En effet, la structure organisationnelle
d’une entreprise est formée d’agents et d’organes lié€s les uns aux autres par des relations qui traduisent
une hiérarchie, et qui permettent la coordination des activités, la diffusion des informations et les

prises de décision (Koenig, 1993).

Par ailleurs, Chandler (1962) montre que la stratégie de croissance des entreprises est la variable

explicative de I’évolution des structures. De ce fait, les modifications de stratégie visant a tirer parti



d’opportunités de 1’environnement se heurtent a des problemes administratifs de mise en ceuvre qui ne
se résolvent qu’en modifiant les structures de I’entreprise. Cette these a été largement remise en cause,
puisqu’il existe dans l'environnement des forces contraignantes qui pesent sur 1’adaptation des

structures organisationnelles (Hannan et Freeman, 1977).

Dans le cadre d’un projet IE, la structure organisationnelle ne permet pas a elle seule d’expliquer la
réussite de la mise en place et la performance d’une démarche IE. D’ailleurs, plusieurs entreprises la
pratiquent d’une maniere informelle et ce n’est pas pour autant qu’elles échouent (Ashton, 1997).
D’autres en revanche, ont choisit de ’intégrer dans leur structure organisationnelle se dotant ainsi de
responsables IE. Le signal d’un passage vers une pratique beaucoup plus proactive. Un signal fort en
interne afin de sensibiliser davantage les acteurs de 1’entreprise aux enjeux du partage de I’'information
et de la connaissance, et de la protection du patrimoine.

Dans ce sens différents scénarios peuvent se présenter :
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» Une unité IE centralisée : I’ensemble des activités IE est centralisé par une unité dédiée a cette
fin souvent en relation avec la direction générale (ex : Total, Snecma, Areva, Elf)

» Une unité IE décentralisée : chaque business unit intégre une partie IE dans sa mission et la
gere d’une maniere indépendante (ex : L’ oréal)

» Une unité IE hybride : la fonction d’IE est assurée par les business unit cependant la
coordination se fait au niveau d’une unité IE centralisée en relation avec la direction générale
(ex : Renault, PSA).

» Une unité IE informelle : aucune structure formelle n’existe cependant chaque membre de

I’organisation considere I'IlE comme une partie de son travail (PME-PMI).

Aujourd’hui I'intégration d’une unité dédiée a I'IE devient indispensable, la difficulté tient plutot a
son intégration dans I’organisation. Dans ce sens la prise en compte de la culture d’entreprise prend

toute sa signification.

3.2 La culture organisationnelle

La culture d’entreprise est composée de valeurs, de croyances et de normes de comportements. C’est
un ensemble d’évidences partagées, construites tout au long de I’histoire de 1’entreprise en réponse aux
problemes qu’elle a rencontrés. Elle s’appréhende comme un systeme d’interprétation du passé qui
oriente 1’action quotidienne en fonction d’un projet collectif. La culture devient ainsi un facteur de
performance permettant la mobilisation autour d’un objectif commun (Ouchi, 1981 ; Thévenet, 1986;

Schein, 1985, 1991).

La littérature met en évidence deux acceptions assez différentes de la culture organisationnelle. La
premiere privilégie le fait que I’entreprise a une culture. Dans ce cas, la culture est vue comme une
variable, un sous-systéme interne de I’ensemble de I’entreprise qui permet aux individus de s’adapter a
son environnement. La seconde acception quant a elle, considere I’entreprise comme étant une culture.
Cette derniere est vue comme une métaphore, un systeme indépendant d’idéation qui s’intéresse plutot
au schéma de signification. La culture organisationnelle devient par conséquent un paradigme, un
mode de représentation de la réalité de 1’organisation et une vision du monde qui s’influence
mutuellement avec les autres niveaux de la culture aussi bien au niveau macro que micro en

s’affirmant ou en s’infirmant.

La culture de Dl’entreprise en incluant un certain nombre de facteurs (personnalité, style de
management, croyances, usages et valeurs) influence les circuits de I'information et de la

connaissance, leur contenu, leur partage et leur préservation. De plus, I’aspect dynamique de la culture



contribue au moins partiellement a 1’adaptation des organisations face a leur environnement interne et

externe. Elle influence par conséquent la pratique de I'IE.

En effet, I'IE est une gestion stratégique de I’'information et de la connaissance, fondée sur la diffusion
transversale de Dl'information et le décloisonnement des relations par la connaissance des jeux
d’acteurs. Elle nécessite un climat d’échanges et de confiance mutuelle. 1l s’agit d’un état d’esprit
nécessitant une participation transversale et une dynamique d’implication des acteurs. Dans ce sens,
Bulinge (2002) considére la culture comme paradigme pour une lecture éclairante de 1’entreprise et
Iintelligence économique comme paradigme d’une culture de I’entreprise. Elles constituent deux

approches simultanées qui relevent d’une mise en ceuvre complexe des modes opératoires.

4 Le rbéle de la dimension sociale dans la pratique de
I'intelligence économique

Analyser la dimension sociale, c'est aborder deux principaux aspects : les acteurs (4.1) et les réseaux

d’acteurs (4.2).

4.1 Les acteurs

L'acteur se définit principalement par ses liens avec l'organisation. Il existe par ailleurs trois niveaux
d’identification sociale dans une organisation. Dans ce sens les acteurs peuvent étre des organisations,
des groupes ou des individus. (Kramer, 1991).

Chaque individu possede des caractéristiques uniques qui le différencient des autres. Il s’agit de
compétences, de motivations et de capacités intuitives, psychologiques ou communicationnelles.

Il est rattaché a un groupe organisationnel principal composé d’autres individus associés avec qui il
partage un certain nombre d’attributs et dont le rapport implique les notions de partage, de coopération
de confiance et de pouvoir.

