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SOMMAIRE

La présente recherche s’articule autour de la veille stratégique qui représente le
théme de recherche et qui peut se définir comme un processus informationnel par lequel
une organisation se met a ’écoute de son environnement pour décider et agir dans la

poursuite de ses objectifs.

L’objectif de la recherche vise & aider les dirigeants d’une organisation a se
sensibiliser aux activités de veille stratégique et i évaluer les activités de veille
stratégique afin de progresser. La problématique de recherche s’inscrit dans le contexte
de complexité, de changement et d’incertitude, auxquel sont confrontées les
organisations, et la nécessité de piloter dans ce contexte. Pour atteindre 1’objectif, un
outil diagnostique des pratiques de la veille stratégique auprés de petites et moyennes

entreprises (PME) est développé.

La question ciblée par la recherche s’attarde a la compréhension des pratiques de
la veille stratégique et & 1’intervention auprés de PME. Pour répondre & ce double
objectif, la méthodologie de recherche retenue est la recherche-action et, plus

particuli¢rement, le prototypage d’un systéme expert.

L’outil se présente sous forme d’un systéme expert, c¢’est-3-dire un programme
informatique qui applique la connaissance humaine & un domaine spécifique afin de
résoudre des problémes. Par définition, un prototype est un modéle de travail dans une
version préliminaire. Basée sur un cadre conceptuel, la structure du diagnostic s’attarde
a cinq composantes principales, soit les types de veille, le contexte de la veille,
I’organisation de la veille, le processus de 1a veille et la sécurité de I’information. Ces

composantes se subdivisent pour former un grand total de 30 composantes.
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L’architecture du systéme expert utilise un questionnaire pour recueillir des
données sur chaque entreprise qui sont ensuite saisies dans une banque de données. Le
systéme expert développé utilise la coquille Visual Rule Studio qui comprend ’interface
del’utilisateur, le moteur d’inférence et labase de connaissances. Le systéme expert rend
un diagnostic des pratiques de veille stratégique pour ’entreprise sous étude. Le
diagnostic se présente sous la forme d’une série de feux de circulation indiquant trois
niveaux d’évaluation (rouge, jaune, vert) pour chacune des 30 composantes. Des
recommandations visant & améliorer les pratiques de veille stratégique viennent
compléter les feux de circulation et aident I’entreprise dans son action. Des explications
générales sur la veille permettent au lecteur du rapport de diagnostic de mieux

comprendre les concepts de la veille stratégique.

Dans le cadre du développement du prototype, 6 moyennes entreprises canadiennes
et 33 experts sont mis a contribution lors des trois itérations menant 4 1a derniére version
du prototype. Les six PME ont fait I’objet d’autant d’études de cas. Trois PME sont des
entreprises de service et trois PME sont des entreprises manufacturiéres. Les experts ont
évalué les pratiques des PME a partir d’énoncés de cas et ont commenté la démarche et

les résultats des diagnostics.

Le développement du prototype se divise en cinq étapes. La premiére est le
développement de la base de connaissances qui comprend la représentation de la
connaissance sous forme de régles. Deuxiémement, suit le développement et 1a validation
préliminaire du prototype. Le développement et la validation du prototype proprement
dit constitue la troisiéme étape. Le développement se conclut par I’essai et ’analyse du

prototype.

Le développement de la base de connaissances a permis d’effectuer une synthése

des connaissances portant sur les pratiques de veille stratégique en s’attardant aux
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particularités des PME. Le développement du questionnaire offre une liste de questions
permettant aux dirigeants de se questionner et de réfléchir sur leurs pratiques de veille

stratégique. La structure adoptée offre des axes pour orienter 1’action nécessaire.

De I’avis des dirigeants de PME ayant participé a la recherche, 1’utilité de 1’outil
diagnostique est indéniable. Répondant favorablement 4 1a question de recherche, I’outil
qui en résulte fait ressortir les pratiques existantes de veille stratégique et facilite la

sensibilisation au processus de veille stratégique.

Les études de cas et les diagnostics permettent de constater la nécessité d’une
amelioration des pratiques de veille des PME étudiées. La direction des entreprises
semble appuyer la veille stratégique sans pour autant y consacrer suffisamment de
ressources et sans s’y engager totalement. Il existe une variété d’approches, qui ne sont
ni formelles, ni systématiques. L’absence de détermination des objectifs précis et
d’identification des besoins d’information représente des lacunes a combler. Sauf
exception, il y a lieu de diversifier davantage les activités de collecte, d’analyse et de
diffusion. Les PME étudiées n’ont pas de systéme d’évaluation, mais constatent qu’il y

a lieu d’en établir un, appuyant ainsi I’objectif de la présente recherche.
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PREMIER CHAPITRE
INTRODUCTION ET PROBLEMATIQUE

A P’ére de I’économie de I’information et du savoir, les défis posés aux décideurs
en entreprise sont nombreux. Pour certains comme Meyer (1997), I’ére de I’information
améne une économie de la connectivité et de 1’adaptabilité avec des résultats comme
Paccélération des changements, la mondialisation des marchés, les relations plus étroites
entre les diverses entreprises. Au centre de 1’ére de I’information se trouve le savoir qui

constitue une richesse (Toffler, 1991).

L’¢économie du savoir est une donnée fondamentale avec laquelle les entreprises
composent. L’expression «économie du savoir» fait référence 4 un changement par
rapport a I’économie de 1’¢ére industrielle (David et Foray, 2003; Smith, 2002; Winch,
2003). Selon des positions officielles d’organisations internationales comme la Banque
mondiale et 1’Organisation de coopération et de développement économiques, le
deplacement vers une économie du savoir s’appuie sur deux tendances importantes, soit
la mondialisation et 1’habileté & innover par une utilisation de la connaissance (Peters et
Humes, 2003). Les organisations doivent donc agir face a 1’information et aux

connaissances afin d’affronter les défis du XXI° siécle.

Face aux transformations engendrées par I’économie du savoir, les gestionnaires
doivent reconnaitre les changements dans I’environnement afin d’apporter les actions qui
s’imposent (Nutt et Backoff, 1997). Au cours des derniéres années, de nombreux
chercheurs se sont attardés a I’étude du changement stratégique (Demers, 1999; Hafsi et
Fabi, 1997; Hafsi et Toulouse, 1996; Mintzberg Ahlstrand et Lampel, 1999).
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L’importance de I’information et de la connaissance pour effectuer ces changements est
reconnue (Hafsi et Toulouse, 1996; Jacob et al., 1997; Nonaka, 1994). Certaines
entreprises doivent devenir une «entreprise intelligente et agile» possédant certaines
«qualités qui se manifestent dans son comportement global : rapidité d’action,
adaptabilité a des situations changeantes, souplesse de fonctionnement, habileté dans les
relations humaines, dynamisme, intuition, ouverture, imagination, innovation» (De
Rosnay, 1995, p.258).

Les petites et moyennes entreprises (PME) ne représentent pas un groupe
homogéne de modéles d’affaires (St-Pierre, Audet et Mathieu, 2003). Certaines d’entre
elles doivent devenir des entreprises agiles de classe mondiale pour leur permettre de
survivre et de s’adapter aux changements en émergence (Julien, 1994; Kasarda et
Rondill, 1998; Raymond, 2000). Cela n’est toutefois pas le cas pour toutes les PME (St-
Pierre et al., 2003). Face aux différents défis, dont celui de la mondialisation, certaines
PME doivent adopter des pratiques stratégiques susceptibles de les amener vers une

competitivité accrue (Nkongolo-Bakenda et d’ Amboise, 1996).
1.1. INTRODUCTION

Face a ces défis, diverses actions doivent étre prises et le sont pour améliorer le
fonctionnement des organisations et 1’atteinte de leurs objectifs. Comme ’adaptation aux
changements de I’environnement est une nécessité de tous les instants pour faire face a
une concurrence de plus en plus vive au niveau international, il importe donc de porter
une attention particuliére & ce que I’identification de ces changements se fasse d’une
maniére efficace et efficiente. La veille stratégique, qui constitue le théme de recherche
de cette these, représente une activité orientée vers I’identification des changements et
de leurs conséquences. La veille stratégique se définit comme un processus

informationnel par lequel une organisation se met a 1’écoute de son environnement pour
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décider et agir dans la poursuite de ses objectifs. Ainsi, la veille stratégique offre un

moyen pour piloter les entreprises dans un contexte de changements.

La problématique de départ de la thése est la maniére dont un intervenant interne
ou externe peut aider les organisations en matiére de veille stratégique. Afin de répondre
aux différentes situations dans lesquelles se trouvent les organisations, plus
spécifiquement des petites et moyennes entreprises (PME), il s’agit essentiellement
d’aider les organisations a se sensibiliser aux activités de vgille stratégique et les aider
a4 progresser 4 un niveau supérieur. La sensibilisation se référe 3 une meilleure
connaissance d’un concept, comme celui de la veille stratégique. La progression signifie
un mouvement en avant, soit la poursuite ou 1’amélioration des pratiques de veille

stratégique d’une entreprise.

Faceal’absence d’un cadre conceptuel généralement reconnu au niveau de la veille
stratégique, il est approprié de recourir 3 une stratégie de recherche davantage qualitative
et basée sur le terrain (Bergeron, 1997, 2000; Ganesh, Miree et Prescott, 2003). Puisque
les questions visées par la présente recherche portent sur la compréhension et
Pintervention, la stratégie utilisée est la recherche-action. La variante de la recherche-
action utilisée est le prototypage, soit la construction d’un systéme d’information dans

une version préliminaire.

Le prototype est celui d’un outil diagnostique des pratiques de veille stratégique
de PME. L’outil diagnostique se présente sous la forme d’un outil informatisé et plus
particuliérement un systéme expert. Un systéme expert est un programme informatique
permettant de créer des solutions & des problémes en utilisant la connaissance humaine
emmagasinée dans une base de connaissances. Compte tenu de leurs caractéristiques, les
PME, et en particulier les moyennes entreprises, constituent le type d’organisations

visées par le développement de P'outil. Ce développement s’articule autour de
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I’élaboration de la base de connaissances et des régles qui régissent le fonctionnement
du systéme expert et du développement d’un questionnaire permettant d’alimenter le

systéme expert en variables afin de permettre le fonctionnement des régles.

Utilisant le caractére cyclique de la recherche-action, le développement utilise
également différents experts lors des itérations afin de valider et de modifier les régles
et le contenu du systéme expert et ainsi rendre le résultat du diagnostic produit par I’outil
informatisé le plus semblable possible au travail d’un groupe d’experts humains. Pour
le travail de développement avec les entreprises et avec les experts, les tactiques de
recherches utilisées sont ’étude de cas et les outils de collecte de données comportant

principalement I’entrevue, le questionnaire et 1’analyse documentaire.

L’objet de recherche est donc une compréhension des pratiques de veille
stratégique dans les organisations. Une meilleure compréhension devrait contribuer 3
améliorer la capacité d’intervention auprés des entreprises. L’objectif spécifique
poursuivi par la thése est de voir dans quelle mesure un systéme expert peut aider a
diagnostiquer les pratiques de veille stratégique dans une PME. Le recours au systéme
expert permet 1’établissement d’un diagnostic de 1’existant. A la suite de I*utilisation de
Poutil, il est possible de sonder 1’amélioration au niveau de la sensibilisation des

dirigeants de PME 4 la veille stratégique et les progrés qui s’ensuivent.

Cette thése se démarque des autres travaux existants par le développement d*un
outil informatisé global et d’envergure des pratiques de veille stratégique des PME. En
effet, les rares outils connus offrent peu de nuance dans les éléments affectant les
pratiques de veille et n’offrent pas toujours de recommandations concrétes a partir des
réponses. Les quelques outils existants sont beaucoup plus limités en terme d’ampleur

et moins intégrateurs dans leur conception et leur fonctionnement.
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Le diagnostic produit par le systéme expert offre une identification du niveau des
pratiques de la veille stratégique de I’entreprise & I’égard des différentes composantes
identifiées et permet aux dirigeants d’une PME de cibler les interventions prioritaires.
Le systéme expert offre également des recommandations pratiques permettant d’agir
précisément pour faire progresser les pratiques de I’entreprise vers un état jugé préférable

et améliorer la sensibilisation des dirigeants de PME & la veille stratégique.

La thése se divise en quatre chapitres, auxquels s’ajoute la conclusion. Ces
chapitres sont I’introduction et la problématique, le contexte théorique, le cadre
opératoire, la présentation des résultats et leur discussion. Chaque chapitre se divise en
parties. Celles-ci se subdivisent en sections, au besoin. Les références bibliographiques

et les annexes complétent le corps du document.

Le premier chapitre expose la problématique managériale. Les sources de la
problématique de recherche, que sont le contexte de complexité, de changements et
d’incertitudes et la nécessité de pilotage, la justification du théme de recherche que
constitue la veille stratégique, la question générale de recherche et la justification du
diagnostic comme axe d’étude, y sont notamment exposées. Enfin, les objectifs et la

question spécifique de recherche sont énoncés.

Le deuxiéme chapitre porte sur le contexte théorique, soit une présentation du cadre
conceptuel dans lequel s’inscrit Ia thése. La veille stratégique y est définie, de méme que
les environnements externe et interne, et son processus. La veille est positionnée 3
'intérieur des différents systémes d’information. Les théories applicables a la veille

stratégique sont décrites, tout comme le modéle conceptuel retenu.

Le troisiéme chapitre traite du cadre opératoire de la recherche, ou il s’agit

- essentiellement de fournir les éléments méthodologiques de la démarche de recherche.
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Il y est fait mention du type de recherche et des paradigmes et approches de recherche
retenus, le pragmatisme, la recherche-action et le prototypage. Le cadre de
développement d’un systéme expert est présenté, ainsi que 1’architecture du systéme
expert sur la veille stratégique. Les tactiques de collecte de données, que sont 1’étude de
cas, ’entrevue, le questionnaire et 1’analyse documentaire, sont exposées. La sélection
des entreprises participantes (PME) et des experts est décrite. Enfin, les critéres de valeur

de la connaissance et des considérations pratiques sont mentionnés.

Le quatriéme chapitre expose les résultats de la recherche et la discussion de ces
résultats. Il s’agit essentiellement d’une description des phases et étapes de la recherche
ainsi que des trois itérations effectuées. La discussion s’articule autour des dimensions
de la compréhension (recherche) et du changement (action) et de I’apprentissage réalisé
par le chercheur et les entreprises. Les contributions et retombées de 1’étude sont

exposées. Les limites et avenues futures de recherche sont ensuite incluses.

Finalement, une conclusion générale est offerte en présentant une synthése de la
présente recherche. La synthése fait intervenir les points importants de 1’étude
(problématique, objectifs, méthodologie) et présente les principales conclusions qui se

dégagent.

Aprés cette introduction, il s’agit maintenant de présenter la problématique
managériale justifiant la recherche. La deuxiéme partie porte sur les sources de la
problématique de recherche, en particulier le contexte de changements auxquels sont
confrontées les organisations et 1a nécessité de pilotage pour répondre aux exigences de
la complexité des changements. La troisiéme partie justifie le théme de recherche, soit
la veille stratégique, en soulignant briévement son existence historique et sa pertinence
tant sociale que scientifique. La quatriéme partie énonce la problématique managériale

identifiée. La cinquiéme partie souligne la question générale de recherche. La sixiéme
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partie justifie le diagnostic comme axe d’étude, en soulignant le contexte du diagnostic
en gestion, I’importance et le besoin de diagnostic dans le domaine de la veille
stratégique ainsi que sa pertinence et 1’utilisation d’outils diagnostiques en veille

stratégique. La septiéme partie présente la question spécifique de recherche.
1.2. SOURCES DE LA PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

La problématique «constitue essentiellement un texte argumentatif présentant le
théme de recherche, un probléme spécifique se rattachant 4 une question générale et les
informations nécessaires pour soutenir I’argumentation servant a justifier la recherche
elle-mémey (Chevrier, 1998, p.51). La justification de ce choix s’effectue en fonction

de sa complexité, de son importance et de sa pertinence pour la gestion contemporaine.
1.2.1 Contexte de complexité, de changements et d’incertitudes

Selon Genelot (1999a), 1a complexité constitue un défi majeur de notre temps, et
ce, autant pour les individus que pour les organisations. La complexité représente une
caractéristique majeure de 1’environnement des entreprises (Smida, 1997). Ainsi, la
gestion stratégique dans la complexité doit permettre de gérer la dialectique permanente
entre la simplification et 1a complexification (Avenier, 1997). Il importe d’inclure le plus
de dimensions et d’hypothéses possibles d’un phénomeéne, tout en respectant les
capacités cognitives des personnes impliquées (Morin, 1991). Genelot (1999a) propose
d’adopter une vision systémique comme outil intellectuel pour modéliser la complexité.
Le recours & des outils informatisés peut permettre d’atténuer certaines limites comme
la gestion du nombre élevé d’hypotheses soulevées et les capacités cognitives limitées

des personnes.
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La complexité se manifeste de maniére concréte dans les organisations. Genelot
(1999a) identifie cing préoccupations familiéres aux entreprises ou se manifeste la
complexité, soit 1’explosion des modéles de management, la recherche de nouvelles
valeurs, ’évolution du rapport au travail, I’amplification des interdépendances et
Pincertitude des organisations. C’est en ce qui concerne 1’incertitude et la surveillance

des changements que la veille stratégique est la plus pertinente.

Selon I’ampleur et la fréquence des changements, la turbulence sera jugée plus ou
moins forte (Gueguen, 1997). Gueguen (1997) identifie deux causes génératrices de
turbulence, soit 1’augmentation des interrelations entre firmes et le changement des
¢lements composant I’environnement. Les entreprises sont ainsi confrontées a des
changements qui se produisent de plus en plus rapidement et sur plusieurs fronts a la fois
(Ruggles, 1997; 1998).

Albrecht (2000) regroupe I’origine des changements qui fagonnent les entreprises
sous huit thémes, soit : les clients, les compétiteurs, I’économie, 1a technologie, le social,
le politique, le juridique et la géophysique. Rondeau (1999) utilise I’expression sources
de transformation (économiques, politiques, technologiques et sociales) et précise sous
chaque source qu’il s’agit de mondialisation des économies, de I’accroissement de la
concurrence, de 1’évolution vers une économie du savoir, de la déréglementation des
marchés, des TIC (technologies de I’information et des communications), du déclin des

traditions et de la hiérarchie.

Bref, peu importe la classification adoptée, les changements existants aménent
plusieurs incertitudes. La complexité générée par la prolifération des changements crée
de nombreuses incertitudes face & I’avenir. L’incertitude peut se définir comme une

«situation de risque dans laquelle on ne connait pas et on ne peut pas raisonnablement
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estimer les probabilités de réalisation des événements, résultats et conséquencesy»
(Ménard, 1994, p.758).

Duncan (1972) précise la notion d’incertitude en 1’associant & I’environnement et
amenant ainsi la notion d’incertitude environnementale (“environmental uncertainty”).
Deux dimensions sont distinguées, soit celle de la complexité (simplicité-complexité)
et celle du dynamisme (statique-dynamique). Selon Duncan (1972), I’environnement se
caractérisant par une combinaison des deux dimensions est la dimension plus incertaine,
alors que prise individuellement, la dimension du dynamisme pourrait étre plus
importante que celle de la complexité en ce qui a trait 4 1a prise de décision. L’entreprise
doit donc s’organiser de maniére 4 surveiller ’ensemble des risques pour leurs aspects
négatifs (menaces) mais aussi pour leurs aspects positifs (occasions). Or, la veille
stratégique est un processus qui aide les gestionnaires dans cette identification des

changements.

1.2.2 Nécessité de pilotage

Ainsi, face a la tempéte de changements et aux risques existants, il existe bel et
bien une nécessité de piloter les organisations. Le pilotage de l'entreprise apparait ainsi
comme une métaphore intéressante pour comprendre la gestion des entreprises et
positionner la veille stratégique. Ce concept fait d’ailleurs I’objet d’une évolution. Lorino .
(1995, p.282) définit le pilotage comme «a gestion collective d’un systtme de
représentations (d’un langage) destiné A assurer les fonctions de coordination et
d’équilibration». Lorino (1995, p.195) précise que la coordination vise a «assurer un
¢équilibre acceptable entre initiative individuelle et régles collectives» et que

I’équilibration vise & «assurer un équilibre acceptable entre continuité et changement».
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Le pilotage s’effectue a plusieurs niveaux. Selmer (1998) regroupe le pilotage sous
les dimensions de I’exploitation, de la gestion et de la stratégie. Genelot (1 999a) détaille
les premier et dernier niveaux de Selmer (1998) et identifie plut6t cing niveaux de
pilotage, soit I’opératoire, I’exploitation, 1a gestion, I’évolution et lamutation. Le tableau
1 résume les quatre niveaux de pilotage retenus et I’orientation des activités, les axes, les

finalités et certains outils privilégiés.

Tableau 1

Niveaux de pilotage, orientation des activités, axes, finalités et outils

NlYeaux de Onent?tl.on des Axes et finalités Outils
pilotage activités
: . Prodpcnon Contact direct avec 1’objet
1 Temps réel physique Réglage
Exploitation | Tourné vers I’intérieur | Ordonnancement 8 .
. Contr6le des automatismes
Coordination
2 Court terme Planification Comptabilité
Gestion Tourné vers ’intérieur | Contréle Contrdle de gestion
3 Moyen et long terme Stratégie Analyse
Evolution | Articulé vers I’extérieur | Anticipation stratégique
Veille
4 Long et trés long terme | Prospective Scénarios
Mutation | Articulé vers ’extérieur | Vision des futurs

Adapté de Genelot (1999a, p.13)

L’image du pilotage de l'entreprise permet de comparer la veille 4 une méthode
reconnue pour fournir de 1’information, ¢’est-a-dire la comptabilité. La comptabilité se
situe au niveau de la gestion ayant une visée vers le contrdle et son orientation est
davantage a court terme comportant des activités tournées vers Dintérieur de
organisation. La veille se situe plut6t au niveau supérieur de 1’évolution et de la
mutation ayant une visée vers la stratégie et la prospective et son orientation est
davantage 4 moyen et long terme comportant des activités articulées vers ’extérieur de

I’organisation.
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1.3.  JUSTIFICATION DU THEME DE RECHERCHE

Bien que la veille stratégique soit le théme de recherche retenu, il importe de
justifier son étude. La veille stratégique s’étudie dans le contexte des entreprises aux

prises avec les changements apportés par 1’économie du savoir.

