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L’intelligence économique, un outil pour révéler la stratégie de l’entreprise

Maryse Salles

Il faut tout de suite préciser que le mot révéler ne doit pas ici se comprendre comme une divulgation aux autres mais doit être pris dans le sens de faire émerger la stratégie, la rendre plus explicite, plus cohérente et plus efficace.

En Midi-Pyrénées, le Conseil Régional a financé un projet de recherche que j'ai dirigé, centré sur les besoins des PME en matière d’intelligence économique, et plus particulièrement sur la conception d'une méthode pour analyser ces besoins.

Au sein de ce projet, nous avons réalisé une enquête auprès de 70 PME. Les entretiens ont permis de cerner quelques interrogations de la part des dirigeants.

De quoi se plaignent-ils ? Qu'est ce qui les inquiète ? Qu'est ce qui est difficile pour eux ?

Ils se plaignent par exemple :

· de la pression des donneurs d’ordre. En Midi-Pyrénées par exemple AIRBUS a demandé à ses sous traitants de baisser leur prix de 30%. C’est colossal, et c’est terrible pour les PME sous-traitante.

· de la pression des distributeurs. Ici on connaît bien le textile, les grandes et moyennes surfaces depuis quelques années on tendance à acheter très peu de quelques articles, à les tester dans leurs grandes surfaces et au vu des statistiques font par la suite des commandes globales.

· de difficultés à trouver de bons collaborateurs 

· de la difficulté à prendre le recul nécessaire

C’est ce fameux syndrome du "nez dans le guidon" dont on a beaucoup parlé concernant les PME. Les responsables de PME ont de très grandes capacités d’adaptation. Dans la même journée ils peuvent prendre de multiples et importantes décisions et se confronter à des problèmes de types très divers. Mais cette nécessité même de s'adapter en permanence est souvent un obstacle à une prise de recul suffisante.

Que peut apporter l’intelligence économique ?

L'I.E. va tout d'abord s'exprimer par la recherche de l’information et surtout de la bonne information. Cette bonne information devra aider à prendre des décisions et à résoudre des problèmes. Enfin au niveau le plus global l’intelligence économique va être un outil pour faire émerger et évoluer les représentations que l'entreprise, les cadres de l'entreprise et les dirigeants véhiculent. Le mot représentation va ici avoir le sens de point de vue, et plus largement de vision que l'entreprise développe sur elle-même et sur son environnement. 

L’entreprise se connaît-elle ? Comment se présente t-elle ?

L’entreprise se présente souvent par ses produits (exemple : une entreprise qui vend des produits de prêt à porter féminin de luxe, ou de meuble de tradition). L’entreprise va se présenter éventuellement par ses marchés (habillement, aéronautique). Ce type de représentation est encouragé par les organismes qui produisent les statistiques. Ces statistiques s’appuient sur des nomenclatures qui sont figées et que l'on ne peut changer tous les six mois. Même si l’économie devient celle de la connaissance et que l’entreprise doit s’adapter et évoluer, les nomenclatures dans lesquelles on lit les résultats de la vie économique ne s’adaptent pas facilement. 

L’entreprise peut se présenter par sa situation dans un environnement concurrentiel, par exemple elle peut être leader sur un marché ou représenter 12% de tel marché.

Ces représentations de l’entreprise peuvent poser problème. 

En effet la façon dont se présente l’Entreprise est celle dont elle se considère elle-même. Or on sait que la majorité des produits qui vont apparaître dans cinq ans n’existe pas aujourd’hui. C’est une enquête du SESSI( Service des Etudes des Statistiques et des Stratégies Industrielles du ministère de l’industrie) qui a abouti au constat que 60% en moyenne des produits en catalogue des entreprises n'y étaient pas il y a cinq ans. Se présenter par ses produits peut donc s’avérer dangereux.