Les différents groupes que constituent les différents individus sont par la suite rassemblés dans
I’organisation. Cette derniere regroupe 1’ensemble des caractéristiques communes de ses membres

dont la source principale est la culture d’entreprise.

Dans le sens ot les différentes étapes du processus de I'IE dépendent en grande partie de la capacité
des acteurs a collecter, interpréter, partager et utiliser I’information et la connaissance, le role des
acteurs devient une partie intégrante de I'IE. C’est ainsi que la réussite d’une démarche IE découle de
la performance des acteurs aussi bien au niveau individuelle que collectif.

Au niveau individuelle, la réussite de I’IE est fonction d’une part de la compétence des individus a
filtrer, résumer, interpréter et communiquer I'information ; et d’autre part de la motivation d'une

personne par rapport a la participation a la démarche IE. Chaque individu permet de donner les



moyens de rechercher l'information utile, d'interpréter judicieusement les situations et de participer a la
prise des décisions appropriées.

Au niveau collectif, la réussite de I'IE est fonction de la capacité de travailler ensemble, de se
coordonner et de partager I’information et la connaissance. Dans ce cadre, les acteurs doivent interagir
les uns avec les autres a travers un réseau afin de créer un monde cohérent d’acteurs (Bijker, Hughes et

Pinch, 1987).

4.2 Le réseau organisationnel

Le réseau organisationnel est un mode d’organisation qui permet le prolongent des systémes
d'information en réseau, il est composé d’un nombre important d’agents qui interagissent les uns avec
les autres, et consiste a développer des stratégies de survie adaptative pour eux-mémes et pour le
systeme auquel ils appartiennent (Stacey, 1996). En ce sens les entreprises deviennent plus flexibles et
peuvent s’adapter plus rapidement aux changements de leur environnement (Birkinshaw et Hagstrom,

2000).

Par ailleurs, les réseaux organisationnels peuvent faire 1’objet de deux distinctions selon qu’on aborde
I’aspect structurel du réseau ou son aspect organisationnel.

L’aspect structurel met en évidence les deux dimensions interne et externe du réseau (Jones, Hesterly
et Borgatti, 1997). La dimension externe est relative aux relations que développe 1’organisation avec
son environnement selon un systeme de marché. La dimension interne quant a elle, est relative aux
relations qu’entretiennent les individus et les groupes d’une organisation entre eux. Ces relations sont
régies par une distribution préalable des taches, des responsabilités et du pouvoir.

En ce qui concerne 1’aspect organisationnel, il s’agit de différentier les réseaux formels et informels
(Hunt, 1979). Le réseau formel est établi d’une maniere intentionnelle par les membres dirigeants de
Pentreprise. Il s’agit de structures identifiées et visibles qui ont pour but de créer des lois
comportementales. Le réseau informel est défini par opposition au réseau formel, il s’agit d’un
systeme développé entre les collegues de travail, les amis ou encore la famille. Il vient par conséquent
compléter le premier pour donner naissance a un seul réseau reposant sur des connaissances

professionnelles et personnelles (Goodman, 1990).

Dans le cadre ot I'lE repose sur les acteurs de l’organisation pour entretenir des relations de
compétition et de coopération avec son environnement, le réseau de 'organisation vient s’inscrire au
coeur de la démarche, d’autant plus qu’il facilite la circulation de l'information et de la connaissance,
leur stockage et leur transmission, de maniere a assurer un avantage concurrentiel durable (Cross, Rice

et Parker, 2001; Bouty, 1996; McCampbell, Clare et Gitters, 1999; Gulati, 1999).



Le réseau organisationnel permet également de disposer d’une meilleure compréhension de la
structure de I’industrie, a travers I’identification des ressources et des connaissances critiques. Il
modifie ainsi la nature de la compétition et le degré de profitabilité et de concentration (Gulati, Nohria

et Zaheer, 2000).

Cependant, et selon Gilad (2004), la gestion des réseaux organisationnels pose un certain nombre de
soucis. Tout d’abord les acteurs, il est probable que les personnes qui adheérent a un réseau ou qu’on
sollicite dans le cadre d’une activité d’IE ne soient pas les bonnes. Le probléme de choix des individus
a intégrer au moins dans les premieres étapes se pose. Ensuite, vient la question relative a quelle
information faut-il partager et avec qui. Et enfin, se pose le probleme de coopération qui est a son tour
le fruit d’une motivation suffisante et d’une confiance partagée (Arrow, 1974 ; Crozier, 1989 ; Joffre

et Koenig, 1992 ; Puthod, 1995 ; Handy, 1995; Thuderoz et al., 1999).

5 Conclusion

La majorité des recherches menées sur I'IE défendent 1’idée qu’elle est avant tout un état d’esprit et
que son appropriation est essentiellement d’ordre culturel d’ ol notre intérét pour la compréhension de
la dimension organisationnelle et sociale. En effet, I'IE nécessite un climat d’échanges, une confiance
mutuelle, une participation transversale et une dynamique d’implication des acteurs. Elle ne peut étre
acceptée, adoptée et utilisée que si certaines valeurs sont présentes dans 1’organisation. Dans ce sens,
la culture organisationnelle devient structurante pour ’ensemble du systeme. Elle impacte comment

I’IE est mise en ceuvre et comment elle est pratiquée.

Si de nombreux travaux soulignent dans la littérature en management stratégique 1’intérét de la culture
pour I’entreprise : intérét en terme managérial (motivation des acteurs...), intérét concurrentiel (une
identité claire sur un marché, source de différenciation)...etc., peu de recherches par contre, se sont
attachées a étudier I’influence de la culture organisationnelle sur les pratiques managériales dont I'IE.

Question que nous souhaiterions privilégier dans nos futures recherches.
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