1.3.1 Apprentissage et gestion des connaissances

Selon plusieurs auteurs, les changements & I’entrée du troisiéme millénaire sont
tellement fondamentaux qu’ils requiérent des transformations importantes de la part de
tous les acteurs concernés (Mohrman et Mohrman, 1997). Une fagon reconnue de
s’adapter, de survivre et d’exceller, est liée a la création de connaissances et fait
intervenir I’apprentissage (Appelbaum et Gallagher, 2000; Davenport et Prusak, 1998;
Dodgson, 1993; Hitt, 1996; Nonaka, 1994).

II ne faut pas croire que le seul changement implique un apprentissage (Fiol et
Lyles, 1985). L’apprentissage, tel que défini par Legendre (1993, p.67), est un «acte de
perception, d’interaction et d’intégration d’un objet par un sujet». Il s’agit d*un processus
qui produit, dans le temps, des résultats, notamment une compréhension approfondie et

I’amélioration de la performance (Dodgson, 1993; Garvin, 2000).

Ainsi, pour avoir une valeur stratégique a I’organisation, 1’information doit étre
transformée en connaissances par un processus d’apprentissage (Jacob et Pariat, 2000).
Selon Hitt (1996), I’apprentissage organisationnel correspond 4 un nouveau paradigme
popularisé par Senge (1990) et il est centré sur 1’adaptation continuelle face a un
environnement en perpétuel changement. Malgré une popularité récente, 1’intérét pour

ce concept n’est toutefois pas récent (Cangelosi et Dill, 1965).
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Il peut également étre utile de faire une distinction entre plusieurs concepts
apparentes et qui sont souvent utilisés indistinctement, ce qui peut provoquer de la
confusion. Il est important de distinguer les notions de donnée, d’information, de

connaissance et d’intelligence (DICI).

Les données sont des faits non reliés entre eux (ex. : prix d’une action d’une société
a 1a cloture des transactions jeudi dernier). Dans le cas de I’information, il s’agit de
données reliées entre elles 4 la suite d’une analyse (ex. : augmentation de 10% du prix
de l’action d’une société sur une période d’une semaine). Les connaissances
correspondent & 1’information intégrée par une personne face a des besoins particuliers
(ex. : intégration de la tendance du prix de I’action face aux variations de prix des autres
actions d’un portefeuille de placements). L’intelligence est une application des
connaissances aux décisions & prendre (ex. : évaluation pour une décision de vendre ou

de conserver les actions d’une société dans un portefeuille de placements).

Liée a ces distinctions au niveau de la définition de certains termes, il est
intéressant d’examiner la circulation de 1’information. Lesca (1992) identifie trois grands
types de flux d’information, c’est-a-dire 1) les flux interorganisationnels, 2) ceux de
I’organisation vers I’environnement et 3) ceux de I’environnement vers ’organisation.
Ce demnier distingue aussi les informations selon deux types, soit les informations
d’activités et les informations de convivialité. «Les informations d’activités sont celles
qui sont utiles 4 I’entreprise pour assumer son fonctionnement» (Lesca, 1992, p.57). «Les
informations de convivialité sont celles qui permettent de vivre ensemble et en relation

avec les autres et d’influer sur leurs comportements» (Lesca, 1992, p.58).

Jacob, Julien et Raymond (1996, p.8) parlent d’informations circulantes ou
courantes et d’informations structurantes; ils distinguent dans les informations

structurantes, celles «compétitives, telles de nouveaux concepts en gestion mais
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disponibles a tous (ex: réingénierie des processus) et celles de type pré-compétitif, c’est
a dire des informations qui sont en gestation ou 4 un stade expérimental et que I’on
retrouve par exemple dans un centre de recherchey. Selon ces auteurs, «I’information

structurante la plus intéressante est de type pré-compétitif» (p.8).

Choo (1997; 1998a; 1998b) classifie les connaissances organisationnelles selon
qu’il s’agit de connaissances tacites (procédurales), de connaissances 4 base de régles
(déclaratives) et de connaissances culturelles (contextuelles). Nonaka (1994) distingue
les connaissances explicites, qui sont codifiables et transmissibles, et les connaissances
tacites, qui sont personnelles et difficilement formalisées. Ainsi, pour avoir une valeur
stratégique 4 ’organisation, I’information doit étre transformée en connaissances par un

processus d’apprentissage (Jacob et Pariat, 2000).

L’information et la connaissance sont au coeur de 1’économie du savoir
(Davenport, 1997). Genelot (1999a) identifie d’ailleurs I’information, la communication
et la connaissance comme les clefs du pilotage. Ces éléments sont également au coeur
du processus de la veille stratégique (Pateyron, 1998). Ainsi, la veille stratégique
correspond 4 un moyen de contribuer & ’apprentissage organisationnel et s’inscrit dans
la panoplie des activités de la gestion des connaissances (Despres et Chauvel, 1999;
Jacob et al., 1997; Liu, 1998a; Rachline, 1999). La figure 1 illustre les relations entre les
trois systémes d’une entreprise (PME) décrits par Raymond (2000) (gestion (SG),
information (SI) et opérationnel (SO) (qui seront développés davantage au niveau de la
partie du cadre conceptuel traitant des systémes d’information), le pilotage, la gestion des

connaissances (“knowledge management” ou KM) et la veille stratégique.

Pour certains auteurs (Von Krogh, Ichijo et Nonaka, 2000), la seule gestion des
connaissances ne suffit pas, il faut s’organiser concrétement pour habiliter (“enabling”)

I’organisation dans sa création des connaissances. Cet avis est d’ailleurs partagé par
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Pfeffer et Sutton (2000), qui mettent ’accent sur 1’action et I’écart entre la connaissance
et ’action. Cette création de connaissances s’inscrit dans les travaux de Nonaka (1991;
1994) et Dixon (2000) sur le transfert de connaissances. Nonaka (1994) décrit le
développement des savoirs (tacite/explicite; individuel/collectif) dans 1’organisation
selon quatre transformations formant une spirale, soit la socialisation, la combinaison,

la formalisation et I’intériorisation.

Figure 1 - Positionnement de la veille stratégique comme systéme
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Enfin, Easterby-Smith (1997) présente les trois niveaux de boucles d’apprentissage
pour une remise en question organisationnelle, soit simple, double et triple.
L’apprentissage en simple-boucle s’attarde aux changements des régles existantes.
L’apprentissage en double-boucles remet en question la raison d’étre de ces régles

(Argyris, 1977). L’apprentissage en triple-boucles conteste les principes fondateurs de
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1’organisation dans son ensemble, ses intentions et sa relation avec son environnement
externe. Plusieurs auteurs (Argyris, 1977; Easterby-Smith, 1997; Nutt et Backoff, 1997)
s’entendent sur la nécessité d’un passage de ’apprentissage en simple-boucle vers
I’apprentissage en double-boucles et méme en triple-boucles. Ces deux derniers
rejoignent les niveaux d’évolution et de mutation de Genelot (1999a), relativement au

pilotage, qui utilisent la veille stratégique comme outil de travail.

1.3.2 Historique de la veille stratégique

La veille stratégique représente donc un moyen privilégié pour la gestion et la
création de nouvelles connaissances (Despres et Chauvel, 1999; Jacob et Pariat, 2000).
Quoique la terminologie utilisée pour décrire la veille stratégique tende & étre confuse
et diversifiée, le phénoméne est bien réel et ne date pas d’hier (Bergeron et Hiller, 2002;
Brouard, 2000). Il existe toutefois peu de travaux documentant et reliant les différents

exemples historiques de veille en dehors des travaux militaires (Dedijer, 1999).

Les origines de ce concept sont anciennes. Des exemples permettent de retracer une
origine plut6t lointaine. Notons simplement la légende du soldat de Marathon qui mourut
pour informer les Athéniens de leur victoire sur les Perses, les réseaux de veille
développés par les Fuggers au 15° siécle, les Rothschild au 19° siécle, la république de
Venise et 1’église catholique (Amabile, 1999; Dedijer, 1999). Les principales phases
d’évolution de la veille sont illustrées au tableau 2. Il faut toutefois noter que le
développement de la veille tel qu’on le connait dans les organisations est relativement

récent et qu’il ne s’est pas produit au méme rythme dans tous les pays (Bergeron, 2000).
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Tableau 2
Principales phases de 1’évolution de la veille stratégique
Particularités de la veille
Période Phase .
mode orientation analyse hen. avec personnel
décisions
v Recherche de s .

1960- données surles | informel | tactique p?u OUPES | faible blbhothé'calre
1970 . d’analyse / marketing

compétiteurs

Analyse des .
1980 | compétiteurs et | formel tactique quantitative | moyen lfetmg. /

. . planification

de I’industrie

?:ﬁgzi?sc: & quantitative marketing /
1990- tactique et planification /

pour des formel . et élevé
2000 .. stratégique . cellule de

décisions qualitative .

; veille
stratégiques

Source : adapté de Prescott (1995) et Attaway (1998)

Le gouvernement japonais aurait implanté un systéme de veille au milieu du 19°
siécle et aurait fait du renseignement une ressource collective. Aux Etats-Unis, ce n’est
que vers la fin des années 1950 que les grandes entreprises ont commencé 4 implanter
des services de veille (Jakobiak, 1998). En France, ’engouement pour la veille n’a eu
lieu que vers la fin des années 1980 (Bourthoumieu, Mallard, Gros et Coudol, 1999).
L’intérét des Américains et celui des Frangais seraient attribuables a une réaction face
a la menace étrangére, en particulier celle du Japon (Bourthoumieu et al., 1999,
Jakobiak, 1998). C’est au cours du dernier tiers du 20° siécle que les processus de veille
s’ancrent dans les pratiques organisationnelles, en particulier avec les travaux d’Aguilar
(1967) (Amabile, 1999). Une constatation qui ressort du tableau 2 est 1a place importante
de la fonction marketing dans le développement de la veille et une évolution vers une

analyse des données plus étendue.
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Les activités de veille se retrouvent dans les pratiques organisationnelles tant en
Asie, en Europe qu’en Amérique du Nord (Aguilar, 1967; CNRC-ICIST, 1999a, 1999b;
Friedman, Friedman, Chapman et Baker, 1997; Kahaner, 1996). Plusieurs études
indiquent la présence d’activités de veille stratégique et ce, autant dans les grandes
entreprises (Futures Group, 1997; Prescott et Smith, 1989; Subramanan et Ishak, 1998),
que dans les PME (Audet, 1998; Julien, Carriére, Raymond et Lachance, 1994; Julien,
Raymond, Jacob et Ramangalahy,1997; Smeltzer, Fann et Nikolaisen, 1988).

L’existence de la veille et son importance grandissante se manifestent par la
création en 1986 d’une association professionnelle sans but lucratif, la Society of
Competitive Intelligence Professionals (SCIP) (Prescott, 1995). La SCIP regroupe pres
de 7 000 membres provenant de 59 pays, actifs dans 50 sections régionales 3 travers le
monde et présentant une croissance de prés de 40% annuellement chez les adhérents
(SCIP, 1999; 2003). La SCIP fait la promotion de la veille, organise des congres annuels,
des colloques et des ateliers de formation et prone des normes élevées en ce qui concerne
la déontologie. Elle publie deux revues soit Journal of Competitive Intelligence and
Management (autrefois le Competitive Intelligence Review) et Competitive Intelligence

Magazine.

1.3.3 Pertinence sociale et scientifique de la veille stratégique

La démonstration de la désirabilité du savoir s’appuie sur la démonstration
précédente au niveau de la complexité, des changements, des incertitudes et des risques.
Plus spécifiquement, la pertinence d’étudier un probléme de recherche s’évalue  deux
niveaux, soit la pertinence sociale et la pertinence scientifique (Chevrier, 1 998; Pettersen,
2000).
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1.3.3.1 Pertinence sociale

La pertinence sociale «s’établit en montrant comment elle [la recherche] apporte
réponse a certains problémes des praticiens et des décideurs sociaux» (Chevrier, 1998,
p-53). Rondeau (1999) identifie quatre tendances lourdes en gestion soit 1) ’orientation
client, c¢’est-a-dire le passage de l’efficience du systéme & la performance de
organisation, 2) I’orientation processus plutot que la division fonctionnelle, 3)
Porientation vers des standards de performance, ot la gestion est comparée plutot qﬂe
fermée et 4) I’orientation feed-back, ¢’est-a-dire une gestion de remise en question plutdt
qu’une gestion complaisante. Les entreprises ont adopté des pratiques de gestion pour
répondre & ces tendances et la veille stratégique constitue ’une de ces pratiques (Québec
- MIC, 2001).

Les ¢tudes antérieures indiquent que I’environnement externe, les avantages
comp¢étitifs, I’adaptation, les caractéristiques des entreprises, les caractéristiques de
Ientrepreneur propriétaire-dirigeant et les stratégies constituent des variables importantes
au niveau de la performance des entreprises, en particulier les PME (Analoui et Karami,
2002; Cooper, 1993; Ma, 2000; Stoica et Schindehutte, 1999). La figure 2 illustre les
relations entre ces variables et positionne la veille stratégique comme un moyen pour

améliorer la performance organisationnelle.

Désirant augmenter leur performance organisationnelle, les entreprises essaient
diverses méthodes pour arriver a atteindre leurs objectifs et ainsi surpasser leurs
compétiteurs. C’est dans cette perspective que se situent les recherches sur la veille
stratégique. La veille stratégique permet justement de fournir des renseignements
susceptibles de réagir 4 temps face aux changements (Dollinger, 1984). La veille
stratégique constitue donc une variable importante pour les organisations (Jacob ef al.,

1997; Julien et al., 1994; Kumar, Subramanian et Strandholm, 2001). Or, la veille



32

stratégique repose sur les ressources et les compétences du capital humain, qui représente
un avantage compétitif reconnu des organisations, en particulier dans une économie du

savoir (Everaere, 1998b; Huselid, Jackson et Schuler, 1997; Pfeffer et Sutton, 2000).

Figure 2 - Veille, adaptation, avantages compétitifs et performance

Veille stratégique §

. Avantages
[Adaptamq - [ compétitifs ] o

Caractéristiques I [ Performance J

de I’entreprise | //_;Lde I’entreprise
0 T~ Stratégies 1

Caractéristiques —
de I’entrepreneur
propriétaire-dirigeant

Inspirée de Cooper (1993), Ma (2000b) et Stoica et Schindehutte (1999)

A I’¢re de I’information, le savoir constitue une ressource de plus en plus précieuse
et sa gestion doit préoccuper les dirigeants (Davenport, 1997). «Dans une économie ol
la seule certitude est 1’incertitude, la seule source d’avantage compétitif durable est la
connaissance» (Nonaka, 1991, p.2 [traduction]). Bescos et Mendoza (1999, p.30) notent
d’ailleurs cette transformation majeure en soulignant «... lamutation des entreprises vers

une organisation fondée sur 1’information, la connaissance ou le savoir-faire.
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Comme]’adaptation aux changements de 1’environnement est une nécessité de tous
les instants pour faire face 4 une concurrence de plus en plus vive au niveau international,
il importe donc de veiller & ce que l’impléntation de ces changements se fasse le plus
harmonieusement possible. La gestion des connaissances (“knowledge management”)
fait I’objet d’une attention particuliére de la part des plus importantes firmes de
consultation (Davenport et Prusak, 1998). Des entreprises comme Accenture, Ernst &
Young, KPMG, McKinsey & Company sont des exemples 2 cet effet (Bartlett, 2000;
Davenport et Hansen, 1999; Ermst & Young, 1997; Gladstone et Eccles, 1995). Par
exemple, la société Emnst & Young a implanté une structure et des processus orientés
vers la gestion des connaissances, notamment par la création de centres et de réseaux de
connaissances (“Center for Business Knowledge” et “Center for Business Innovation”)
afin de partager des informations et des idées parmi les membres de son personnel et de

sa clientéle (March et Garvin, 1997).

Les gouvernements tant canadien que québécois favorisent le développement
économique des entreprises pour atteindre une plus grande compétitivité au niveau
mondial. Par exemple, le Conseil national de la recherche du Canada a entrepris un
programme de recherche visant & aider les entreprises canadiennes 3 «acquérir un
avantage concurrentiel sur le marché international» (CNRC-ICIST, 1999a, p.1). Dans le
cadre de sa stratégie d’emploi, le Gouvernement du Québec a consenti une enveloppe
budgétaire de 8 millions de dollars au volet touchant ’implantation de veilles
concurrentielles (Ouellette et Van Coillie-Tremblay, 1998). Plusieurs centres de veille
ont d’ailleurs été mis sur pied, dont le Centre francophone d’informatisation des
organisations (CEFRIO), I’Observatoire de Développement économique Canada (DEC)
et le Centre de veille des équipements de transport (CVET), dans lequel I’Institut de
recherche sur les PME de I"UQTR est 1’un des partenaires (Jacob et Pariat, 2000).
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1.3.3.2  Pertinence scientifique

La pertinence scientifique d’une recherche «s’établit en montrant comment elle
s’inscrit dans les préoccupations des chercheurs» (Chevrier, 1998, p.54). La pertinence
de I’apprentissage organisationnel, de la gestion des connaissances et de la veille
stratégique peuvent étre jugées en fonction de leurs liens étroits avec 1’avenir des
organisations (Coulson-Thomas, 1997; Pearce, Chapman et David, 1982). Ce champ de
recherche est en croissance exponentielle, en particulier depuis les années 1990 (Crossan
et Guatto, 1996; Dishman, Fleisher et Knip, 2003a, 2003b, 2003c).

Les articles présentant des études de cas et décrivant des outils s’appliquant 2 la
pratique sont les plus nombreux dans les années 1990 (Bergeron et Hiller, 2002; Crossan
et Guatto, 1996). La croissance constatée par Bergeron et Hiller (2002) concernant la
veille stratégique est indéniable. Dishman et al. (2003a, 2003b, 2003c¢) ont d’ailleurs
effectué une recension des publications spécifiques a la veille stratégique. Les chercheurs
sont donc de plus en plus nombreux et actifs dans le domaine. Un fossé, quand méme
important relativement au savoir désirable, reste & combler. Plusieurs axes et problémes

de recherche sont proposés.

Lesca (1994) propose huit axes de recherche de la veille pour le management
stratégique. Les axes proposés par Lesca (1994) sont : 1) I’identification d’une
expression a privilégier pour désigner le processus d’écoute active, 2) 1’établissement du
degré de pertinence de la veille stratégique, 3) la conception et la validation d’une
méthodologie permettant de connaitre les aspects de 1’environnement 2 privilégier au
moment de I’écoute, 4) la conception de méthodologies et d’outils pour aider a la
sélection de I’information a obtenir, 5) I’établissement des conditions d’une traque
efficace des signaux faibles, 6) I'identification des caractéristiques d’un dispositif idéal

de transmission des informations de veille stratégique, 7) I’identification de modéles,
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méthodes et outils pour transformer les signaux faibles en principes d’actions utiles et

8) la mesure de la qualité du processus de veille stratégique.

Poursuivant dans laméme lignée, Lesca et Rouibah (1997) s’intéressent aux outils
au service de la veille stratégique et identifient neuf problémes de recherche. Les
problémes soulevés par ces auteurs (/bid., p.106) sont : 1) 1’identification des besoins et
types de veille stratégique 4 mettre en place, 2) le ciblage des acteurs de ’environnement;
recherche d’information sur Internet, sur les banques de données et sur courriel, 3)la
sé€lection de signaux faibles, 4) 1’identification de signaux d’alerte, 5) I’autoformation
des veilleurs a la traque des signaux faibles, 6) la communication et la diffusion de
l’ihformation, 7)le stockage, I’analyse, la synthése et le recoupement, 8) I’intégration des
informations traitées dans un processus de décision et 9) le diagnostic des pratiques de

veille.

La formation universitaire peut étre vue comme une autre dimension de la
pertinence scientifique, puisque la transmission du savoir fait partie intégrante des
responsabilités du scientifique. Malgré la reconnaissance de plus en plus grande dans les
entreprises, les institutions d’enseignement sont peu nombreuses a offrir de la formation
en veille stratégique (Merritt, 1999). Quoiqu’il y ait une progression, la liste des cours
eét relativement courte et les programmes dédiés sont encore plus rares dans les
universités (Calof, 1999). L’exigence de ’aspect intégrateur de la veille et I’absence de

cadre conceptuel peut représenter un frein & ce développement (Prescott, 1999).

En résumé, face aux constats et aux exigences de la situation, soit une complexité
omniprésente, une prolifération de changements rapides, des incertitudes nombreuses et
des risques a surveiller, des capacités d’anticipation sont donc requises. Les entreprises
doivent s’adapter aux changements provenant de I’externe (ex. : clients, concurrents,

partenaires, technologies, réglementation) et de I’interne (ex. : incidents techniques,
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relations interpersonnelles déficientes) (Everaere, 1998a). De nouveaux modes de gestion
sont nécessaires pour relever le défi de la complexité (Genelot, 1999b). La veille
stratégique offre justement un moyen de piloter dans la tempéte de changements, de
fournir les capacités d’anticipation et de dégager des connaissances des diverses données

recueillies et analysées en vue de leur diffusion.
1.4. PROBLEME MANAGERIAL

Aprés avoir identifié la veille stratégique comme un processus répondant a
plusieurs besoins des entreprises pour affronter les défis de 1’économie du savoir, la
question qui se pose a un intervenant, qu’il soit interne ou externe, est centrée sur la
fagon d’aider les organisations en matiére de veille stratégique. Il importe de s’attarder

au contexte particulier dans lequel cette aide s’insére.

Selon Lesca et Raymond (1993), I’intervention auprés des entreprises, en
particulier au niveau des PME, se heurte 4 deux types de situations relativement 3 la
veille stratégique. Dans le premier type de situation, I’organisation prétend qu’elleest a
I’écoute de son environnement, mais elle ne peut ni décrire les pratiques qu’elle utilise
pour effectuer la veille stratégique, ni les évaluer. Dans le deuxiéme type de situation,
’organisation n’est tout simplement pas sensibilisée 2 1a veille stratégique et a ses
avantages. Lesca et Raymond (p.49) affirment d’ailleurs qu’«il a été démontré que les
dirigeants de PME sont en général peu avertis de I’importance de la veille stratégique et
que les discours prescriptifs 4 cet effet ont peu d’impacts sur leurs comportementsy. Ces

auteurs notent aussi que la veille stratégique est un «concept trés abstrait» (p.62).

Un troisiéme type de situation pourrait étre 1’organisation qui est 4 ’écoute de son

environnement, qui peut décrire ses pratiques de veille stratégique et les évaluer. Cette
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situation pose peu de probléme, mais elle peut étre riche d’enseignement pour la

théorisation et étre utile pour les autres entreprises.

Face & ces contextes particuliers, il ressort que les entreprises doivent tout d’abord
étre sensibilisées a la veille stratégique et aux avantages que procurent ces activités
(Bulinge, 2002, 2003; Larivet, 2002). Cette sensibilisation est une condition nécessaire
aux décisions d’investissement et d’implantation d’activités de veille stratégique. En
effet, sans cette prise de conscience, les entreprises risquent de négliger ce type
d’activités. Les organisations doivent aussi posséder des moyens pour les aider a

progresser en leur permettant d’évaluer 1’état actuel des pratiques qu’elles utilisent.

Le probléme managérial se formule ainsi :
Comment un intervenant peut-il aider les dirigeants d*une organisation
a se sensibiliser aux activités de veille stratégique et

a évaluer les activités de veille stratégique afin de progresser?

Landry (1998, p.17) suggére quatre conditions nécessaires pour juger de la
pertinence d’un probléme managérial. La premiére condition est la «présence d’un
¢vénement jugé intéressant et dérangeant (de fagon positive ou négative) par ce
gestionnaire». La deuxiéme condition est un «jugement préliminaire de sa part sur sa
capacité d’intervention (présence de ressources permettant d’intervenir)». La troisiéme
condition est «l’expression d’un intérét et d’une volonté d’intervenir (volonté de
mobiliser des ressources)». La quatriéme condition est la «présence d’une incertitude de
départ : quant & la solution seulement (probléme structuré); quant au mode d’intervention
(probléme non structuré)». Ces quatre conditions semblent satisfaites déns le cas dela
sensibilisation a la veille stratégique et dans 1’aide 4 1a progression, ce qui confirme qu’il

s’agit d’un probléme managérial non structuré qu’il est souhaitable d’étudier.
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1.5. QUESTION GENERALE DE RECHERCHE

Le probléme managérial soulevé fait référence & deux types de difficultés, soit
celles liées 4 la compréhension du phénoméne et celles liées a Paction sur le réel
(Pettersen, 2000). D’une part, les difficultés de compréhension du phénoméne de la veille
stratégique aménent un besoin pour décrire la réalité de la veille stratégique au niveau
des organisations. D’autre part, les difficultés d’action sur le réel aménent un besoin pour
des outils dans le but de diagnostiquer les pratiques de veille stratégique dans les

organisations.

L’axe derecherche privilégié est donc1’établissement d’un diagnostic des activités
de veille stratégique pour comprendre les pratiques existantes et rendre explicite les
processus. Ce diagnostic devrait se faire & I’aide d’outils 4 développer. Ainsi,
I’évaluation des pratiques par une mesure de la qualité du processus de veille stratégique
et le diagnostic des pratiques de veille sont les éléments privilégiés pour répondre aux
besoins des organisations et intervenir en leur fournissant des recommandations. Cet axe
correspond d’ailleurs & I’un des huit axes de recherche proposés par'Lesca (1994) et a

I’un des neuf problémes de recherche soulignés par Lesca et Rouibah (1997).

La question générale de recherche, qui se veut exploratoire et descriptive, se
formule ainsi :

Comment diagnostiquer les pratiques de la veille stratégique d’une organisation?
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1.6. JUSTIFICATION DU DIAGNOSTIC COMME AXE D’ETUDE

La question générale de recherche met I’accent sur I’évaluation des pratiques et le
diagnostic comme axe d’étude et indirectement sur le recours aux outils nécessaires pour
le réaliser. Cette partie vise & justifier le diagnostic en gestion, et en particulier au niveau
de la veille stratégique, et souligne la pertinence de recourir a des outils pour réaliser un

diagnostic.
1.6.1 Contexte du diagnostic en gestion et en veille stratégique

Le diagnostic en gestion est bien connu. Toutefois, la nature du diagnostic est
complexe et multiforme. Elle référe 4 1a fois au processus et au résultat de ce processus
(Marmuse, 1999). Laflamme (1977, dans Bordeleau, 1998, p.74) définit le diagnostic
comme «l’examen de 1’état des processus organisationnels du systéme-client 4 1’aide
d’informations collectées & méme 1’organisation afin de dégager les problémes
significatifs et de sélectionner les lignes directrices de correction». Le diagnostic peut se
concevoir comme une construction de représentation (Marmuse, 1999; Daft et Weick,
1984). Pour Marrﬂuse (1999, p.2), le diagnostic est tout simplement un «jugement porté

sur une situation, sur un étaty.

Le diagnostic repose sur la notion de pilotage et correspond a un regard posé face
al’atteinte des objectifs visés. Selon Bordeleau (1998, p.74), le «but ultime du diagnostic
est de préparer ’action qui sera traduite dans la réalité par des propositions ou des
recommandations. Le diagnostic est un processus qui permet d’organiser 1’ attention sur
un ou plusieurs sujets (Dutton, Fahey et Narayanan, 1983). Le diagnostic peut varier

notamment selon les objectifs poursuivis et selon les contraintes de 1’évaluation.
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L’évaluation de la gestion s’inscrit dans un vaste mouvement d’amélioration de la
performance organisationnelle (Eccles, 1991). Ménard (1994, p.543) définit la
performance comme le «produit effectif d’un travail, d’une activité». Le but de
I’évaluation de la performance est de réviser les activités et de s’assurer que la
performance réelle correspond a celle anticipée (Cook et Wolverton, 1995). Ce
mouvement n’est pas nouveau. De tout temps, les gestionnaires ont tenté d’améliorer la
performance organisationnelle (Garstka et Goetzmann, 1999). Eccles (1991) est toutefois
d’avis que les entreprises sont appelées plus que jamais 2 revoir en profondeur leurs

mesures de la performance et leurs systémes de gestion de la performance.

Neely (1999) suggére sept raisons expliquant la révolution qui s’opérent
relativement 2 la performance. 11 s’agit du changement dans la nature du travail, de
’augmentation de la compétition, des initiatives spécifiques d’amélioration (ex. :
réingénierie des processus, qualité totale), des reconnaissances nationales et
internationales (ex. : prix Deming, Malcolm Baldrige), le changement dans les roles
organisationnels, le changement dans les demandes externes et le pouvoir des
technologies de I’information. Ces changements s’inscrivent dans la complexité de

Penvironnement  I’intérieur de laquelle les organisations opérent.

Plusieurs auteurs constatent des problémes dans la réalisation des interventions en
veille stratégique (Lesca , 1994; Lesca et Rouibah, 1997). Pour agir, il importe de
connaitre 1’ état actuel de la situation. Cette connaissance permet ensuite de comparer les
activités de la situation actuelle avec une situation souhaitable. La comparaison de 1’état
actuel avec un état souhaité permet ainsi de cibler les éléments  surveiller et & prioriser
en terme d’action. L’état souhaité peut étre un état idéal basé sur les meilleures pratiques
dans les autres entreprises ou un état idéal basé sur une forte correspondance (“fit”) entre

les activités de veille stratégique et les besoins de I’entreprise spécifique.
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Selon le domaine visé, le diagnostic peut couvrir un champ plus ou moins étendu.
Ainsi, dans une perspective plus large, un diagnostic général permet de couvrir
’ensemble des activités de la veille stratégique. Dans une perspective plus étroite, par
contre, il est possible de mettre I’accent sur un type de veille en particulier comme la
veille commerciale, la veille concurrentielle, la veille technolo gique ou la veille sociétale,
ou sur une seule phase du processus de veille comme la planification, la collecte,
I’analyse ou la diffusion, ou encore sur une dimension de 1’environnement

organisationnel, 1’organisation de la veille ou la sécurité de 1’information.

Jakobiak (1992, p.185) souligne que «réaliser un audit, un diagnostic des besoins
en veille technologique de ’entreprise, est une opération délicate et bien peu de
specialistes existent dans ce domaine d’expertise. Il s agit donc d’une niche susceptible
de générer des occasions d’affaires au niveau de la consultation. Drailleurs, une étude
d’Emst & Young (1997) situe la mesure de succes des projets de gestion des
connaissances au troisiéme rang ex aequo des aspects les plus difficiles a geérer. Les
autres aspects sont la définition de la nature des projets de gestion des connaissances, la
compréhension des processus utilisés et I’articulation du projet de gestion des

connaissances avec le projet d’entreprise.

La réalisation d’un diagnostic est importante compte tenu des cofits élevés de la
gestion (acquisition, stockage et traitement) de 1’information et de sa valeur stratégique
(Swash, 1997). Les décisions en ce qui a trait 4 1’allocation de ressources peuvent
représenter une autre raison de procéder au diagnostic. Les contraintes au niveau des
ressources determinent les activités qui pourront étre effectuées. Il peut s’agir de
contraintes financiéres, humaines, matérielles ou temporelles. Ainsi, ’identification des
activités et la connaissance de I’efficacité de chaque activité effectuée permettent de
choisir celles & privilégier tout en tenant compte des contraintes et des ressources

disponibles.



42

1.6.2 Pertinence et utilisation d’outils de diagnostic en veille stratégique

Les notions de diagnostic et de controle sont au centre du pilotage des
organisations. Les outils de gestion servent la dimension contrdle (Selmer, 1998). Ces
outils prennent diverses formes notamment les tableaux de bord et les “balanced
scorecard”. La réalisation dun diagnostic se fait habituellement & I’aide d’outils afin de
formaliser1’élaboration du diagnostic. Cette section souligne la pertinence et I’utilisation

d’outils pour réaliser un diagnostic.

Le recours a des outils permet d’orienter les activités, de systématiser I’analyse et
de gerer efficacement les étapes de ’intervention (Lescarbeau, Payette et St-Arnaud,
1996). Les outils se retrouvent autant quand il est question de gestion en général que de
la veille stratégique. Le recours & des outils permettant un diagnostic sur une ou plusieurs
facettes de la gestion est fréquent (Basilien, 2000; Donnadieu, 2000; Lescarbeau et al.,
1996; Tanguay et Raymond, 1996). Les outils peuvent étre relativement courts ou plus
détaillés. Ces outils diagnostiques portent sur plusieurs aspects de la gestion, notamment
le rendement financier, la production, les ressources humaines, la direction, la qualité de

vie au travail (Kaplan et Norton, 1992; MICT, 1980; OCAQ, 1994; Samson Bélair, s.d.).

D’une maniére générale, il semble exister «peu d’outils dédiés a la veille
stratégique» pour aider les organisations (Lesca et Rouibah, 1997, p.107). Les outils
développés pour établir un bilan de I’existant se classent selon les deux grandes
catégories, soit les outils courts et les outils plus élaborés. Il existe sans doute un bon
nombre d’autres outils de travail, mais leur diffusion semble toutefois restreinte. Un
message glané sur une liste de discussion portant sur la veille illustre bien la difficulté

rencontrée.
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«Je pense que ce que vous cherchez est un outil de diagnostic du systéme de veille
dans une entreprise [...] J’en ai développé un qui répond exactement aux questions
que vous vous posez mais vous comprendrez aisément qu’étant prestataires en
veille je ne peux pas le diffuser gratuitement [...].» (Villeneuve, 2000)

Parmi les outils courts, notons quelques exemples. Fuld & Company (1988)
propose une liste de contrdle (“Strategic Intelligence Checklist”) de quatre pages pour
connaitre I’importance des sujets a traiter et pour comparer 1’information détenue et celle
requise. Sawka, Francis et Herring (1996) présentent un petit questionnaire
d’autoévaluation comportant 24 questions (oui/non) avec une grille de correction
pondérée pour déterminer le niveau de qualité de la veille stratégique. Calof (1999) offre
un questionnaire de sept questions pour établir le quotient d’intelligence concurrentielle
d’une organisation. L’ American Productivity & Quality Center (APQC, 1999) propose
un sondage de trois pages pour se comparer avec d’autres entreprises. Le Conseil
national de la recherche du Canada (CNRC-ICIST,1998a, 1998b) offre un questionnaire
de 44 questions (oui/non), qui permet de se comparer avec les pratiques d’un nombre
important d’entreprises canadiennes. Labonté et Legendre (1999) offrent un outil

développé pour leur pratique de consultation comprenant 51 questions (oui/non).

11 existe également des outils plus élaborés. Besson et Possin (1998) offrent un
livre de 165 pages afin de réaliser un audit d’intelligence économique. L’audit
d’intelligence économique correspond & un bilan de 1’existant pour vérifier la réalité et
Pefficacité du cycle de I’information (Besson et Possin, 1998). Ce volume contient des
questions pour susciter la réflexion sur 21 points généraux et spécifiques. Dans la méme
veine, Bukowitz et Williams (1999) proposent, dans un livre de 375 pages, des grilles

pour le diagnostic de la gestion des connaissances.

Lesca et Rouibah (1997) et Lesca (2000) soulignent quelques outils informatisés

développés pour la veille stratégique, méme s’il ne s’agit pas d’outils spécifiques pour
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la réalisation d’un diagnostic. Ces outils portent sur la pertinence (PERTINENCE), le
ciblage (CIBLE), la sélection (SELECT, OASIS) et la création de sens (PUZZLE). Des
consultants ont également développé divers outils ou méthodologies pour des fins
spécifiques. Par exemple, Docere Intelligence offre 1’Intelligence Navigator™ pour la
planification de projets et 1’implantation de programmes de veille, I’Intelligence
Commitment Process (ICP™) pour améliorer la culture corporative de sensibilisation &
la veille, Insight™ pour P’analyse des compétiteurs et de ’industrie et TrendWatch™

pour la surveillance des tendances et 1’analyse de scénarios.

Le Centre de recherche industrielle du Québec (CRIQ) a développé le logiciel
VIGIPRO, un systéme interactif de gestion de I’information en continu. La solution
VIGIPRO consiste en une méthodologie pour implanter une cellule de veille et un
logiciel exploitant 1’environnement intranet/extranet congu pour supporter les activités
d’une cellule de veille stratégique. Le logiciel permet le stockage, I’indexation, Panalyse,
le partage, la consultation et la diffusion systématique de cette information sur une base

continue.

Parmi les outils informatisés développés, le logiciel FENNEC est un instrument
congu sous forme de systéme expert visant & sensibiliser les dirigeants d’une PME et &
les aider a faire un diagnostic rapide de veille stratégique dans le but du progrés éventuel
(Lesca, 1991; Lesca et Raymond, 1993; Lesca et Rouibah, 1997; Raymond et Lesca,
1995). Toutefois, FENNEC «ne montre pas comment passer de 1’état actuel des lieux a
un état préférable » (Lesca et Rouibah, 1997, p.123). Aprés I’expérimentation du systéme
expert FENNEC, Lesca et Raymond (1993, p.63) suggérent la conception et la réalisation
d’un «systéme expert qui fournit non seulement un diagnostic et une orientation en
matiére de veille stratégique, mais aussi des méthodes et des outils appropriés pour

passer de ’état actuel des lieux 4 un état jugé préférable (par exemple, pour relever les
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besoins informationnels propres a I’entreprise pour déterminer les moyens de satisfaire

ces besoins)».

La société francaise Egideria propose également un outil afin d’effectuer un audit
de I’intelligence économique. Il sagit d’un prototype disponible gratuitement sur leur
site Web dont la derniére mise a jour remonte 4 2001. Quatre modules sont prévus, soit
Paudit des besoins stratégiques et des moyens de I’intelligence économique, un audit du
processus de I’intelligence économique, un audit des organisations d’intelligence et un

audit des outils. Seulement les deux premiers modules sont opérationnels.

Quoique louable dans leurs efforts vers une meilleure veille, les outils du
laboratoire de recherche du groupe Lesca (1991) (FENNEC) et d’Egideria (2003)
comportent certaines caractéristiques qui aménent des limites 3 leur performance.
L’acces & ces outils est limité aux initiés des groupes concernés. La conception de ces
deux outils est relativement limitée en termes de questions posées pour établir le
diagnostic, ce qui limite par le fait méme les nuances au niveau des recommandations.

Par exemple, I’ensemble des questions tient en quatre ou cinq pages. -

Les diagnostics semblent faire abstraction de la situation particuliére d’une
organisation spécifique. Il y a peu de correspondance entre le niveau des pratiques et les
besoins et ressources d’une organisation. La terminologie européenne et le style
spécialis€ ne semblent pas nécessairement s adapter parfaitement a la compréhension des
pratiques nord-américaines par des dirigeants de PME. Il pourrait étre difficile pour un
dirigeant non initié a la veille d’intervenir concrétement pour améliorer sa situation.
L’analyse des pratiques de veille semble s’effectuer sans tenir compte de 1a globalité des
pratiques de I’entreprise. Les recommandations se présentent en quelques paragraphes

seulement. Il n’y a pas d’explications afin d’aider le lecteur & comprendre ’origine des
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recommandations. L’aide permettant au lecteur de mieux comprendre les pratiques et &

se sensibiliser aux différentes pratiques est limitée.

Compte tenu de la diversité des situations invoquées lors de 1’énoncé du probléme
managerial, I’aide aux entreprises relativement 2 la veille stratégique doit pouvoir
compter sur un outil flexible. Les outils actuels n’offrent pas de solution globale pour
établir un diagnostic des pratiques de veille stratégique. Les outils se concentrent sur des
eléments spécifiques. Raymond et Lesca (1993) proposent deux objectifs d’un tel outil.
Ainsi, pour répondre aux organisations qui ne peuvent ni décrire, ni évaluer les pratiques
qu’elles utilisent pour effectuer la veille stratégique, ’outil doit permettre 1’évatuation

et I’action.

Puisqu’il s’agit de faire ressortir les pratiques de veille stratégique d’une entreprise
sur des points précis, il est essentiel de bien identifier ces points. La détermination de
Iinformation a recueillir constitue le probléme majeur du diagnostic (Bordeleau, 1 998).
L’identification des facteurs est importante car la veille stratégique est contingente, en
ce sens qu’il n’existe pas une seule et bonne fagon de I’effectuer (Julien, Raymond, Jacob
et Ramangalahy, 1999). Ainsi, une différence selon ’incertitude de 1’environnement
pergue par les dirigeants (stabilité ou hostilité de I’environnement) se fait remarquer,
selon les caractéristiques du secteur d’activités, selon la volonté stratégique, selon le style
cognitif des dirigeants, selon la taille des entreprises, selon le degré de formalisation de
la structure et selon les sources d’information privilégiées (Raymond et Lesca, 1995;
Lesca et Rouibah, 1997). A la suite de I’identification des facteurs, il sera possible de
développer un outil d’intervention adapté afin de poser un diagnostic permettant de

comprendre I’existant et de rendre explicite les processus de veille stratégique.

Avec un outil dédié, il sera possible de fournir aux entreprises un diagnostic en

matiére de veille stratégique, de méme que des recommandations appropriées. Pour
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répondre aux organisations qui ne sont pas sensibilisées 4 la veille stratégique et a ses
avantages, I’outil doit permettre un dialogue afin de susciter 1’intérét et un apprentissage
pour aider a la formation des dirigeants d’entreprises A ce concept. L utilisation d’un
outil informatisé constitue une avenue 2 privilégier pour atteindre un tel objectif et
accélérer la collecte et le traitement de données au niveau du diagnostic. Le prochain

chapitre expose le contexte théorique de la présente étude.

1.7. OBIJECTIFS ET QUESTION SPECIFIQUE DE RECHERCHE

Comme I’indiquent Robson (1993) et Maxwell (1996), la détermination des
objectifs visés est une étape préalable essentielle dans la réalisation d’une recherche. En
effet, les objectifs permettent de focaliser sur un probléme et ils servent de guide dans
I’accomplissement de 1’ensemble des tiches de la recherche. Maxwell (1996) distingue

trois niveaux d’objectifs, soit les objectifs personnels, pratiques et de recherche.

Les objectifs personnels référent aux motivations et désirs du chercheur a
accomplir une recherche. La prise de conscience des objectifs personnels permet de
reconnaitre des biais potentiels dans la démarche entreprise. Les objectifs pratiques
visent laréalisation de certaines actions concrétes dans 1’atteinte des objectifs poursuivis.
Les objectifs de recherche visent lameilleure compréhension d’un phénoméne. Puisqu’il
s’agit d’une recherche appliquée et non d’une recherche fondamentale, les objectifs
poursuivis dans le cadre d’un doctorat professionnel (DBA) différent de ceux d’une étude
dans le cadre d’un doctorat traditionnel (Ph.D.) (Robson, 1993). Dans le contexte d’une
recherche-action, I’implication du chercheur est plus importante que dans d’autres types

de recherche.
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L’une des exigences du programme de DBA est de compléter une thése portant sur
un probléme managérial (UQTR, 1998). Chevrier (1990) distingue deux grandes pistes
de recherche aprés I’identification du théme de recherche, soit les questions relatives a
lacompréhension d’une réalité d’un phénomeéne et les questions relatives 4 I’intervention
sur une réalité, sur un phénomene. Par son caractére appliqué, le volet intervention est
pratiquement incontournable dans le cadre d’un DBA. Le volet de la compréhension est
¢galement requis dans le cadre d’un certain apport a 1a science découlant de la démarche

doctorale.

Les objectifs de recherche, tant général que spécifique, débouchent sur la
formulation de questions de recherche. Selon Maxwell (1996), les questions de recherche
sont au coeur du design de recherche. La question de recherche a deux utilités
principales, soit de focaliser 1’étude et de servir de guide dans la conduite et le choix des

stratégies et des tactiques a privilégier (Maxwell, 1996).

Les besoins de compréhension des pratiques existantes et d’explicitation des
processus aménent un questionnement sur le moyen préconisé pour réaliser le diagnostic
des activités de veille stratégique. S’appuyant sur les expériences antérieures et les
caractéristiques des différents systémes informatisés (qui seront développées
ultérieurement), le moyen identifié pour réaliser 1’outil diagnostic des activités de veille

stratégique est un systéme expert.

Le développement de cet outil améne I'identification des facteurs spécifiques a
considérer lors du diagnostic. Le besoin d’information consiste 4 identifier des points de
repere (facteurs) présents chez les experts et dans les entreprises relativement aux
pratiques réalisées et & celles qui sont jugées souhaitables. Les problémes spécifiques de
recherche découlent d’une absence d’outils de diagnostic d’une certaine envergure faisant

appel a un systéme expert et d’un manque de synthése des connaissances concernant les



49
facteurs a tenir compte pour diagnostiquer 1’ensemble des pratiques de la veille
stratégique. Ces facteurs comprennent les éléments constituant la base de connaissances

a élaborer lors du développement de I’outil diagnostic des activités de veille stratégique.

La question spécifique de recherche se formule ainsi :
Un systéme expert peut-il aider a diagnostiquer
les pratiques de la veille stratégique dans une PME

et contribuer a sensibiliser les dirigeants de ces PME 4 ces pratiques?

Aprés avoir présenté et justifié la problématique de recherche, le chapitre suivant

porte sur le contexte théorique en s appuyant sur les questions de recherche.



DEUXIEME CHAPITRE
CONTEXTE THEORIQUE

Le deuxiéme chapitre porte sur le contexte théorique. Comme le souligne Maxwell
(1996), le contexte théorique permet de fournir une organisation théorique des concepts
et du phénoméne. Ce chapitre se divise en quatre parties et présente une synthése
décrivant la veille stratégique, les systémes d’information et plus spécifiquement les
systémes experts, les théories applicables a la veille stratégique et le cadre conceptuel

retenu.
2.1. VEILLE STRATEGIQUE

La premiére partie présente une synthése des travaux antérieurs, depuis Aguilar
(1967), permettant de décrire la veille stratégique. Cette partie définit la veille stratégique
selon quatre caractéristiques, décrit les types et les réles de la veille stratégique, décrit
P’environnement dans lequel s’insére la veille stratégique, souligne briévement les
déterminants et les impacts de la veille stratégique, précise le processus de la veille

stratégique et discute de certaines pratiques de la veille stratégique.
2.1.1 Définition de la veille stratégique

Il y a lieu de souligner la prolifération de termes et la confusion terminologique,
tant en francais qu’en anglais, quand il est question de décrire la veille stratégique
(Brouard, 2000). Cette confusion est alimentée notamment par un nombre important de

termes. En effet, le nombre d’expressions gravitant autour du concept de veille s’éléve
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a plus d’une quarantaine. Cette confusion provient aussi de Iutilisation de termes qui

représentent simultanément deux éléments, soit le processus de la veille et le résultat de

ce processus. Les termes varient aussi selon les pays et la langue utilisée.

L’expression «veille stratégique» est suggérée pour décrire le processus et

’expression «intelligence de 1’entreprise» est suggérée pour décrire le résultat final de

ce processus; les expressions anglaises «environmental scanning» et «business

intelligence» sont utilisées pour décrire respectivement le processus et le résultat.

Afin de mieux cerner et définir la veille stratégique, certaines caractéristiques ou

dimensions de ce concept sont retenues, soit : la finalité, I’objet, le processus et

I’environnement.

1)

2)

3)

La finalité correspond & 1’objectif poursuivi (Lesca, 1994). La finalité est liée
a I’action et aux décisions a prendre. Cette finalité est également liée au
respect des besoins des utilisateurs qui servent de point de départ aux
activités de veille stratégique. La réduction de I’incertitude représente un
exemple de finalité.

L’objet représente les changements sous observation et sous analyse. Les
changements peuvent se manifester par des signaux, des événements, des
tendances et des relations (Cartier, 1998). Des poles ou des sujets particuliers
constituent 1’objet du processus de la veille stratégique (Bergeron, 1995;
Julien et al., 1997). Il peut s’agir d’identifier les changements d’un ou
plusieurs péles, tels la technologie, les produits et procédés, les concurrents,
les clients, les fournisseurs et les tendances lourdes de la société.

Le processus correspond 2 la transformation nécessaire pour atteindre les
objectifs poursuivis (Aguilar, 1967; Bergeron, 1995; Calof, 1997).
L’anticipation des changements requiert d’étre a I’écoute de leurs

manifestations. Une méthodologie est généralement associée au processus de
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veille stratégique. Il s’agit des méthodes, outils et techniques pour réussir la
transformation des données en information, en connaissances et en
intelligence. Le choix de la méthodologie découle des conceptions et des
theéories privilégiées par le veilleur, par les gestionnaires et par1’organisation
(Zou et Cavusgil, 1996). Le processus de la veille stratégique se congoit
comme une série continuelle et perpétuelle d’étapes. Ces étapes sont la
planification, la collecte, 1’analyse et la diffusion (Kahaner, 1996). Chaque
étape se compose d’activités qui permettent d’opérationnaliser la démarche.
4)  L’environnement comprend I’ensemble des facteurs qui entourent le cycle
de la veille stratégique. L’environnement est externe et interne.
L’environnement externe comprend le macroenvironnement et les détenteurs
d’enjeux (Aguilar, 1967; Calof, 1997). L’environnement inteme correspond
aux ressources, a la culture, aux stratégies, a la direction et  la structure de
entreprise (Liu, 1998a; Jacob et al., 1997). L’environnement améne des
changements et des incertitudes qui obligent les décideurs 3 modifier leur

stratégie.

S’appuyant sur les quatre caractéristiques identifiées, la définition retenue du
concept de veille stratégique est la suivante :
La veille stratégique est un processus informationnel par lequel
une organisation se met a I’écoute de son environnement pour

décider et agir dans la poursuite de ses objectifs.
2.1.2 Types et roles de Ia veille
Peu importe sous quel angle la veille est abordée, I’enjeu central «reste toujours la

survie de I’entreprise.» (Bourthoumieu et al., 1999, p.2). Cette survie est menacée par

la turbulence des changements et I'incertitude créée (Gueguen, 1997). La prise de



53

décision pour assurer cette survie est au coeur des activités de veille. Comme le souligne
Amabile (1999, p.20) : «... il apparait que la plupart des auteurs justifient les activités de
veille par "I’incertitude" qui caractérise "1’environnement"». La veille sert principalement
quatre fonctions : 1) appuyer la prise de décision stratégique, 2) servir d’avertissement
(radar) pour les occasions et les menaces, 3) évaluer les compétiteurs et les suivre, 4)

appuyer la planification stratégique et sa mise en oeuvre (Attaway, 1998).

Quatre types de veille peuvent étre soulignés, soit la veille technologique, la veille
concurrentielle, la veille commerciale et la veille sociétale (Martinet et Ribault, 1989).
La veille stratégique englobe I’ensemble des veilles particuliéres (Pateyron, 1998).
Chagque type de veille permet de combler des besoins particuliers. Ces types de veille ne
sont pas exhaustifs. D’autres auteurs expriment des types de veille distincts qui peuvent
toutefois étre inclus dans les quatre catégories énumérées. Martinet et Ribault (1989),
Villain (1990) et Verna (1999) se servent du modéle de Porter (1982) sur I’analyse de la
concurrence pour distinguer les types de veille. Le tableau 3 illustre certains types
spécifiques de veille et leurs axes de surveillance selon les sujets privilégiés et les forces
du modele de Porter (1982).

2.1.3 Environnement et veille stratégique

L’environnement joue un rle majeur dans les entreprises (Pateyron, 1998). Chaque
entreprise n’est toutefois pas confrontée au méme environnement, étant affecté
différemment par certains facteurs 3 divers degrés (Emery et Trist, 1965).
L’environnement affecte organisation de multiples fagons, notamment en ce qui
concerne les intrants, les extrants, les contraintes, les flux d’information et
’apprentissage organisationnel (Liu, 1998a). Une majorité d’auteurs, comme Keefe
(1989) et Lease (1987), distinguent I’environnement interne et I’environnement externe.

Zou et Cavusgil (1996) soulignent I’importance & accorder tant 3 I’environnement interne
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qu’externe. Duncan (1972) associe les environnements interne et externe et 1’incertitude.

La figure 3 résume I’environnement tant externe qu’interne dans lequel se situe la veille.

Chaque dimension est décrite dans les pages qui suivent.

Tableau 3
Axes de surveillance selon les différents types de veille
Axes de surveillance
Types de veille Sujets privilégiés Forces de Porter
(1982)
. - acquis scientifiques et technologies
veille ye . . .
technologique | - systémes d’information produits substituts
81 - matériaux, produits et procédés
s .
t - stratégie des concurrents concurrents dlrectg et
r veille concurrents potentiels
: a | concurrentielle
i t - clients clients
1 é et
1 8 veille - clients et marchés fournisseurs
e ! commerciale | - fournisseurs et main-d’oeuvre
q
u - environnement économique
e . - environnement socioculturel
veille . \e g
-, - environnement politique et juridique
sociétale . g .
- environnement écologique
- démographie

2.1.3.1 Environnement externe

Lesca (1994) délimite 1’environnement 3 scruter selon les domaines de

Penvironnement (ou

le macroenvironnement) et

selon les acteurs. Le

macroenvironnement se compose des dimensions démographique, économique,

technologique, politique, juridique, écologique, géophysique et socioculturel (Albrecht,

2000; Fahey et Narayanan, 1986; Keeffe, 1989). Les acteurs ou parties prenantes
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(“stakeholders”) identifiés sont les clients, les fournisseurs (incluant les bailleurs de
fonds), les employés, les syndicats, les partenaires, les compétiteurs, les gouvernements,
les médias, les groupes de pressions et les réseaux. Puisque ces éléments sont largement
connus, ils ne sont pas décrits davantage. Notons simplement que les acteurs
individuellement et collectivement et le macroenvironnement s’influencent mutuellement

par des flux d’information et d’actions.

Figure 3 - Environnements de la veille stratégique
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T Veille stratégique -

Environnement interne de organisation

Six dimensions peuvent étre soulignées pour caractériser 1’environnement externe,
soit I’homogénéité/hétérogénéité (diversité des facteurs), le dynamisme (taux du
changement individuel des facteurs), la connectivité (relations entre les facteurs),
I’hostilité (pouvoir des facteurs et rareté des ressources), la concentration/dispersion, la

turbulence (taux du changement collectif des facteurs) (Fahey et Narayanan, 1986; Miller
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et Friesen, 1982; Babbar et Rai,1993). Fahey et Narayanan (1986) ajoutent également

I’aspect systématique ou discontinu des changements de 1’environnement externe.

Le volet international n’est pas spécifiquement mentionné dans la figure 3. Il ne
s’agit toutefois pas d’un oubli. La globalisation des marchés et les technologies des
communications font en sorte que les entreprises se retrouvent en compétition an niveau
international et non uniquement au niveau local ou national. Les entreprises qui ne sont
pas affectées par les sociétés localisées dans d’autres pays constituent 1’exception plutét
que la norme (Babbar et Rai, 1993). Ces auteurs soulignent d’ailleurs une modification
fondamentale de I’environnement international. La veille s’effectue donc implicitement
dans une perspective internationale. Cette affirmation doit toutefois étre nuancée selon
le type de PME (St-Pierre et al., 2003). Ainsi, il pourrait y avoir des différences si les
PME globales sont comparées aux PME locales.

2.1.3.2 Environnement interne

L’environnement interne & P’entreprise se compose de plusieurs dimensions.
S’appuyant sur les recensions effectuées par Keeffe (1989) et Liu (1998a), les
dimensions retenues pour décrire 1’environnement interne de I’entreprise sont les
ressources, la culture, les stratégies, la direction et la structure. Ces dimensions sont

interreliées et devraient donc s’articuler pour atteindre les objectifs poursuivis.

Julien ef al. (1997) regroupent les facteurs de succés d’un systéme de veille
technologique sous trois grands facteurs, soit les pdles stratégique, culturel et
informationnel. Le pdle stratégique tient A la clarté et au réalisme de la mission et des
objectifs. Le pdle culturel se référe & I’engagement des dirigeants, par un leadership fort
et la capacité a susciter et i maintenir 1’état d’éveil technologique. Le pdle

informationnel se reporte A la flexibilité et & la décentralisation des processus.
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Les ressources organisationnelles comprennent les ressources informationnelles,
humaines, financiéres, matérielles et intangibles. Ces ressources sont liées aux capacités
de I’organisation (Jacob et al. 1997; Prahalad et Hamel, 1990). La culture se référe aux
«croyances, valeurs, normes, conventions, coutumes, habitudes et traditions partagées
ou institutionnalisées» (Liu, 1998a, p.298). La culture affecte les pratiques de gestion
(D’Iribarne, 1996). Babbar et Rai (1993) soulignent 1’importance de développer une

culture d’entreprise appropriée afin de saisir les occasions offertes par la mondialisation.

Les stratégies impliquent trois éléments, selon Fahey (1997), soit 1’envergure, le
positionnement et les objectifs. Les orientations stratégiques recherchées peuvent étre
I’innovation, la productivité, I’adaptation aux changements et I’efficacité de la gestion
stratégique (Jacob et al. 1997; Julien et al., 1997). Diverses typologies ont été proposées
pour décrire les stratégies (Fiévet, 1992; Miller, 1988) (voir le tableau 4 plus loin). L’une
des composantes de la stratégie est le management stratégique de I’information qui
«désigne I'utilisation de 1’information & des fins stratégiques dans le but d’en tirer un

avantage concurrentiel par rapport aux autres concurrents» (Pateyron, 1998, p.8).

La direction regroupe le profil de I’équipe de direction (Jacob et al. 1997). Il sagit
essentiellement de1’exercice du pouvoir, de1’autorité et du leadership. Les compétences,
Pexpérience, le niveau de professionnalisme, le dynamisme entrepreneurial font partie

de cet élément.

La structure d’une organisation correspond au schéma des rdles, aux relations et
aux procédures qui permettent la coordination des actions de ses membres (Nohria,
1995). 1l peut s’agir du degré de centralisation ou de décentralisation, de sa formalisation
et de sa complexité (Liu, 1998a). Miles et Creed (1995), Nohria (1995), Mintzberg
(1981) et Mintzberg et al. (1999) proposent des classifications des formes d’organisation.

Notons les organisations fonctionnelle, divisionnelle, matricielle et en réseau et les



58

entreprises entrepreneuriale, machine, diversifiée, ad hoc, missionnaire et politique. Ces
formes d’organisation font appel a des philosophies différentes et elles influencent

’organisation, la structure de la veille et la gestion de I’information.

Lesca (1992, p.55) a identifié trois types d’entreprise pour la gestion de
I’information, soit 1) les entreprises qui gérent «l’information comme une ressource
stratégique et une arme concurrentielle», 2) les entreprises qui ne gérent pas
«’information comme une ressource stratégique mais qui ont cependant commencé 2
faire quelques efforts dans ce domaine», 3) «les entreprises qui n’ont pas été effleurées
par la question du management de I’information et qui n’ont aucune conscience de son
importance stratégique ni des avantages concurrentiels qu’elles pourraient en tirer».
Raymond et Lesca (1995) ont d’ailleurs proposé une méthode pour faire progresser les

PME 4 I’aide d’un systéme expert.
2.1.4 Déterminants et impacts de la veille stratégique

Selon Choudhury et Sampler (1997) et Hambrick (1982), il n’y a ni déterminants
clairs dela veille, ni impacts clairs du comportement de veille. Compte tenu de la relative
jeunesse des études ayant répertorié des relations causales et la direction de la relation
causale entre les variables et la veille stratégique, il serait sans doute plus approprié de
parler a ce stade-ci de corrélations plutdt que de déterminants et d’impacts (Miller et
Friesen, 1982). Les déterminants et les impacts identifiés dans la présente section sont
davantage des déterminants et des impacts potentiels pouvant étre raisonnablement
postulés que des variables dont la corrélation a été clairement démontrée. Quelques
études semblent avoir démontrées une relation. Le nombre d’études examinant des
relations de causalité au niveau de la veille sont de plus en plus nombreuses. Par
exemple, Subramanian et Ishak (1998) établissent une relation entre la veille et la

profitabilité définie comme le rendement sur le capital investi et Beal (2000) obtient une
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relation entre I’étendue de la veille des PME et une meilleure correspondance entre la

stratégie et ’environnement.

Unerecension des variables pouvant influencer la veille stratégique et pouvant étre
influencées par la veille stratégique a été effectuée. Les variables pouvant étre postulées
comme déterminants sont classées selon trois grandes catégories, soit I’environnement
externe, I’environnement interne 1ié a 1’organisation et I’environnement interne 1ié 3 un

individu. La figure 4 présente un sommaire des déterminants et des impacts.

Figure 4 - Déterminants et impacts de la veille stratégique

Impacts
Environnement externe Comportements
- Attributs de I’environnement - Aide 2 la décision
- Perception de la situation - Stratégies
- Forces de I’industrie et du marché - Adaptation aux
- Acteurs changements

. . < Pratiques de gestion
Environnement interne - organisation 9 8

- Financement
- Ressources )
- Innovation
- Culture . .
L. - Produits et services
- Stratégies Compétiti
N - Compéti
- Direction ] pertion
- Clientéle
- Structure
- Structure
Environnement interne - individu Résultats
- Caractéristiques personnelles - Performance financiére
- Attitudes et comportements - Performance stratégique
- Avantages compétitifs
- Survie

Les principaux déterminants de la veille stratégique liés 4 I’environnement externe
correspondent aux attributs de cet environnement, i la perception de la situation, aux

forces de I’industrie et du marché et aux acteurs. Ceux liés a I’environnement interne de
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’organisation sont les ressources, la culture, les stratégies, la direction et la structure.
Ceux liés & I’environnement interne d’un individu correspondant aux caractéristiques
personnelles des individus et a leurs attitudes et comportements. En se basant sur les
écrits antérieurs, les thémes retenus pour regrouper les impacts sont les comportements
(aide a la décision, stratégies, adaptation aux changements), les pratiques de gestion
(financement, innovation, produits et services, compétition, clientéle, structure) et les
résultats (performance financiére, performance stratégique, avantages compétitifs,

survie).

2.1.5 Processus de la veille stratégique

Le processus de la veille stratégique peut se décrire comme un systéme (Dutton et
al., 1983). Ce systéme se compose lui-méme de sous-systémes. Ces systémes et sous-
systémes sont influencés par des flux d’information provenant des acteurs, du
macroenvironnement et par I’organisation elle-méme (Lesca, 1992). La figure 5A illustre

les systémes du processus de la veille stratégique et les influences qui les affectent.

Le processus est influencé par D’environnement externe, soit le
macroenvironnement et les acteurs et par les dimensions de I’environnement interne, soit
les ressources, la culture, les stratégies, la direction et la structure (voir figure 3). Les
dimensions des ressources, de la culture, de la direction et de la structure de
’organisation ont une influence sur les sous-systémes des ressources, de la culture, de

la direction et de la structure de 1a veille.

Le systeme principal du processus de la veille stratégique se décompose en trois
éléments, soit les intrants, le cycle et les extrants (Dutton et al., 1983). Les intrants
correspondent aux nombreux besoins manifestés par les utilisateurs. Bryant et

Richardson (1999) et Vedder, Vanecek, Guynes et Cappel (1999) ont d’ailleurs répertorié
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plusieurs besoins, notamment ceux liés 4 1’identification et 4 1’évaluation des besoins des
clients, des marchés, des compétiteurs, des fournisseurs, des partenaires potentiels, des
technologies, des produits et services et des changements dans I’environnement. Les
extrants correspondent aux produits orientés vers les décisions et I’action. Selon les
phases du cycle de la veille stratégique, ces produits peuvent étre des données, de

I’information ou des connaissances.

Le cycle dela veille stratégique est abordé par la plupart des auteurs qui regroupent
le processus de I’intelligence en quelques phases seulement. D’autres auteurs, comme
Amabile (1999), élaborent davantage les étapes comprises dans les phases ou identifient,
comme Hendrix (1996), un nombre plus important de phases et d’étapes. Quoique la
terminologie soit parfois différentes, ces phases sont trés similaires d*un auteur a ’autre.
La figure 5B illustre les quatre phases du cycle retenu, soit la planification, la collecte,
I’analyse et la diffusion (Kahaner, 1996).

De plus, les auteurs s’entendent sur 1’aspect continu et perpétuel du cycle qui
s’apparente 4 une spirale (Vedder et al., 1999). D’ailleurs, Aguilar (1967), comme
d’autres auteurs, améne 1’aspect dynamique des différentes phases du cycle. La
communication, élément important pour Genelot (1998a) et Macy et Izumu (1993), se
retrouve omniprésente et non seulement en ce qui concerne la diffusion. Jakobiak (1998)
indique une boucle interne avec une diffusion faisant suite a la collecte mais précédant

le traitement, afin de valider davantage I’information avant I’analyse et 1’utilisation.
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Figure SA - Processus de la veille stratégique et flux
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2.2. SYSTEMES D’INFORMATION

La veille stratégique se définit comme un processus informationnel par lequel une
organisation se met 4 1’écoute de son environnement pour décider et agir dans la
poursuite de ses objectifs. La veille stratégique correspond a un systéme d’information
de gestion pour les dirigeants et pour ’ensemble du personnel. Il peut donc étre utile
d’examiner ’ensemble des systémes d’information afin de situer la veille stratégique

parmi 1’ensemble des systémes d’information et du systéme de gestion.

De plus, comme nous le verrons dans une section ultérieure, I’outil diagnostique
sous la forme d’un systéme expert constitue également une catégorie de systémes
d’information qu’il vaut sans conteste la peine de positionner parmi ’ensemble des
systémes d’information. Cette partie se divise en deux sections, soit ’impact des
systémes d’information dans le processus décisionnel et les types de systémes

d’information.
2.2.1 Impact des systémes d’information dans le processus décisionnel

Un syst¢éme d’information est un «ensemble structuré de ressources humaines,
matérielles et logicielles de données et de réseaux de communication qui recueille,
transforme et diffuse 1’information au sein d’une entreprise» (O’Brien, 2001, p.6).
O’Brien (p.6) ajoute que les personnes s’appuient sur les systémes d’information «pour
communiquer entre eux a1’aide de différents outils physiques (le matériel), d’instructions
et de procédures de traitement de données (les logiciels), de voies de communication (les
réseaux) et de données stockées (les ressources sous forme de données) depuis le début

des temps».
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Avant d’aborder les types de systémes d’information, il peut étre utile de décrire
Porganisation et de positionner le systéme d’information et les autres systémes 2
Pintérieur de1’entreprise. Une vision systémique de 1’organisation est appropriée compte
tenu du contexte de complexité dans lequel la veille stratégique s’insére (Emery et Trist,
1965). La figure 6 illustre la vision systémique d une organisation (PME) selon Raymond
(2000). Cette vision repose sur les flux entre 1’organisation et son environnement et sur
la décomposition du systéme organisationnel en trois sous-systémes interreliés. Ces trois
sous-systemes sont le systéme opérationnel, le systéme de gestion et le systéme

d’information, tels que mentionnés précédemment a la figure 1.

Figure 6 - Vision systémique d’une organisation
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Le systéme opérationnel correspond & 1a chaine de valeur ajoutée, soit les processus
d’affaires qui transforment les flux matériels (ressources humaines, technologiques,
financiéres, €nergétiques, biens et services) provenant de 1’environnement en leur
ajoutant de la valeur pour produire des biens et services et les écouler sur les marchés.
Le systéme de gestion correspond au systéme d’oli émanent les stratégies et les décisions
relatives a la productivité - efficience et a la compétitivité - efficacité de la chaine de
valeur ajoutée. Le systéme de gestion s’intéressent aux trois niveaux de décisions, soit
les décisions opérationnelles, tactiques et stratégiques (O’Brien, 2001; Turcot, 1999). Le
systéme d’information transforme, a I’aide des technologies de I’information et de la
communication (TIC), les flux immatériels (données, information, connaissances) afin
de soutenir les opérations et les processus d’affaires, la gestion et la prise de décision et
la poursuite d’un avantage concurrentiel, tout en s’attardant aux relations entre

I’organisation et son environnement.

Comme I’indique la figure 6, la veille stratégique est un systéme qui se situe entre
le systéme d’information et le systéme de gestion. Le systéme de veille permet d’établir
un pont entre les décisions stratégiques de I’entreprise, 1’ensemble des flux immatériels
(données, information, connaissances) de 1’entreprise et I’environnement dans lequel

I’entreprise opére.
2.2.2 Types de systémes d’information

Les systémes d’information peuvent se classifier en deux grands groupes (O’Brien,
2001), tel que présenté a 1a figure 7. Un premier groupe correspond aux systémes de
soutien des opérations. O’Brien (2001) indique que le réle dévolu & ce groupe de
systémes consiste a traiter les transactions d’affaires, & contr6ler les processus, & soutenir
la collaboration entre les intervenants et a aider 4 la mise a jour des banques de données

corporatives. Ce premier groupe comprend les systémes de traitement des transactions
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(“transactions processing systems”), les systémes de contrdle de processus et les

systémes de collaboration en entreprise - collecticiels.

Figure 7 - Typologie des systémes d’information
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Les systémes de traitement des transactions permettent 1’enregistrement et le

traitement des données générées par I’ensemble des transactions d’affaires. Par exemple,

il peut s’agir des transactions générées par les ventes de produits d’un magasin de détail.

Le traitement se fait par lots ou en temps réel.

Les systemes de contrdle de processus permettent de surveiller et de controler les

processus industriels. Par exemple, il peut s’agir d’un systéme de détection électronique

du temps de cuisson dans un processus de fabrication.
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Les systémes de collaboration en entreprise et collecticiels aident les personnes et
les équipes de travail & communiquer entre elles. Par exemple, le courriel permet a des
membres d’une méme entreprise d’échanger entre eux divers renseignements sur un

projet.

Un deuxiéme groupe correspond aux systémes de soutien 4 la gestion. O’Brien
(2001) indique que le rdle dévolu & ce second groupe de systémes consiste & fournir de
I’information et des conseils aux gestionnaires afin de les aider dans leur prise de
décision. Ce deuxi¢me groupe comprend les systémes d’information de gestion
(“management information systems”), les systémes d’aide & la décision (“decision
support systems”), les systémes d’information pour dirigeants (“executive information

systems”) et les systémes experts.

Le systéme d’information de gestion est un «systéme spécialement congu pour
fournir rapidement au gestionnaire des données fiables qui lui faciliteront la gestion, le
controle et la prise de décisions» (Ménard, 1994, p.452). Par exemple, un directeur du
marketing peut analyser les ventes grace 4 un rapport des ventes hebdomadaires selon les

régions desservies (O’Brien, 2001).

Le systéme d’aide a la décision est un systéme d’information «dont 1’objet est
d’apporter des solutions aux problémes qui se présentent en y associant le décideur
comme partie intégrante du processus» (Ménard, 1994, p.216). Par exemple, une analyse
de sensibilité d’un type de média pour une campagne publicitaire par rapport 2 la part de
marché obtenue peut étre effectuée par un gestionnaire du marketing a1’aide d*un tableur
électronique (O’Brien, 2001).

Le systéme d’information pour dirigeants fournit aux dirigeants 1’information

adaptée qu’ils désirent au moment voulu et selon le format demandé (O’Brien, 2001). Par
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exemple, il peut s’agir d’un tableau de bord généré par le dirigeant selon ses besoins. La
veille stratégique est considérée comme un systéme d’information pour dirigeants par
Turban et Aronson (1998). Ainsi, 1a veille fournit de 1’information afin d’aider les
dirigeants & demeurer alertes pour faire face aux menaces et occasions (Walls, Widmeyer
et El Sawy, 1992).

Méme si le systéme expert est abordé dans une section ultérieure, il peut étre utile
de positionner bri¢vement P’outil diagnostique qui prend la forme d’un systéme expert
al’intérieur des systémes d’information et, plus particuliérement, 2 titre de systémes de
soutien a la gestion. Le systéme expert est ’'une des applications de I’intelligence

artificielle.
2.3. THEORIES APPLICABLES A LA VEILLE STRATEGIQUE

Comme il s’agit d’un sujet relativement nouveau en gestion (une trentaine
d’années), il est facile de concevoir I’inadéquation du savoir actuel. Par exemple, il n’y
a pas de cadre conceptuel reconnu de la veille stratégique, ce qui constitue une lacune
(Bergeron, 1997; Choudhury et Sampler, 1997; Ganesh et al., 2003; Zou et Cavusgil,
1996). Jain (1984) souligne par ailleurs le peu d’importance accordée par les praticiens
relativement au cadre conceptuel. Ganesh et al. (2003) soulignent cependant
'importance de posséder un cadre conceptuel et de faire avancer ce champ disciplinaire
¢mergent. Il faut noter que plusieurs recherches récentes proposent des cadres
conceptuels sur la veille et s’intéressent 4 la formalisation de la recherche a 1’égard de
ce théme (Choo, 1999; Ganesh et al., 2003; Jacob et al., 1997; Liu, 1998a, 1998b).

La présente recherche s’appuie néanmoins sur des bases théoriques. Dans cette
partie, les théories utilisées pour décrire et comprendre la veille stratégique sont

discutées. La stratégie occupe une place de premier plan en ce qui concerne les
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organisations en général et au niveau de la veille en particulier; elle sert d’ancrage pour

cerner les théories applicables 3 la veille stratégique.

La discussion des théories associées a la veille est effectuée en deux temps.
Premi¢rement, la discussion s’attarde aux théories utilisées pour tenter d’expliquer
Pensemble des stratégies des entreprises ou le fonctionnement des organisations.
Deuxi¢émement, certaines approches sont choisies parmi les plus pertinentes et les plus

fréquemment citées par les auteurs de documents portant sur la veille stratégique.
2.3.1 Théories découlant de la stratégie d’entreprise

Mintzberg et al. (1999) résument les grands courants de la pensée stratégique afin
d’offrir une «vision d’ensemble de ce vaste et proliférant domaine intellectuel». Ces
courants se divisent en trois grands groupes, soit les groupes des écoles normative,
descriptive et intégratrice. Le tableau 4 présente les dix grands courants de la pensée
stratégique selon Mintzberg et al. (1999). Le processus d’élaboration de la stratégie
référe au processus central qui sert de guide & chaque école de pensée. La vision du
processus indique la position de chaque école dans un processus éclaté. Ainsi, chaque
action stratégique s’effectue selon une de ces perspectives. La veille stratégique ne fait
pas exception a cette régle. Les théories associées & chaque courant de pensée permettent

de faire un survol assez complet des théories applicables a la veille stratégique.
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Nom des courants Processus Vision du Théories associées
de pensée d’¢laboration processus
de la stratégie
Groupes des écoles normatives
Ecole de la processus de en avant
conception conception (loin)
Ecole de la processus formel en avant - des systémes
planification
Ecole du processus d’analyse enarriere | - de ’organisation des
positionnement entreprises
- des jeux
Groupes des écoles descriptives
Ecole processus visionnaire | au-deld et | - économiques
entrepreneuriale a coté
Ecole cognitive processus intellectuel | intérieur - cognitives
Ecole de processus émergent en bas - de ’apprentissage
I’apprentissage (latent) (par terre) | - du chaos
Ecole du pouvoir processus de en bas - politiques
négociation (sous terre) | - du pouvoir
- des parties prenantes
(“stakeholders™)
Ecole culturelle processus collectif en haut - basée sur les ressources
Ecole processus de réaction | devant - de la contingence
environnementale - écologie des populations
Groupes de I’école intégratrice
Ecole de la processus de entoure
configuration transformation

Adapté de Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999, p.360-367)



2.3.2 Approches particuliéres

Dans un deuxi¢me temps, la discussion s’attarde & quelques théories seulement.

Ces théories sont généralement associées plus directement 4 la veille stratégique. Le
tableau 5 illustre quelques théories soulignées par des auteurs au niveau de la veille
stratégique. Parmi les théories citées plus fréquemment, notons la théorie de
I’organisation industrielle (“industrial organization ou IO theory”), la théorie basée sur
les ressources (“resource-based theory™), 1a théorie économique, la théorie des coits de
transaction, la théorie de 1’agence et la théorie de 1a contingence, (Choudhury et Sampler,

1997, Liu, 1998a; Zou et Cavusgil, 1996). Ces théories sont incluses dans les écoles de

la pensée stratégique soulignées par Mintzberg et al. (1999) (voir tableau 4).

Tableau 5

Comparaison des théories associées a la veille stratégique

Zou et Covusgil (1995)

Liu (1998a)

Choudury et Sampler
(1997)

théorie de I’organisation industrielle

théorie basée sur les ressources

théorie de I’apprentissage
(compétences de base)

théorie des cofits de
transaction

théorie des cofits de
transaction

théorie de I’agence

théorie des parties
prenantes

(“stakeholders™)




72

Il est intéressant de noter que les études qualifiées de conceptuelles par
Subramanian et Ishak (1998) sont davantage normatives ou prescriptives que
scientifiques et théoriques. En réalité, la majorité des études décrivent les pratiques de
veille et peu d’études sont théoriques. 11 faut également noter que les outils, méthodes
et techniques utilisés lors des phases de la veille stratégique découlent de la conception
que I’on se fait de la stratégie. Ainsi, une plus grande attention aux facteurs externes
ameéne I'utilisation d’outils visant la surveillance des facteurs externes, comme ’analyse
del’industrie. L’adoption d’une approche avec une perspective liée aux facteurs internes
ameéne I’utilisation d’outils visant la surveillance des facteurs internes, comme 1’analyse
des forces et faiblesses de I’entité. Certaines techniques combinent les deux types de

facteurs, comme I’analyse SWOT (“Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats”).

23.2.1 Perspective de la théorie des organisations

L’emphase de la théorie de I’organisation industrielle se situe 4 I’égard des forces
externes (Zou et Cavusgil, 1996). Le cadre des cinq forces de Porter (1982) est un
exemple de ce type d’application qui place ’accent de la stratégie sur le positionnement
(Mintzberg et al., 1999).

Zou et Cavusgil (1996) identifient deux hypothéses de cette théorie au niveau de
la stratégie. La premiére hypothése stipule que les entreprises d’une industrie sont
identiques en terme de ressources. La deuxiéme hypothése spécifie que si les ressources
se développent d’une maniére hétérogéne dans une industrie, cette hétérogénéité est de
courte durée. Ainsi, I’entreprise est considérée comme une entité économique abstraite
~ etnon comme un construit social. Les forces externes imposent des exigences auxquelles

les entreprises doivent s’adapter.
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Choudhury et Sampler (1997) utilisent la théorie des cofits de transaction et la
théorie d’agence, afin de fournir un cadre conceptuel 2 la veille stratégique. Les notions
de spécificité de I’information (temps et connaissances) et ce, autant dans ’acquisition
que dans Putilisation, sont soulignées. Calori, Atamer et Laurent (1988) positionnent
également la surveillance de I’environnement dans une dynamique des marchés. Ils font
appel a plusieurs disciplines dans leur dynamique des marchés, telles que la stratégie, le

marketing, la prospective, 1’économie et 1’histoire.
2.3.2.2  Perspective des ressources et des compétences

L’emphase de la théorie basée sur les ressources et les compétences se situe au
niveau des forces internes (Zou et Cavusgil, 1996). Le cadre des compétences de base
développé par Prahalad et Hamel (1990) est un exemple d’application et place ’accent
de la stratégie sur I’apprentissage (Mintzberg et al., 1999). Mintzberg et al. (1999) lient
I’école culturelle a cette approche. Grant (1991), Lado et Wilson (1994) et Peteraf (1993)
utilisent la théorie basée sur les ressources pour examiner la veille stratégique. Cette
perspective retrouve bien sa place dans I’économie du savoir également tournée vers

I’apprentissage (Huber, 1991).

Zou et Cavusgil (1996) identifient deux hypothéses de cette théorie. La premiére
hypothése stipule que les entreprises d’une industrie peuvent se développer d’une
maniére hétérogéne en terme de ressources. La deuxiéme hypothése stipule que, puisque
les ressources ne sont pas parfaitement mobiles, cette hétérogénéité peut étre de longue
durée. Selon cette approche, I’entreprise est vue comme un nexus de ressources et de
capacités (Lado et Wilson, 1994). Ainsi, ’entreprise est considérée davantage comme
un construit social. Les forces internes imposent des exigences qui influencent la

conduite des entreprises.
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Les ressources sont définies d*une maniére trés large et comprennent les ressources
physiques (actifs tangibles), les ressources humaines, les actifs intangibles (compétences,
routines organisationnelles, réputation externe), les compétences intangibles (savoir-
faire, expérience, systéme) (Liu, 1998a; Peteraf, 1993; Zou et Cavusgil, 1996). La culture

peut €tre incluse dans les ressources (Lado et Wilson, 1994).
2.3.2.3  Approche systémique

L’approche systémique «est fondée sur le principe que les organisations, comme
les organismes, sont "ouvertes" au milieu environnant et doivent entretenir des relations
satisfaisantes avec ce milieu pour survivre» (Morgan, 1999, p.36). Dutton et al. (1983)
préconisent un cadre utilisant la théorie des systémes pour étudier la veille. Morgan
(1999, p.37) précise qu’au plan pragmatique, cette approche «met ’accent sur
Penvironnement dans lequel existent les organisations» et «permet de concevoir
I’organisation comme des sous-systémes reliés entre eux». Liu (1998a) propose une
vision de I’information qui se compose de sous-systémes. Ces sous-systémes procédent
ala collecte, a ’enregistrement, 2 la transmission dans le but de résoudre des problémes

et de décider des actions & prendre.

Ainsi, chaque changement dans I’environnement émet des signaux faibles et forts
et peut étre capté par un systéme approprié (Liu, 1998a). Les signaux sont des indices
annonciateurs d’événements futurs (Blanco, Caron-Fasan et Lesca, 1998). Ils peuvent
étre faibles ou fort selon leur degré d’intensité (Ansoff, 1975, 1980). Alors que les
signaux forts sont facilement accessibles, les signaux d’alerte précoce ou signaux faibles
possedent les caractéristiques suivantes: qualitatif, incertain, ambigu, dynamique, sans
pertinence intrinséque, peu familiére, cyclique, fragmentaire et de formes et sources
diverses (Lesca, 2000; Lesca et Blanco, 2002; Rouibah et Ould-ali, 2002).
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2.3.24 Théorie de la contingence et théorie des parties prenantes

La théorie de la contingence permet d’adapter ’entreprise & I’environnement
(Morgan, 1999). Mintzberg et al. (1999) résument les dimensions de 1’environnement
selon leur stabilité (stable vs dynamique), leur complexité (simple vs complexe), la

diversité du marché (intégrée vs diversifiée) et I’hostilité (amicale vs hostile).

La théorie des détenteurs d’enjeux se réfere aux acteurs tant internes qu’externes
(Liu, 1998a). Ces acteurs qui ont un intérét particuli_er interagissent avec 1’entreprise et
lui transmettent des flux d’information. Dutton et al. (1983) incluent les intéréts
politiques dans les intrants du cycle de 1a veille stratégique. Stoffels (1994) est d’avis que
la veille est un processus d’externalisation qui inclut les perspectives des différents
acteurs, et qu’il s’agit également d*un processus d’internalisation. Ces deux processus
sont assimilables & ceux proposés par Nonaka (1994). Cette internalisation et cette

externalisation sont également soulignées par Lesca et Raymond (1993).
2.4. CADRE CONCEPTUEL

La veille stratégique représente un processus qui soutient le pilotage A partir d’un
systéme d’information. Calori et al. (1988) sont d’avis que les différentes approches sont
complémentaires et qu’il est souhaitable d’adopter une fertilisation croisée et
d’accumuler les résultats trouvés selon chaque approche. L’école de la configuration de
Mintzberg et al. (1999) intégre diverses approches. Puisque les écoles de pensée
semblent contenir des éléments intéressants, il y a lieu d’essayer d’inclure des

perspectives différentes dans notre modéle.

Méme s’ils ne sont pas retenu intégralement, certains modéles théoriques existent

et sont intégrées dans le cadre conceptuel retenu. L’un de ces modéles est celui de Choo
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(1998a) (voir figure 8). Ce modéle permet de situer la veille stratégique dans I’ensemble
des pratiques informationnelles de 1’organisation. Ce modéle se compose au centre des
besoins d’informations, de la poursuite d’information et de 1’utilisation de 1’information.
A ces trois composantes s’ajoutent les dimensions de la situation, les stratégies de

Porganisation et les traits des gestionnaires.

Figure 8 - Modéle conceptuel de Choo
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Adapté de : Choo (1998a, p.86)

Choo (1998a) et Auster et Choo (1994b) décrivent ces composantes. Les besoins
d’informations s’attardent au domaine visé par la veille, 4 1a perception de I’accessibilité
des sources et a la perception de la qualité des sources. La poursuite d’information se
préoccupe de la quantité de veille et 4 I’utilisation des sources d’information. Au niveau
de I’utilisation de I’information, elle s’effectue au niveau de la prise de décision. Les

dimensions dela situation s’intéresse & la perception de I’incertitude de I’environnement.
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Choo (1998a) fait référence a ’égard des stratégies de I’organisation 2 la typologie de
Miles et Snow (1978). Les traits des gestionnaires portent sur 1a spécialisation de ceux-ci,

leur niveau hiérarchique et leur style cognitif.

Le cadre conceptuel retenu de la veille stratégique est représentée aux figures SA
et 5B présentées et décrites précédemment. Ce cadre constitue une synthése des travaux
antérieurs. Cette conception de la veille stratégique intégre les principales composantes
des cadres conceptuels proposés par Auster et Choo (1994b), Choo (1999; 2001),
Elenkov (1997), Julien et al. (1997; 1999), Liu (1998a) et Vandenbosch et Huff (1997).
Le modele conceptuel tient compte également des théories mentionnées précédemment.
Par exemple, notons la théorie des systémes, la théorie des parties prenantes, la théorie

basée sur les ressources et la théorie de la contingence.

Comparativement au modéle de Choo (1998a), le cadre conceptuel retenu tient
compte d’une plus grande richesse au niveau des variables retrouvées dans la littérature.
Par exemple, la culture n’est pas intégrée explicitement dans son modéle. Le diagnostic
proposé des pratiques de la veille stratégique tient compte de variables pour ’ensemble
des composantes du cadre conceptuel retenu. Le questionnaire recueille des données sur

ces variables faisant le lien entre le cadre conceptuel et les variables étudiées.

| Apres la présentation du contexte théorique, le prochain chapitre expose les aspects

méthodologiques de la présente recherche.



TROISIEME CHAPITRE
CADRE OPERATOIRE

Le troisieme chapitre présente le cadre opératoire, soit les stratégies et les tactiques
privilégiées lors de la recherche (Robson, 1993). Les stratégies de recherche font
référence aux «grandes orientations générales adoptées pour résoudre le probléme de
recherchey, alors que les tactiques réferent aux «méthodes spécifiques de I’investigation»
(Robson, 1993, p.37). Les aspects méthodologiques traduisent les «procédures concrétes
dans la préparation, 1’organisation et la conduite d’une recherche», procédures utilisées
sur le terrain (Aktouf, 1987, p.20). Les objectifs et les questions visés par la recherche
portant sur la veille stratégique sont résumés au tableau 6, qui comprend également une
synthése des aspects méthodologiques. Les objectifs s’attardent plus précisément 3 la

compréhension et 4 I’intervention.

En particulier, ce chapitre touche les stratégies et les tactiques privilégiées lors de
larecherche. Ce chapitre comporte huit parties, soit le type de recherche, la perspective
épistémologique de recherche retenue, c’est-a-dire le paradigme du pragmatisme, la
recherche-action et le prototypage d’un systéme expert comme stratégie de recherche, le
cadre de développement d’un systéme expert en général et I’architecture du systéme
expert sur la veille stratégique en particulier, les tactiques de collecte des données, que
sont I’étude de cas, I’entrevue, le questionnaire et 1’analyse documentaire, la population
et I’échantillon d’entreprises et d’experts, les critéres de valeur de la connaissance et les

considérations pratiques pour la mise en oeuvre de la démarche.



Tableau 6

Synthése des éléments de la planification de la recherche

Sources de la problématique
Complexité, changements, incertitudes, risques

Pilotage, information, connaissances, savoir, apprentissage

Théme de recherche

Veille stratégique

Probléme managérial
Comment un intervenant peut-il aider les dirigeants d’une organisation
4 se sensibiliser aux activités de veille stratégique et & évaluer les activités

de veille stratégique afin de progresser?

Objet de recherche
Comprendre les pratiques de la veille stratégique

dans les organisations pour intervenir.

Question générale de recherche
Comment diagnostiquer les pratiques
de la veille stratégique d’une organisation?

Question spécifique de recherche
Un systeme expert peut-il aider a diagnostiquer
les pratiques de la veille stratégique dans une PME et
contribuer a sensibiliser les dirigeants de ces PME a ces pratiques?

Stratégies de recherche

- Recherche descriptive
- Recherche-action
(prototypage d’un systéme expert)

Tactiques de recherche

- Btude de cas

- Outils de collecte de données
(entrevue, questionnaire, analyse
documentaire)

- Analyse et traitement des données

Résidence en entreprise

LaRePE - INRPME - UQTR et experts

Etude sur le terrain
experts et diverses entreprises (PME)

79
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3.1. TYPE DE RECHERCHE

Lamoureux (1995) distingue deux grands objectifs & la science, soit la
compréhension de la réalité (recherche), c’est-a-dire 1’acquisition de connaissances, et
le contrdle de la réalité (intervention), c’est-a-dire ’application des connaissances vers
un but. La compréhension inclut 1’exploration, la description et 1’explication
(Lamoureux, 1995; Robson, 1993). Sekaran (2000) classifie plutdt la recherche en
gestion en deux grandes catégories, soit la recherche appliquée et la recherche

fondamentale.

Hedrick, Bickman et Rog (1993) et Robson (1993) contrastent ces deux catégories
de recherche selon les intentions poursuivies, le contexte et les méthodes utilisées. Au
niveau des intentions, la recherche fondamentale vise a accroitre 1a connaissance, alors
que la recherche appliquée vise a résoudre un probléme concret. Au niveau du contexte,
la recherche appliquée se retrouve davantage dans le monde des affaires plutot
qu’universitaire, est davantage initiée par un client, fait 1’objet de nombreuses
négociations avec le client et fait face & davantage de contraintes temporelles et
budgétaires par rapport 4 la recherche fondamentale (Bickman et Rog, 1998; Bickman,
Rog et Hedrick, 1998). En ce qui a trait aux méthodes utilisées, 1a recherche appliquée
s’attarde davantage 2 la validité externe, & plusieurs niveaux d’analyse, a plusieurs
questions et utilisent des méthodes plus nombreuses, alors que larecherche fondamentale
s’intéresse davantage 4 la validité interne, & un seul niveau d’analyse, & un nombre

restreint de questions et se limite quant au nombre de méthodes.

La présente recherche n’est pas une recherche explicative, car elle ne tente pas
d’expliquer les relations entre des variables, incluant les relations de causalité (Robson,
1993). Robson (1993) précise que 1’évaluation d’un phénomeéne sous un jour neuf permet

de la qualifier d’exploratoire. La recherche est descriptive au niveau de 1’identification
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des facteurs a considérer pour diagnostiquer les activités de veille stratégique d’une
organisation. Il s’agit aussi d’une description d’un phénoméne par 1’énumération

détaillée de ses caractéristiques et par la classification de ses attributs (Robson, 1993).

Somme toute, compte tenu de la question de recherche, la recherche préconisée est
qualifiée de recherche appliquée dans un milieu naturel (c’est-a-dire le monde des
affaires), qui se veut descriptive et qui recoupe  la fois les objectifs de compréhension

et d’intervention.

3.2. PARADIGMES ET APPROCHES DE RECHERCHE RETENUS

Le chemin de la connaissance est parsemé d’embaches. Pour Gingras (1998, p.31),
«la science est un savoir qui repose sur des conventions» et elle «n’est que ce que les
scientifiques s’entendent pour croire qu’ils savent». Les conventions des scientifiques
peuvent se concevoir comme des paradigmes (Kuhn, 1983). La notion de paradigme
refléte «une maniére de penser, de voir le monde et d’aborder les phénoménes qui refléte
nos croyances fondamentales quant & 1a nature de la société, des organisations et des étres
humains qui y évoluent» (d’ Amboise, 1996, p.13). S’appuyant sur Girod-Séville et Perret
(1999) et Tashakkori et Teddlie (1998), il est possible de distinguer les paradigmes du
positivisme, de I’interprétativisme, du constructivisme et du pragmatisme. Le choix du

paradigme aunimpact sur lalogique, 1’approche et la stratégie de recherche a privilégier.

La nature de la présente recherche, soit la recherche de solutions utiles & des
problémes pratiques, et le choix de la recherche-action pour 1’étude effectuée sur la veille
stratégique aménent naturellement 1’adoption du paradigme du pragmatisme, avec
notamment la théorie systémique (Burrell, 1996; Burrell et Morgan, 1979; Dolbec, 1998;
Reason, 2003). D’ailleurs, Tashakkori et Teddlie (1998) croient que la question de
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recherche est plus importante que la méthodologie adoptée pour les partisans du

pragmatisme.

Le pragmatisme correspond & un paradigme de compromis (Tashakkori et Teddlie,
1998). Burrell et Morgan (1979) ont identifié quelques postulats philosophiques qui
guident la classification des différents paradigmes en sciences sociales et qui permettent
de décrire le pragmatisme. Au niveau ontologique, le pragmatisme accepte la réalité
externe et privilégie les choix qui produisent les meilleurs résultats. Au niveau de
I’épistémologie, le pragmatisme adopte & la fois la perspective subjectiviste et
objectiviste. De plus, les logiques inductive et déductive et les approches qualitative et

quantitative sont utilisées simultanément.

Chalmers (1987) et Lee et Baskerville (2003) décrivent ainsi les logiques inductive
et déductive. Les lois et théories se construisent par induction & partir des faits établis par
Pobservation. Ces lois et théories sont examinées par raisonnement déductif afin de
prédire et d’expliquer. Bref, I’induction correspond a 1’étude du particulier vers le

genéral et 1a déduction correspond a 1’étude du général vers le particulier.

La distinction entre les approches qualitative et quantitative peut s’examiner selon
différents angles. Baumard et Ibert (1999) suggérent de baser cette distinction selon la
nature de la donnée (mots vs chiffres), selon I’orientation de la recherche (exploration
vs vérification), selon le caractére objectif ou subjectif des résultats et selon la flexibilité

de la recherche (modification permise durant la recherche ou rigidité).

Face aux difficultés de distinguer les approches qualitative et quantitative et 4
I'utilité de cette distinction, Guba et Lincoln (1994) suggeérent la fin des hostilités d’un
débat stérile entre les tenants de ces deux approches. Tashakkori et Teddlie (1998)

suggeérent une approche mixte qui allie les approches qualitative et quantitative et qui
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s’appuie sur le paradigme du pragmatisme. L’approche mixte est définie comme une
«combinaison de diverses méthodologies dans 1’étude d’une méme dimension d’un
probléme de recherche» (Legendre, 1993, p.846).

Compte tenu des objectifs de recherche poursuivis, un accent plus important est
toutefois placé sur I’approche inductive afin de correspondre aux besoins d’exploration
et de description. Cet accent est également appuyé par Feurer et Chaharbaghi (1995) qui
soulignent que les recherches au niveau de la stratégie organisationnelle dans un contexte
dynamique devraient faire davantage appel 3 une approche qualitative. L’approche
qualitative se justifie également par 1’absence de théorie généralement reconnue sur
laquelle fonder une recherche sur la veille stratégique (Audet, 1998). Enfin, I’approche
qualitative est une «méthodologie appropriée pour étudier un concept émergent et mal

defini comme I’est le concept de veille stratégique» (Bergeron, 2000, p.5).
3.3. RECHERCHE-ACTION

Les questions visées par la recherche portant sur la veille stratégique (voir tableau
6) s’attardent & la compréhension et & I’intervention. La stratégie la plus porteuse pour
comprendre et changer une situation est la recherche-action (Lavoie, Marquis et Laurin,
1996). La recherche-action correspond a une approche mixte. Ainsi, 1a recherche-action
s’insére entre la recherche quantitative et la recherche qualitative (Lavoie ef al., 1996).
Greenwood et Levin (1998) ancrent la recherche-action dans le paradigme du
pragmatisme et la théorie des systémes. La recherche-action se fonde sur la «conviction

que la recherche et ’action peuvent étre réunies» (Lavoie et al., 1996, p.61).
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3.3.1 Définition, finalités et caractéristiques de la recherche-action

Il semble exister une certaine confusion au niveau de la définition de la recherche-
action (Baskerville, 1999; Dolbec, 1998). Il est néanmoins essentiel d’en fournir une qui
soit reconnue (Baskerville et Wood-Harper, 1996). «a recherche-action aide
simultanément la résolution de problémes pratiques et I’amélioration des connaissances,
en améliorant les compétences des acteurs dans un esprit de collaboration et d’échanges
face a une situation donnée, en utilisant un processus cyclique visant une meilleure
compréhension de la situation et des changements d’un systéme social et se déroulant
dans un cadre mutuellement acceptable par les acteurs au point de vue éthique» (Hult et

Lennung, 1980, p.247 [traduction]).

Pour Dolbec (1998), 1a finalité de la recherche-action est triple et comprend les
pdles recherche, action et apprentissage. Le péle recherche «représente "utilisation d’une
approche méthodologique rigoureuse pour guider, éclairer le procéssus de résolution de
problémes tout au long de son déroulement et en évaluer I’impact» (Dolbec,1998, p.486).
Le pble action «représente I’intervention choisie pour initier un changement au sein
d’une situation concréten (Ibid., p.486). Le pole apprentissage représente les
apprentissages effectués par ceux qui veulent «comprendre la situation et son contexte,
le contenu de I’intervention et I’apport du processus de recherche-action lui-méme vu

comme une stratégie de changement» (/bid., p.486).

A la suite d’une revue de la documentation, Lavoie et al. (1996) résument les
caractéristiques de la recherche-action en les regroupant selon qu’il s’agit de conditions
critiques ou non critiques de la recherche-action. Les conditions critiques d’une
recherche-action sont d’avoir pour origine des besoins sociaux réels, d’étre menée en
milieu naturel de vie, de faire participer le chercheur et les partenaires, d’étre flexible,

d’établir une communication systématique et de s’auto-évaluer. Les conditions non
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critiques sont que la recherche-action est 4 caractére empirique, en lien dynamique avec
le vécu, caractérisée par une démarche novatrice et une forme de gestion collective, ou
le chercheur est aussi acteur et ol 1’acteur est aussi chercheur. Ces caractéristiques
correspondent a celles identifiées dans les recherches en gestion et celles portant sur les
systémes d’information (Baskerville, 1999; Baskerville et Wood-Harper, 1998; Eden et
Huxman, 1996; Mansell, 1991).

3.3.2 Justification de la recherche-action

Comme toute autre méthode, la recherche-action est davantage valide 4 1’intérieur
d’un domaine idéal de question de recherche (Baskerville et Wood-Harper, 1996). Le
domaine idéal de larecherche-action s’inscrit dans un contexte ot 1) le chercheur est un
participant actif, qui s’attend & des bénéfices pour le chercheur et pour 1’organisation
impliquée, 2) la connaissance obtenue peut étre immédiatement appliquée et 3) la
recherche est un processus cyclique liant la théorie et 1a pratique (Baskerville, 1999;
Baskerville et Wood-Harper, 1996). Ainsi, la fusion entre la recherche et la pratique
(“praxis”) permet de générer des résultats pertinents (Baskerville et Wood-Harper, 1996).
Larecherche-action pose comme postulats que le contexte social ne peut se réduire pour

I’étude et que I’action apporte de la compréhension (Baskerville, 1999).

L’objectif visé par la présente recherche est 4 la fois de comprendre les pratiques
relatives 2 la veille stratégique et d’intervenir pour amener une progression  cet égard
aupres des entreprises. Les buts de la recherche-action exprimés par Lavoie et al. (1996)
sont de changer des situations existantes, de comprendre les pratiques, d’évaluer, de
résoudre des problémes, de produire des connaissances et d’améliorer des situations
existantes. Une comparaison des objectifs de la présente recherche et des objectifs de la
recherche-action permet de conclure que cette approche est justifiée pour cette étude

appliquée. Au niveau des acteurs, le chercheur-consultant et les dirigeants d’entreprises
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constituent les premiers utilisateurs de 1’outil diagnostique développé, c’est-a-dire le

systéme expert.

Méme si elle est jugée pertinente, il est & noter que la recherche-action ne semble
pas encore trés populaire dans les recherches publiées en Amérique du Nord relativement
aux systémes d’information; une étude la situant & moins de 1% des recherches
(Baskerville et Wood-Harper, 1996; Lau, 1999). La recherche-action génére davantage
de contributions en dehors de I’Amérique du Nord, comme au Royaume-Uni, en
Australie et en Scandinavie, mais il ne s’agit pas d’une approche dominante dans ces

régions (Baskerville et Wood-Harper, 1996).

3.3.3 Modéles retenus a I’égard de la recherche-action

Tout comme il existe une diversité de définitions, il existe une diversité de modéles
de la recherche-action (Lavoie ez al., 1996). Lavoie et al. (1996) soulignent plusieurs
modeles distincts, incluant le premier modéle, soit celui de Kurt Lewin, développé durant
les années 1940, qui se compose de quatre étapes comprises dans un cycle incluant la
planification, 1’action, 1’observation et la réflexion (McNiff, 1992). Les modéles

ultérieurs ont raffiné ce modéle de base.

Le modéle principal de recherche-action retenu est celui de Susman et Evered
(1978). 11 s’agit de 'un des modeles les plus fréquemment utilisés pour décrire la
recherche-action (Baskerville, 1999). Selon ce modéle, la recherche-action comprend
cinq étapes, soit le diagnostic, la planification de 1’action, la réalisation de 1’action,
I’évaluation et la définition de connaissances nouvelles s’insérant dans une infrastructure
d’un systéme-client (voir figure 9) (Baskerville, 1999; Lavoie et al., 1996; Susman et
Evered, 1978). Il s’agit d’une démarche cyclique et perpétuelle, qui peut se visualiser

sous la forme d’une spirale.
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Figure 9 - Modéle d’étapes de recherche-action

/ Diagnostic \

Définition de Planification
connaissances > de I’action
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Source : Susman et Evered (1978)

Susman et Evered (1978) sont toutefois peu explicites quant aux détails de ces cing
étapes. Lavoie et al. (1996) proposent un modéle qui s’apparente aux étapes de Susman
et Evered (1978) et qui décrit avec plus de détails les activités de chaque étape. Lavoie
et al. (1996) proposent un modéle cyclique en cing étapes. Aprés une étape préalable, ces
cing étapes sont 1) la réflexion initiale, 2) la précision du probléme et de son contexte,
3) la planification de I’action, 4) I’action et I’observation et 5) 1’évaluation et la prise de
décision. L’étape préalable correspond a la familiarisation avec la méthode et avec les
¢tapes. Une comparaison des étapes du modéle de Susman et Evered (1978) et celles du
modele de Lavoie et al. (1996) est présentée dans le tableau 7 (présenté dans la section

suivante sur le prototypage).
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3.3.4 Variante retenue de la recherche-action : le prototypage

I existe plusieurs variantes de la recherche-action (Lavoie et al., 1996). Baskerville
(1999) en indique dix, soit : le prototypage, la méthodologie des systémes souples, la
méthode canonique (““canonical”), laméthode ETHICS, lamultiview, 1’ “action science”,
I’observation participante, 1” “action learning”, le travail clinique (“clinical field work”)

et la consultation. La variante de la recherche-action retenue est le prototypage.

3.34.1 Définition, objectifs et caractéristiques du prototypage

Le prototypage se définit comme une «approche pour construire des systémes
d’information qui utilisent des prototypes» (Beynon-Davies, Tudehope et Mackay, 1999,
p-108 [traduction]). Un prototype est un modéle de travail d’un systéme d’information
(ou d’une partie de celui-ci) dans une version préliminaire. Le but du prototypage est de
«connaitre le plus de chose sur le comportement de ce systéme par expérimentation
dynamique» (Rubiello, 1997, p.122). En somme, il s’agit de «faire passer le systéme d’un
haut état d’abstraction (dans la téte de I’utilisateur) 4 un état de prototype réel (non
abstrait) et donc réfutable et améliorable» (Rubiello, 1997, p.135). «Le cycle
d’inspection-discussion-modification est répété plusieurs fois jusqu’a ce que I"utilisateur

soit satisfait du systéme» (Beynon-Davies et al., 1999, p.108 [traduction]).

En se servant de la classification des caractéristiques permettant de positionner les
formes de recherche-action de Baskerville (1999), il est possible de positionner le
prototypage. Le prototypage est un modéle de processus itératif avec une structure
rigoureuse ou I’implication du chercheur est celle d’un collaborateur ou d’un facilitateur
et dont le but principal est le design de systéme (Baskerville et Wood-Harper, 1998).
Dans notre cas, I’implication du chercheur se situe 4 deux niveaux, soit celui d’un

facilitateur pour amener le changement auprés des PME, mais aussi celui d’un client 3
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titre de chercheur désirant poursuivre et développer davantage 1’outil et de consultant

désirant utiliser le systéme développé pour réaliser éventuellement des mandats.
3.34.2 Variantes du processus de prototypage

Ledéveloppement d’un systéme expert peut se faire selon deux grandes approches,
soit le développement selon le “cycle de vie” (“system development life cycle - SDLC”)

et le prototypage évolutif (Turban et Aronson, 1998).

Le développement selon le “cycle de vie” est généralement vu comme un processus
se déroulant selon les phases suivantes, soit I’initialisation (définition du probléme,
¢valuation des besoins et des options), I’analyse et la conception (planification,
conception générale et détaillée), un prototypage rapide, la réalisation du systéme
(codage, évaluation, test), la mise en oeuvre (implantation, documentation, intégration)

et I'utilisation (entretien, mise a jour) (Rubiello, 1997; Turban et Aronson, 1998).

Ainsi, deux grandes techniques de prototypage existent, soit I’approche jetable
(“throwaway”) et ’approche évolutive (Rubiello, 1997). Selon 1’approche jetable, les
différentes versions du prototype ne servent que de modéle et le systéme final est
développé par un autre moyen. Le prototype jetable s’intégre dans le développement
selon le “cycle de vie” entre I’analyse et la réalisation du systéme. Avec 1’approche
evolutive, les diverses itérations font évoluer et transforment le prototype évolutif en

systéme opérationnel.

Le processus de développement d’un prototype évolutif de Connell et Shafer
(1987; 1989) est adopté pour servir de méthodologie de base afin de controler les

différentes phases du développement du prototype. Ce modéle en dix étapes débute avec
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la planification du projet et se termine par 1’implantation et la maintenance. Ce modéle

est présenté 4 la figure 10.

Figure 10 - Processus de développement d’un prototype

Création
0 base de
i I données

Itération du prototype

Implantation et entretien

Adaptée de Connell et Shafer (1987; 1989)

Les démarches de prototypage de Connell et Shafer (1987; 1989), de Turban et
Aronson (1998) et de Rubiello (1997) peuvent étre comparées avec les modéles de
recherche-action de Susman et Evered (1978) et de Lavoie et al. (1996). L’ensemble de
ces ¢tapes se complétent et font partie de la démarche globale adoptée. Le tableau 7
compare deux modéles de recherche-action et trois démarches de prototypage. La
description proprement dite du prototypage fait aussi I’objet d’une partie subséquente au

niveau de la description du développement du systéme expert.
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3.34.3 Justification du choix du prototypage d’un systéme expert

Le prototypage est une méthode utilisée dans la recherche-action appliquée aux
systémes d’information. L’ utilisation d’un systéme expert offre plusieurs avantages. Au
nombre des avantages, notons I’amélioration de la productivité, la formation du
personnel, la conservation d’une expertise rare, I’amélioration de la performance du
personnel, la disponibilité d*une expertise relativement abordable, la standardisation de
I’approche 4 un probléme, ’amélioration de la qualité de la décision, 1’utilisation
d’information incompléte ou incertaine, la réduction du temps de réponse, ’intégration
del’opinion de plusieurs experts, le transfert de connaissances dans des régions éloignées
(Awad, 1996; Turban et Aronson, 1998). Il faut noter que le prototypage est une
approche qui s’applique bien aux systémes experts compte tenu de la nature non
structurée des problémes (Zahedi, 1993).

Plus récemment, les praticiens semblent également avoir adopter pour diverses
raisons le prototypage plut6t que le développement selon le “cycle de vie” (Turban et
Aronson, 1998). Selon une étude auprés de gestionnaires en systémes d’information, le
recours a un prototype repose sur une douzaine de variables (Beynon-Davies et al.,
1999). 11 s’agit de I'imprécision des exigences, de la taille des systémes, de la complexité
des systémes, de la disponibilité des outils, de la mise en ligne des systémes, de la durée
du projet, de la faisabilité, des nouveaux développements, du manque d’expérience des
utilisateurs, du besoin d’implication des utilisateurs, de Iélément critique du systéme et
de ’expérience des développeurs. En tenant compte de ces facteurs, le prototypage est

donc préféré au développement selon le cycle de vie dans la présente recherche.

Les eléments favorisant le développement réussi d’un systéme par le prototypage
justifient concrétement le choix effectué. Baskerville (1999) énumére ces éléments, soit

laprésence d’un artefact immédiat permettant de rendre visibles et tangibles les résultats,
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le développement d’une expertise, la validation constante et permanente des
spécifications a travers la réalité des réviseurs, I’amélioration des communications entre
les utilisateurs et le designer, la compréhension partagée, la participation accrue des
utilisateurs dans le processus de design et I’acceptation du nouveau systéme. Le recours
aun prototype permet aussi de sensibiliser les participants en leur démontrant de maniére
opérationnelle et pratique un concept abstrait, comme c’est le cas avec le concept de

veille stratégique (Raymond et Lesca, 1995).
3.4. CADRE DE DEVELOPPEMENT D’UN SYSTEME EXPERT

L’outil diagnostique envisagé dans le cadre de larecherche consiste en un systéme
expert. Le diagnostic est I'un des rbles les plus courants de ce type de systémes
d’information (Rubiello, 1997). Un systéme expert est défini comme un «programme
informatique sophistiqué qui applique la connaissance humaine a4 un domaine spécifique

‘d’expertise afin de créer des solutions & des problémes difficiles» (Awad, 1996, p.19
[traduction]).

3.4.1 Composantes d’un systéme expert

Un systéme expert se compose de quatre éléments fondamentaux, soit une base de
connaissances, un moteur d’inférence, une interface de 1’utilisateur et une interface
d’acquisition de connaissances (Benfer, Brent et Furbee, 1991). O’Brien (2001) englobe

le moteur d’inférence et les deux interfaces sous le vocable des ressources logicielles.
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Comparaison des étapes de la recherche-action et de celles du prototypage

Modeles de recherche-action Démarches de prototypage
Susman et Lavoie ez al. Connell et Turban et .
Evered (1978) (1996) | Shafer (1987) | Aronson (1998) | Kubiello (1997)
réflexion
initiale
diagnostic précision du - design du
probléme et de rototvpe
son contexte prototyp
planification de planification de | - plan
Paction I’action - analyse rapide
- création de la -
b d - acquisition de
anque de .
. données connaissances et
réalisation de action et - menus représentation - réalisation du
I’action observation foncti - test prototype
- fonctions - mise au point et
- itération du ex mi£l
prototype P
. - évaluation par
- approbation de des expe rtspe "
évaluation et P'utilisateur . s
. . rétroaction des - validation du
évaluation prise de - test "
.. . . utilisateurs prototype
décision - mise au point
- analyse des
résultats
définition de - acquisition de
connaissances connaissances et
nouvelles représentation
- ﬁnplantation
- manuels
d’utilisation et
. . d’exploitation
- implantation - description des
- maintenance
postes de
travail
- programmes de
formation
Adaptéde: Connell et Shafer (1987, p.147); Lavoie, Marquis et Laurin (1996, p.195-213); Rubiello

(1997, p. 136-137); Susman et Evered (1978, p.588); Turban et Aronson (1998, p.625).
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La base de connaissances renferme les connaissances du systéme et elle est au
coeur du systéme expert (Awad, 1996). La base de connaissances comprend une base de
faits et une base de régles. La base de faits fait référence & des faits concernant un
domaine ou un sujet précis et correspond aux connaissances factuelles. La base de faits
joue un role d’intermédiaire entre les régles et le moteur d’inférence (Belmaaza, 2000).
La base de régles (heuristiques) permet de spécifier le comportement du systéme et

d’expliquer le processus de raisonnement de I’expert.

Le moteur d’inférence est un mécanisme qui interpréte le contenu de la base de
connaissances indépendamment de celle-ci (Benfer ez al., 1991). Le moteur d’inférence
sélectionne et active les régles pertinentes de la base de connaissances, selon la base de
faits (Hayes-Roth et Jacobstein, 1994). Le systéme effectue une construction dynamique

de la solution en coordonnant les diverses inférences successives.

Deux principaux modes de chainage permettent d’inférer les conclusions du
systéme expert et se distinguent par la direction de la recherche (Hayes-Roth et
Jacobstein, 1994; Rules Machine Corporation, 1998). Le chainage avant (“forward
chaining”) se sert des données comme point de départ pour atteindre les buts visés ou
tirer des conclusions. Le chainage arriére (“backward chaining”) se sert des buts visés
ou des conclusions comme point de départ et cherche les données qui appuient cet
objectif. Ces deux modes de chainage ne sont pas mutuellement exclusifs et sont retenus

pour la recherche.

L’interface de I'utilisateur aide 1’utilisateur & consulter le systéme expert en lui
indiquant les renseignements requis, en présentant les conclusions et en expliquant le
raisonnement suivi (Benfer et al., 1991). Le systéme expert peut également expliquer les
raisons motivant les questions demandées, fournir des définitions des termes utilisés ou

expliquer comment les valeurs ont été obtenues.
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L’interface d’acquisition de connaissances permet aux cogniticiens et aux experts
d’exprimer leurs connaissances dans une forme qui convient 4 1a base de connaissances
(Benfer et al., 1991). Certaines propriétés de I’interface permettent de laisser une trace

des régles qui sont activées et de valider la syntaxe des régles lors de leur composition.
3.4.2 Environnements de consultation et développement du systéme expert

L’environnement d’un systéme expert peut se diviser en deux, soit I’environnement
de consultation et I’environnement de développement (Turban et Aronson, 1998). La
figure 11 illustre les environnements et les composantes d’un systéme expert.
L’environnement de consultation correspond a la partie visible aux utilisateurs et
comprend I’interface de 1’utilisateur et le moteur d’inférence. Cet environnement permet
de poser des questions, d’alimenter le systéme en faits, d’afficher le diagnostic afin
d’obtenir I’expertise et les conseils (action recommandée) et d’obtenir des explications
justifiant les conseils. Il peut aussi exister un processus de rétroaction vers 1’expert afin

de procéder au raffinement des connaissances.

L’environnement de développement comprend ’interface d’acquisition de
connaissances et la base de connaissances. Cet environnement correspond 2 la partie
générée par les experts et les cogniticiens. La conception de la base de connaissances
requiert une expertise de modélisation qui est assurée par un cogniticien qui modélise la

connaissance issue des experts humains.
3.4.3 Ingénierie de la connaissance
Le développement d’une base de connaissances d’un systéme expert fait intervenir

un processus d’ingénierie de la connaissance impliquant plusieurs phases (Turban et

Aronson, 1998). L’ingénierie de la connaissance est un processus itératif par lequel un
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cogniticien ou ingénieur de la connaissance s’approprie la connaissance des experts dans
le but de la saisir et de créer une base de connaissances (O’Brien, 2001). Dans la présente
étude, le chercheur assume le role de cogniticien. Parmi les phases, notons en particulier
Pacquisition de la connaissance, la représentation de la connaissance et la validation de
la connaissance. La figure 12 illustre le processus d’ingénierie de la connaissance selon

Turban et Aronson (1998).

Figure 11 - Environnements d’un systéme expert
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Figure 12 - Processus d’ingénierie de la connaissance
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L’acquisition de la connaissance est 1’une des premiéres phases dans le
développement d’une base de connaissances pour un systéme expert. L’acquisition de
la connaissance est un «processus par lequel les pensées et les expériences d’experts sont
capturées» (Awad, 1996, p.143 [traduction]). Un effort de structure doit étre apporté par
le cogniticien afin d’accumuler, d’organiser et de transformer la connaissance a

formaliser (Turban et Aronson, 1998; Turcot, 1999).

Dans la présente recherche, I’expertise se retrouve principalement dans deux

grandes catégories de sources, les experts humains et la documentation. L’extraction de
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la connaissance se fait manuellement par une approche descendante (“top-down™), ¢’est-

a-dire a ’aide d’entrevues semi-dirigées (Turban et Aronson, 1998; Zahedi, 1993).

La représentation de la connaissance est la deuxiéme phase importante du
processus de développement d’un systéme expert. Cette représentation fournit la syntaxe
pour I’encodage de la connaissance (Zahedi, 1993). Au niveau de la représentation de la
connaissance, Awad (1996) distingue ’analyse de la connaissance et le codage de la
connaissance. Compte tenu de leurs avantages et inconvénients respectifs énoncés par
Awad (1996) et Turban et Aronson (1998), deux méthodes sont retenues en particulier
pour réaliser ’analyse et le codage de la connaissance, soit le réseau sémantique, c’est-3-
dire une représentation des connaissances a base d’objets, et la production de régles,
c’est-a-dire une représentation des connaissances procédurales. Les critéres retenus pour
décider des méthodes sont essentiellement la simplicité, la facilité d’utilisation, la
flexibilité et la disponibilité de logiciel informatique permettant une certaine

automatisation.

La validation de la connaissance est la derniére phase, bien qu’elle s’effectue tout
au long du développement. En effet, dans le cas de 1’élaboration du prototype, chaque
phase de développement est validée et vérifiée au fur et 3 mesure (Awad, 1996).
L’objectif visé par la validation est d’assurer un systéme expert de qualité qui fonctionne

d’une maniére adéquate et qui répond aux attentes des utilisateurs.

La validation se fait autant au niveau intrinséque qu’au niveau extrinséque (Awad,
1996). Le niveau intrinséque fait référence aux aspects mécaniques de la base de
connaissances, comme la syntaxe. La vérification s’effectue au niveau de la rédaction
pour détecter les anomalies de la structure de la connaissance (régles circulaires, régles
redondantes ou régles non utilisées) et le contenu de la connaissance (intégralité,

constance et exactitude). Certains outils de vérification sont d’ailleurs présents dans les
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outils de développement et permettent, par exemple, de souligner les erreurs de syntaxe.
Le niveau extrinséque référe aux résultats obtenus, notamment le diagnostic et les
conseils fournis aux utilisateurs. Ces résultats doivent se comparer & ceux obtenus d’un

expert du domaine.

Parmi les techniques de validation suggérées par Awad (1996), 1a validé apparente
obtenue par I’examen des résultats générés par le systéme expert, et les cas tests, ou le
diagnostic du systéme expert est comparé au diagnostic d*un expert humain, servent de
base a la validation effectuée dans la présente recherche. Le recours a des cas tests est

d’ailleurs la technique la plus fréquente.

3.4.4 Sommaire de I’architecture du systéme expert sur la veille

Afin de faciliter le travail de conception et d’expérimentation, le micro-ordinateur
portable est retenu. D’une maniére sommaire, les éléments qui composent 1’architecture
du systéme expert sur la veille stratégique sont présentés 2 la figure 13. Ces éléments
débutent avec chaque entreprise faisant 1’objet du diagnostic. Dans le cadre de la
recherche, les entreprises sont des PME. Le systéme sera toutefois congu afin de pouvoir
tenir compte de divers types d’entreprises lors des phases de développement
subséquentes a I’obtention du doctorat. Avec I’aide d*un chercheur, un questionnaire est
rempli au moment d’une entrevue qui devrait durer environ 60-90 minutes. Par la suite,
le chercheur fait la saisie de données dans une banque de données programmée avec le

logiciel Access.
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Figure 13 - Architecture du systéme expert sur la veille
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Le systéme expert réalisé avec les logiciels Visual Basic et 1a coquille Visual Rule
Studio comprend I’interface de l'utilisateur, le moteur d’inférence et la base de
connaissances obtenue avec 1’aide d’experts. Enfin, le systéme expert rend un diagnostic
des pratiques de veille stratégique pour cette entreprise. Le rapport contenant le
diagnostic est produit avec le logiciel Microsoft Word. Le diagnostic est analysé par le

chercheur avant sa remise & I’entreprise et sa discussion avec ses dirigeants.

Le diagnostic se présente sous la forme d’une série de feux de circulation (“traffic
lights™), indiquant trois niveaux d’évaluation (rouge, jaune, vert). Cette codification &
trois niveaux est reconnue et sa compréhension est aisée. L utilisation des couleurs des

feux de circulation s’apparente au systéme d’évaluation des menaces terroristes publié
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par la Maison Blanche sous la gouverne du président George W. Bush (White House,
2002). Selon ce systéme, il existe cinq niveaux de menaces avec des couleurs
correspondantes, soit : “Low” (vert), “Guarded” (bleu), “Elevated” (jaune), “High”
(orange) et “Severe” (rouge). L’utilisation des formes géométriques jumelées aux
couleurs (carré (rouge), losange (jaune) et cercle (vert)) permet de faciliter la

reconnaissance en cas d’impression en noir et blanc.

Des recommandations visant & améliorer les pratiques de veille stratégique
viendront compléter 1’image de la situation ainsi que le diagnostic. Le diagnostic général
se décompose en cinq composantes principales intitulées : 1) les types de veille, 2) le
contexte de la veille, 3) I’organisation de la veille, 4) le processus de la veille et 5) la
securité de 1’information. Celles-ci se décomposent en composantes secondaires. Des
diagnostics pour chaque composante principale et secondaire sont disponibles. La

structure du diagnostic de la veille stratégique est illustrée 2 1a figure 14.

Au niveau du diagnostic, le modéle de rapport produit par le LaRePE (1998) dans
le cadre du PDG (Performance Développement Gestion) avec le Groupement des chefs
d’entreprise du Québec a servi d’inspiration pour concevoir le style de notre rapport
diagnostique (Delisle et St-Pierre, 2003a, 2003b). Le mode de présentation utilise 4 la

fois un mode graphique et un mode texte.



Figure 14 - Structure du diagnostic de la veille stratégique
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A titre complémentaire, le systéme expert correspond & une des applications de

Iintelligence artificielle. L’intelligence artificielle est une «science pour rendre les

machines capables de faire des choses qui requiérent de 1’intelligence si elles étaient

effectuées par des humains» (Awad, 1996, p.5 [traduction]). Ainsi, I’intelligence

artificielle peut étre vue comme une suite de procédures qui permet a un ordinateur de

voir, entendre, comprendre, raisonner ou atteindre des résultats similaires & ceux qu’une

personne atteindrait en transformant la connaissance (Awad, 1996).
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Les quatre domaines de I’intelligence artificielle sont les applications de la science
cognitive, les applications de la science informatique, les applications de la robotique et
les applications de ’interface naturelle. Les systémes experts font partie des applications
de la science cognitive et représentent 1’'une des applications les plus courantes de

I’intelligence artificielle (Awad, 1996).

La complexité du contexte, le grand nombre de variables i tenir compte et la
disponibilit¢ de moyens technologiques peu dispendieux ameénent ’utilisation de
technologie de I’information et de communication. Tout d’abord, parmi I’ensemble des
systémes d’information décrits  la figure 7, les systémes de soutien 2 la gestion sont

ceux qui sont davantage orientés vers les gestionnaires dans leur prise de décision.

Face a1a problématique de recherche énoncée et au contexte de celle-ci, le systéme
expert posséde plusieurs avantages comparativement aux autres types de systémes
d’information pour servir de base 4 la solution envisagée. La problématique améne un
besoin au niveau d’un diagnostic orienté vers les dirigéants. La sensibilisation des
utilisateurs, la formalisation de la connaissance et le transfert de connaissances font
¢galement parti des objectifs visés par ’outil. Le contexte de la problématique
correspond 4 un systéme complexe avec des décisions non structurées. L’état des
connaissances a 1’égard de la veille stratégique ne permet pas de disposer d’un cadre
conceptuel généralement reconnu actuellement (Bergeron, 1995; 2000). Le niveau de
sensibilisation des dirigeants face & 1a veille stratégique n’a pas encore atteint sa maturité
(Lesca et Raymond, 1993). Les entreprises ne possédant pas ou peu de données sur leurs
activités de veille stratégique, il apparait nécessaire d’utiliser un outil qui effectue la

collecte de ces données.

Au niveau de 1’émission d’un diagnostic, Turban et Aronson (1998) citent deux

types de systémes répondant & ce besoin, soit les systémes experts et les réseaux
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neuronaux. Les trois autres systémes de soutien a la gestion, soit les systémes
d’information de gestion, les systémes d’aide 4 1a décision et les systémes d’information
pour dirigeants, n’offrent pas de capacité de diagnostic dans un contexte complexe. Ces
systémes sont davantage orientés vers la fourniture d’information répétitive ou

exceptionnelle, spécifique ou générale, mais non de conseils.

Les réseaux neuronaux qui font partie des applications de la science informatique
d’intelligence artificielle sont également des systémes offrant un diagnostic (Turban et
Aronson, 1998). Toutefois, ces systémes sont orientés vers la reconnaissance de
“patterns” et s’alimente & partir de cas historiques. Awad (1996) précise que le
fonctionnement des réseaux neuronaux oblige I’ utilisateur & fournir les données de départ
et les résultats souhaités afin que le systéme fournisse le processus a suivre. Par
comparaison, une personne utilisant un systéme expert fournit les données de départ et
les régles du processus a suivre et les systémes experts fournissent des explications du
proéessus suivi, en plus d’un diagnostic. La complexité de développement et e manque
de capacité au niveau explicatif constituent des limites importantes dans le

développement de systémes neuronaux.

Enfin, les systémes experts semblent répondre a 1’ensemble des préoccupations de
la problématique et de son contexte. Ils fournissent des conseils et des explications sur
leur provenance, ce qui est important compte tenu de 1’état des connaissances et du degré
de sensibilisation. Les systémes experts jouent le role de conseillers experts aupres des

utilisateurs (O’Brien, 2001).

Le choix d’un systéme expert s’applique également trés bien dans un contexte de
PME (Hebert et Bradley, 1993; Martin, Jones, McWilliams et Nabors, 1991). Au
Québec, une étude a révélé que les systémes experts sont passés du stade expérimental
au stade industriel (Novasys, 1991, cité dans Lyoussoufyine et Raymond, 1998). Le
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développement du systéme doit toutefois tenir compte de la spécificité des PME et de
I’importance du dirigeant (Moreau, Raymond, Belmaaza et Turcot, 2002; Moreau,
Raymond et Turcot, 2003).

1l existe différents exemples de systémes experts appliqués dans le contexte des
PME. Entre autres, notons :

- le diagnostic de performance de PME manufacturiére (Belmaaza, 2000;
Moreau et al., 2002, 2003; Turcot, 1999);

- ’acquisition de technologies (Bayraktar et Gozlu, 1994);

- I’évaluation des systémes d’information (Aroud, 2000);

- la réduction des conflits de role du dirigeant de PME (Sullivan et Shively,
1989);

- 1’analyse financiére (Roy, 1994);

- la consultation auprés des nouveaux entrepreneurs (Martin ef al., 1991);

- le diagnostic du processus de veille stratégique (Lesca, 1991).

3.5. TACTIQUES DE COLLECTE DES DONNEES

La réalisation d’une recherche-action améne la détermination de tactiques de
collecte de données afin de réaliser le prototype du systéme expert. Ainsi, Robson (1993)
indique que 1’étude de cas est plus appropriée pour le volet exploratoire. Cette tactique
est donc retenue. Pour compléter les tactiques de recherche, les outils de collecte de

données retenus sont I’entrevue, le questionnaire et I’analyse documentaire.

La figure 15 résume et illustre les liens existants entre les stratégies et les tactiques
de recherche. En particulier, les choix retenus sont la recherche-action sous la forme du
prototypage d’un systéme expert et 1’étude de cas multiples appuyée par ’entrevue, le

questionnaire et I’analyse documentaire.
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Figure 15 - Stratégies et tactiques de recherche
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3.5.1 Tactique de collecte : étude de cas

L’étude de cas est la tactique privilégiée, notamment pour tester les différentes
versions du prototype, pour enrichir la base de connaissances et pour procéder a
Pévaluation du systéme expert développé. Robson (1993, p.40 [traduction]) définit
I’étude de cas comme le «développement d’une connaissance détaillée et intensive a
propos d’un cas ou de plusieurs cas reliés». Lors d’une étude de cas, plusieurs sources
d’information sont analysées (Lamoureux, 1995). L’étude de cas peut notamment se faire
par observation, par entrevue, par consultation de documents et par questionnaire

(Robson, 1993). L’observation n’est pas spécifiquement retenue dans la présente étude,
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mais a été utilisée A I’occasion, par exemple, lors d’une visite des installations d’une

entreprise.

Il existe plusieurs types d’étude de cas (Robson, 1993). L’analyse de cas se divise
en cas unique, en cas multiples (plusieurs entreprises) ef en cas multisites (une entreprise,
mais plusieurs unités d’analyse). L’étude de cas présente comme avantages de fournir un
éclairage multiple en incorporant plusieurs points de vue d’une méme situation et permet
I’énoncé d’un jugement plus global pour orienter les recherches futures, mais présente
comme inconvénients de fournir de I’information possiblement biaisée et de poser des
difficultés dans la vérification des résultats, car le nombre de cas semblables est limité
(Lamoureux, 1995). Le choix retenu est 1’étude de plusieurs entreprises (étude de cas
multiples), afin de valider 1’outil diagnostic avec une diversité de situation. L’ unité
d’analyse correspond & 1’entreprise et en particulier 4 ’ensemble des activités liées a la

veille stratégique.

La collecte de données s’effectue en utilisant des sources de preuves multiples , en
créant une banque de données sur les cas et en maintenant la chaine de preuves (Yin,
1994). Tout au long du développement, différents outils ont été utilisés pour faciliter le

travail du chercheur. Au niveau de 1’étude de cas et des itérations, notons principalement
| le journal de bord, le calendrier de travail, les dossiers par entreprise et par itération, des
fiches idées par théme et les cartables. Ces outils permettent notamment de retracer les
différentes tiches effectuées et les raisons des choix effectués, bref a étayer le

développement du systéme expert.

Le journal de bord est un instrument permettant de colliger les progrés tout au long
du développement du prototype. Il peut s’agir de notations plus factuelles, de feuilles de
travail pour la programmation ou de réflexions sur le développement. Le journal de bord

contient une description de la réalisation des différentes tdches. La dimension
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planification des tiches se retrouve dans le calendrier de travail, qui indique I’ensemble

des taches a effectuer et celles déja effectuées.

Afin de rassembler la documentation, des dossiers sont préparés. Les dossiers
renferment I’information sur les entreprises, incluant les cassettes des entretiens. En effet,
tous les dirigeants d’entreprises ont accepté que les entretiens soient enregistrés. Le
contenu des cassettes n’a pas été retranscrit. En plus des notes prises lors des entretiens,
les cassettes ont toutefois été écoutées, au besoin, pour clarifier les commentaires.
D’autres dossiers contiennent les renseignements sur les itérations. Tout au long du
développement, des cartes fiches (4" x 6") sont rédigées afin de noter des idées, des
passages intéressants, des références sur des sujets précis. Ces cartes fiches sont classées
par sujets et on en compte plus de 3 000 répétitions. Des cartables contiennent les
dernieres versions des différents documents préparés lors du développement. ‘Le
classement de ces documents dans des cartables permet de les localiser rapidement pour

une consultation ultérieure.
3.5.2 Outils de collecte : entrevue, questionnaire et analyse documentaire

Trois principaux outils de collecte sont utilisés parmi les tactiques de recherche.
1l s’agit de I’entrevue, du questionnaire et de I’analyse documentaire. D’autres tactiques
secondaires comme 1’observation peuvent aussi étre utilisées, mais pas d’une maniére
systématique comparativement aux autres outils. Par exemple, lors d’une visite

d’entreprise, certains faits supplémentaires peuvent étre recueillis.

En général, I’entrevue constitue la technique privilégiée lors des études de cas.
L’entrevue vise & «recueillir le témoignage verbal de personnes» (Lamoureux, 1995,
p.142). L’entrevue peut prendre plusieurs formes, notamment étre structurée, semi-

structurée et non structurée, se faire face a face (individuellement ou en groupe) et par
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téléphone, étre directe ou indirecte et en profondeur ou superficielle (Aktouf, 1987;
Lamoureux, 1995). La technique Delphi est utilisée lors de la consultation des experts
sur des points particuliers. La technique Delphi consiste 4 établir un consensus, parmi un

groupe d’experts, par diverses itérations (Awad, 1996).

Le mode d’une entrevue semi-structurée est préconisé, car I’entrevue permet une
certaine souplesse tout en focalisant sur les éléments désirés (Savoie-Zajc, 1998). Elle
s’effectue principalement en personne et individuellement. Lorsque les dirigeants 1’ont
jugé a propos, quelques discussions de groupe ont été effectuées pour augmenter le
nombre de personnes interrogées sans nécessairement augmenter le temps requis pour
les réaliser. Une matrice et un questionnaire servent de base 4 la collecte des données

soulevées lors des entrevues.

Le déroulement d’une entrevue doit tenir compte de certaines régles. Tel que
suggéré par Yin (1994), un Protocole et guide d’entretien est rédigé et il contient les
procédures et les régles générales adoptées durant la recherche. De ’avis de Yin (1994),
ce document est essentiel lorsqu’il y a plusieurs études de cas simultanées. Le test avec
Pentreprise PO1S a servi & raffiner ce document. Le document est un outil pour le
chercheur, il contient notamment un sommaire des éléments de la recherche, des
remarques sur la sélection des éntreprises, les procédures d’entrevue, I’enregistrement,
la prise de notes, la maniére de poser les questions, le lieu suggéré, le codage des
données. Il contient également I’ensemble des questionnaires, des feuilles de travail, la
liste d’experts ou d’entreprises, les modéles de lettres, 1’agenda des rencontres, les
matrices des entretiens. Ce document n’est pas reproduit en annexe, car son contenu est

intégré dans le corps du texte ou dans certaines annexes (voir annexes A i F).

Le questionnaire vise & «recueillir le témoignage écrit de personnes» (Lamoureux,

1995, p.142). 1l permet la collecte d’information de maniére normalisée. Les questions
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peuvent étre ouvertes ou fermées, de faits, couplées ou en entonnoir (Aktouf, 1987). Les
questions sont toutes des questions fermées. La formulation des questions et la
présentation du questionnaire suivent des régles strictes afin d’assurer la fidélité et la
validité nécessaire. L’entrée des données pour réaliser le diagnostic des pratiques de
veille stratégique d’une entreprise spécifique se fait & partir d’un questionnaire. Par ce
moyen, les indicateurs des pratiques de veille stratégique des entreprises sont
répertoriées. Les réponses constituent la matiére premiére du diagnostic en alimentant
le systéme expert. Des commentaires sont également recueillis auprés des utilisateurs
afin de connaitre certaines réactions durant et aprés les entrevues permettant de modifier
les questions du questionnaire, au besoin. La derniére version du questionnaire utilisé

pour la présente recherche est présentée 4 ’annexe A.

L’analyse documentaire «concerne la mise au point et 1’utilisation de modéles
systématiques de lecture qui reposent sur le recours a des régles explicites d’analyse et
d’interprétation de textes» (Landry, 1998, p.330). L’analyse documentaire est utilisée
principalement pour réaliser I’acquisition de connaissances et la représentation de celles-
ci. Dans une moindre mesure, 1’analyse documentaire est également présente durant
I’apprentissage li€ 4 la programmation et lors des études de cas. Justement, au moment
des études de cas, 1’analyse de la documentation permet d’avoir une meilleure

connaissance des organisations étudiées.

3.5.3 Analyse et traitement des données

L’analyse des données, qui consiste & donner du sens aux données, est un art
(Denzin, 1994). Méme s’il est important de planifier sa mise en ocuvre, une grande partie
de I’analyse de données se fait au moment ol les données sont recueillies et qu’il faut les
faire parler et leur donner un sens. Selon Maxwell (1998), il est préférable que la

planification autant que la réalisation de I’analyse des données se fassent au fur et a
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mesure, permettant ainsi de profiter tout au long de la démarche de recherche des
résultats obtenus et permettant de corriger le tir au besoin. Adoptant ces principes et une
forme de recherche-action en spirale, I’analyse des données se situe 4 plusieurs moments

de I’étude envisagée (Dey, 1993; Huberman et Miles, 1994; Lavoie et al., 1996).

Huberman et Miles (1994) présentent un modéle interactif d’analyse des données
qualitatives. Ce modele integre la collecte des données, la réduction des données, la
visualisation des données et I’identification / vérification des conclusions. Les quatre
composantes du modéle d’analyse des données prennent place aussi bien avant, pendant
qu’aprés leur collecte (Miles et Huberman, 1991). La réduction des données fait appel
a la catégorisation et permet de réduire les données en tenant compte du cadre
conceptuel, de la question de recherche, des cas et des instruments. La visualisation des
données consiste & organiser I’ensemble des données de maniére  saisir I’ensemble de
celles-ci dans leur contexte. Enfin, I’identification / vérification des conclusions consiste

a interpréter, c’est-a-dire & donner du sens aux données.

Dans la présente recherche, le modéle d’Huberman et Miles (1994) est adopté. Ce
modé¢le permet d’inclure la catégorisation, la contextualisation et la rédaction de mémos,
soit les trois stratégies d’analyse qualitative suggérées par Maxwell (1996). Par exemple,
lors de I’élaboration de la base de connaissances, le réseau sémantique s’est construit &
partir d’une catégorisation des connaissances. L’analyse se situe aussi a4 1’intérieur méme
du processus de prototypage par les diverses itérations résultant des études de cas
effectuées. L’analyse des commentaires obtenus par les experts et les utilisateurs permet
de dégager des conclusions (GAO, 1996). Ces conclusions ainsi dégagées sont
temporaires et font I’objet de modifications au fil des itérations. L’analyse des résultats

se retrouve aussi au niveau de 1’essai et de 1’évaluation du systéme expert.
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3.6. POPULATION ET ECHANTILLON

La détermination de la population et de 1’échantillon permet d’estimer la taille
requise afin que la crédibilité de la recherche soit jugée satisfaisante (Royer et Zarlowski,
1999). Pour Yin (1993), la sélection de 1’échantillon est I’'une des tiches les plus
difficiles et la définition de 1’unité d’analyse est 1’une des plus importantes. L’unité
d’analyse correspond au niveau d’agrégation des données collectées (Sekaran, 2000).
L’unité d’analyse de la présente recherche se situe & deux niveaux, soit au niveau de
I’organisation faisant I’objet du diagnostic des pratiques de veille stratégique et au niveau
des dirigeants de I’entreprise afin d’évaluer leur niveau de sensibilisation face 3 la veille

stratégique.

La méthodologie de recherche préconisée requiert deux populations différentes,
soit des entreprises et des experts. Les entreprises servent pour la rédaction des études
de cas tests pour I’évaluation de leurs pratiques de veille stratégique. Les experts
contribuent a valider 1’outil diagnostic développé lors des différentes itérations durant

le développement.

3.6.1 Sélection des entreprises et taille

Idéalement, lorsque le développement final du systéme expert sera terminé, I’outil
diagnostique s’adressera 4 une multiplicité d’organisations et de contextes. Le systéme
expert est donc développé en incorporant divers paramétres pouvant étre ajustés selon
les caractéristiques de ’organisation spécifique faisant I’objet du diagnostic. Cependant,
pour les fins du développement du prototype réalisé dans le cadre de la présente étude,
les petites et moyennes entreprises (PME) représentent la population cible étudiée. La
PME peut se définir comme une entreprise de propriété et de gestion indépendante ayant
entre 20 et 500 employés (Earl, 2002, 2003; GREPME, 1997). Les PME visées sont des
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entreprises qui correspondent davantage 3 de moyennes entreprises, c¢’est-a-dire des

entreprises se situant entre 50 et 500 employés.

Le choix des PME se justifie de plusieurs fagons. Les PME constituent un groupe
important d’entreprises sur le plan économique et sont des entreprises présentant des
caractéristiques particuliéres (GREPME, 1997; St-Pierre, 1999). Comparativement aux
grandes entreprises, les PME offrent une plus grande simplicité a certains égards. Il est
toutefois reconnu que les PME ne représentent pas de grandes entreprises 4 une petite
échelle (Welsh et White, 1981). Les PME font ’objet d’études portant sur la veille
stratégique (Hassid, Jacques-Gustave et Moinet, 1997). Enfin, il existe une disponibilité
d’un certain nombre de PME, par les contacts privilégiés du chercheur, de ’INRPME et
du LaRePE. Les entreprises dont les dirigeants sont connus du chercheur représentent la
principale source d’entreprises. Une seconde base d’entreprises constitue des entreprises
associées a ’'INRPME.

La littérature permet de constater les caractéristiques de la spécificité des PME
(GREPME, 1997). Ces caractéristiques peuvent se regrouper autour de cing spécificités.
La spécificité environnementale porte sur I’incertitude face a 1’environnement
technologique et 4 la vulnérabilité envers les forces de la concurrence. La spécificité
organisationnelle porte sur la structure peu formalisée et sur la pauvreté des ressources.
La spécificité décisionnelle souligne un cycle de décision stratégique davantage & court
terme, un processus davantage réactif, intuitif, avec peu de formalisation. La spécificité
psychosociologique mentionne le réle dominant de I’entrepreneur et la centralisation de
la gestion. La spécificité des systémes d’information souligne le stade peu complexe et

organisé des systémes d’information..

11y a toutefois lieu de souligner que les PME ne sont pas un groupe homogeéne. Ii

existe donc des différences a I’intérieur méme du groupe des PME. Les PME peuvent se
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diviser selon leur modéle d’affaires entre les PME locales, les PME exportatrices, les
PME innovantes et les PME globales (St-Pierre et al., 2003).

Dans le cadre du développement du systéme expert, I’ensemble des choix effectués
’ont été pour tenir compte de ces spécificités des PME. Par exemple, il peut s’agir d’un
niveau exigé plus faible, si on le compare avec celui qui serait exigé pour une grande
entreprise, compte tenu qu’il s’agit d’une PME. Ainsi, compte tenu des ressources et de
la faible spécialisation au sein des PME, il n’est pas attendu d’avoir une personne dédiée

a la veille dans une PME.

La sélection des PME tient compte de certaines caractéristiques des entreprises. La
philosophie sous-jacente inspirée d’Eisenhardt (1989) est de tenir compte de cas
représentant des situations diversifiées ou méme extrémes (“polar types™) afin
d’augmenter le contraste entre les entreprises. Deux variables jugées importantes pour
le développement sont retenues pour refléter une céﬁaine diversité des PME. Ces deux

variables sont le type d’entreprise et le secteur d’activités.

Deux types d’entreprises sont retenus, c’est-a-dire 1’entreprise de services et
I’entreprise manufacturiére. L entreprise de services se définit comme une «entreprise
appartenant au secteur tertiaire et dont ’activité principale est la prestation de services
plutdt que la fabrication de biens ou le commerce» (Ménard, 1994, p.671). L’entreprise
manufacturiére se définit comme une entreprise dont I’activité principale est la
fabrication de biens. Le secteur d’activités se définit comme un «ensemble des
entreprises qui produisent une catégorie donnée de biens ou de services» (Ibid, p.379).
Il s’agit essentiellement de sélectionner des entreprises provenant de secteurs d’activités

diversifiés.
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Le niveau des pratiques de veille stratégique est également une variable jugée
intéressante a retenir mais n’a pas été retenue formellement compte tenu de la difficulté
opérationnelle de connaitre a priori le niveau des pratiques de veille stratégique. L’outil
diagnostique vise justement  établir un tel niveau. Informellement toutefois, les PME
choisies le sont en essayant de varier le niveau d’évaluation afin d’obtenir une plus
grande diversité de situations. Afin d’aider & distinguer au premier abord les entreprises
selon leurs pratiques, les résultats de recherche obtenus par Julien et al. (1999) sont
utilisés. Ces auteurs distinguent les firmes selon certains facteurs de contingence. Ces
facteurs de contingence pour distinguer avant tout examen le niveau des pratiques sont
le niveau d’éducation du dirigeant, son domaine de spécialisation, le nombre total
d’employés, le chiffre d’affaires, I’implantation locale d’associations, P'implication dans

ces associations et la stratégie adoptée (Raymond, Julien et Ramangalahy, 2001).

La sélection des PME tient compte aussi d’une autre préférence pour la sélection
des entreprises. Pour des raisons de commodité, il s’agit de la proximité par rapport au
lieu de résidence du chercheur. Dans les faits, les entreprises proviennent des provinces
de Québec et d’Ontario et plus spécifiquement des régions de Montréal, de la

Montérégie, des Bois-Francs et d’Ottawa-Gatineau.

Apreés avoir identifié une entreprise correspondant aux critéres énoncés, I’un des
dirigeants de celle-ci, habituellement le président-directeur général (PDG), est contacté
afin de lui expliquer le projet de recherche, d’obtenir son accord pour une participation
et de déterminer avec lui le moment de la premiére rencontre. Cet appel est suivi de
Penvoi d’une lettre de trois pages qui comprend une invitation formelle & participer, un
sommaire du projet de recherche et la démarche avec les entreprises lors du
développement du systéme expert. Un exemple de cette lettre expédiée aux PME est
présenté a I’annexe B. En échange de leur participation, les dirigeants se voit offrir un

rapport contenant un diagnostic des pratiques de veille stratégique de leur entreprise.
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La taille minimale de I’échantillon pour des cas multiples est déterminée comme
ctant celle qui permet d’obtenir une confiance satisfaisante des résultats et repose sur
deux principes, soit la réplication et la saturation (Royer et Zarlowski, 1999). Le principe
de réplication se base sur les critéres de réplication littérale, c’est-a-dire que les cas sont
sélectionnés en supposant une similarité des résultats, et sur celui de réplication
théorique, c’est-a-dire que les cas sont sélectionnés en anticipant des résultats différents
(Yin, 1994). Selon le principe de saturation, la taille est déterminée lorsque de nouveaux
cas ne permettent pas de trouver d’information supplémentaire (Royer et Zarlowski,
1999). Ce principe ne fournit toutefois pas de nombre a priori et il est donc plus difficile

a gérer en pratique.

I est établi au premier abord que trois itérations seront probablement nécessaires
pour mener 4 bien le développement du prototype. Pour chaque itération, il y a une
entreprise de services et une entreprise manufacturiére. Le nombre de PME établi
initialement et le nombre réel de PME utilisées dans la présente étude s’élévent a six
entreprises durant trois itérations. Ces cas respectent les principes de réplication et de
saturation. Méme si trois itérations sont prévues et sont gérées de maniére formelle, des
changements peuvent étre apportés aprés chaque étude de cas pouvant porter le nombre

d’itérations & six plutdt que trois, si I’on compte chaque étude de cas.

Au total, 18 entreprises canadiennes ont été contactées pour participer au projet.
Six entreprises ont accepté de participer. Huit entreprises ont refusé pour des raisons
lies au moment de la participation requise plutét que par manque d’intérét. Quatre
entreprises n’ont pas donné suite 4 la demande laissant supposer un manque d’intérét de
leur part envers le projet. Les dirigeants qui ont accepté de participer répondaient
généralement trés rapidement aprés le premier contact, soit laméme journée ou quelques

jours plus tard seulement.
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Au niveau de la phase d’évaluation, les six entreprises font également partie de
I’échantillon. Le tableau 8 présente la structure de I’échantillon et une bréve description
des entreprises. La description comprend le nom codé de ’entreprise (afin de préserver
I’anonymat & la demande des entreprises), le secteur d’activités et le nombre total

‘d’employés.

Lors de la résidence, une autre entreprise (PO1S) a également participé au
développement initial du questionnaire. Cette entreprise de services est une résidence de

personnes fgées comptant 20 employés. Deux dirigeants de cette entreprise ont été

rencontrés.
Tableau 8
Structure de 1’échantillon et description des entreprises
Types d’entreprises
Entreprises de services Entreprises manufacturiéres
Itération P02S PO3M
1 analyses médicales manufacturier d’appareils électriques
190 employés 410 employés
Itération P04S POSM
5 agence de placement de personnel fabrication de produits métalliques
400 employés 150 employés
Itération PO6S PO7M
3 firme de comptables agréés fabrication de machinerie spécialisée
60 employés 150 employés
total 6 entreprises

Parmi les diverses possibilités offertes (Robson, 1993), 1’échantillon est considéré
comme non probabiliste, de convenance, volontaire et avec motif, L’échantillon de

convenance et volontaire correspond 2 des entreprises qui sont disponibles et qui se
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portent volontaires pour I’étude. L’échantillon avec motif (“purposeful or purposive
sampling”) est un échantillon dont le choix peut étre motivé par un essai de capturer la
représentativité, I’hétérogénéité, I’aspect critique pour la théorie ou pour comparer
(Maxwell, 1996). 1l s’agit d’une approche communément utilisée lors d’études de cas
(Robson, 1993).

3.6.2 Sélection des experts et nombre d’experts

Selon les circonstances, il est suggéré de recourir a plusieurs experts afin de mieux
couvrir le domaine du systéme expert et améliorer son développement (Awad, 1996;
Turban et Aronson, 1998). Dans la présente étude, le recours 2 plusieurs experts et
sources est préférable compte tenu de sa complexité. Ainsi, des commentaires sont
recueillis aupres d’experts tout au long du processus de développement, notamment a
I’égard de la validité de la base de connaissances, de la justesse du diagnostic et de la

pertinence des recommandations.

Uneliste d’experts potentiels a été constituée au fil des derniéres années. Cette liste
est établie en fonction de la reconnaissance attribuée a chaque expert par ses pairs. La
liste des experts ayant participé & 1’une ou I’autre des phases de la présente recherche est
présentée a I’annexe C. Les experts ont été sollicités d’une maniére personnelle par le
chercheur. Lademandede panicipation officielle aux experts s’effectue en avril 2003 par
I’envoi d’un courriel et d’une note aux experts. Cette note de quatre pages comprend une
invitation formelle a participer, un sommaire du projet de recherche et un sommaire des
étapes pour la participation des experts. L’annexe D présente la derniére version de la

note aux experts datée de juin 2003.

Les experts proviennent du milieu universitaire avec des chercheurs ayant travaillé

dans le domaine, du milieu des affaires avec des consultants et des gestionnaires
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travaillant en veille stratégique et d’organismes gouvernementaux. Les experts sont
choisis pour leurs connaissances a 1’égard de la veille stratégique et dgs pratiques de
gestion, pour leur connaissance au niveau de la formulation de diagnostic, pour leur
expertise au niveau du développement d’un outil informatisé, pour leur disponibilité,
pour leur formation, pour leur expertise en recherche et pour leur diversité. Les experts
provenant du milieu universitaire posséde presque tous un doctorat (Ph.D.) ou sont dans

le processus menant & ’obtention d’un doctorat.

Dans la présente étude, le nombre d’experts est établi a priori 4 dix experts, afin
de respecter les principes de réplication et de saturation. En réalité, le nombre d’experts
ayant participé & I’une ou ’autre des étapes de la recherche s’éléve a 33, dont 15
relativement aux études de cas. Pour chacune des six études de cas, un nombre variant
entre sept et neuf experts ont retourné les feuilles de commentaires complétées. Au total,
15 experts différents ont été impliqués dans les études de cas. Le tableau 9 présente le
sommaire du nombre d’experts contactés et ceux ayant répondu pour chaque cas. La
colonne globale correspond & I’ensemble des personnes différentes pour I’ensemble des
six études de cas. Quelques experts n’ont pas complété les feuilles de commentaires sur

les études de cas, mais ont plutdt commenté oralement une étude de cas.

Tableau 9

Sommaire du nombre d’experts contactés et impliqués

P02 | PO3 | PO4 | POS | PO6 | PO7 | global
Nombre d’experts ayant acceptés | 12 | 14 | 18 | 14 | 19 | 14 33

Nombre d’experts ayant décliné 1 3 5 3 5 0 7

Nombre d’experts sans nouvelles | 2 4 S 3 7 6 11

Nombre d’experts impliqués 9 7 7 8 7 7 15