Des concurrents terribles et parfois mortels pour l’entreprise sont venus soit de pays inconnus (pas géographiquement mais économiquement) ou, bien plus grave, des concurrents venus d’autres secteurs par le biais de la substitution, de la compétence redéployable d’un secteur à l’autre. On a vu dans le monde du textile que les textiles techniques se sont redéployés dans la couverture de bâtiment, mettant en difficulté certaines entreprises spécialistes.

Par ailleurs les grands bouleversements technologiques se font par intrusion de technologies venues d’autres secteurs. Le numérique est un exemple concret avec récemment la photo numérique. On en connaît les conséquences sur la fermeture de magasins et laboratoires de développement.

L’Entreprise connaît-elle son environnement ?

Doit-on parler d’un ou de plusieurs environnements ? Souvent on dit "son environnement". Il y a une petite nuance connue par les professionnels du domaine, entre l’environnement proche (les clients, les fournisseurs, les partenaires) et l'environnement macroéconomique ou lointain sur lequel l’entreprise n'a que peu ou pas d'influence mais qu'elle subit (taux de change, réglementations…) 

Mais aujourd'hui il y a des entreprises qui évoluent dans plusieurs secteurs d’activités. Une entreprise qui fabrique des boulons peut intervenir dans l’aéronautique, la construction navale, le ferroviaire, l’automobile, et tous ces marchés ont des comportements différents. Leurs cycles ne sont pas les mêmes, l’amplitude des pics et des creux n’est pas la même, la sensibilité à la conjoncture est différente. On va donc parler plutôt des environnements de l’entreprise. C’est donc une erreur de penser qu’on peut définir l’environnement de l’entreprise de façon simple. 

Quel est le territoire de l'entreprise ?

Certains concurrents peuvent arriver de pays "inconnus" (au sens où l'entreprise jusque là n'avait jamais eu ni de marché, ni de fournisseur n i de concurrents dans ces pays).

Quels sont les types d’acteurs avec lesquels l'entreprise est en relation ?

Ils sont divers et complexes. Aujourd’hui les fonds de pension peuvent déterminer si on peut investir dans l’industrie, si on va faire tel ou tel investissement de par la pression q'ils exercent pour obtenir une rentabilité de leurs placements. Pourtant, il y a 20 ans, ils n’apparaissaient pas comme acteurs du monde industriel.

On connaît les clients, les concurrents, les partenaires financiers mais il existe aussi des catégories hybrides. C’est l’idée des concurrents-partenaires, des clients-fournisseurs, des sous traitant-cotraitant, etc. Ce sont des catégories qui méritent une description et une recherche d’information particulière.

Dans l’enquête qui était faite en midi Pyrénées auprès de 70 PME, quand il s’est agi de répondre à la question "quels sont vos partenaires en R&D", pas une seule ne nous a cité un concurrent. Il y avait pourtant dans le questionnaire plusieurs réponses possibles et cumulables. 

C'est très inquiétant pour les PME. Tous les grands groupes ont des partenariats avec leurs concurrents. Beaucoup de grands groupes n’ont pas les moyens de faire seuls leur R&D. Quid des PME ?

Cette notion de représentation est importante par ce que l’information ne peut être perçue que lorsqu'on a la capacité de la comprendre.

A plusieurs reprises on a vu des personnes, des entreprises, des institutions, des gouvernements qui avaient toutes les informations nécessaires pour interpréter et comprendre ce qui se passait mais ils ne l’ont pas fait par ce que dans leur esprit, leur façon de penser, cela ne correspondait pas à leur modèle. 

L’intelligence économique apparaît comme un outil qui va faire évoluer ces représentations.

On n’apporte pas de l’extérieur à une entreprise la vision de son environnement, une vision d’elle-même, une vision de l’avenir, au contraire, il faut la construire avec l’entreprise

Les représentations existant dans l’entreprise sont souvent implicites. Il y a des études qui ont montré que dans des entreprises de 100 ou 150 employés, les 2 ou 3 directeurs avaient des points de vue différents sur l’environnement. L'un considère que tel événement est un risque à 6 mois quand un autre pense que c’est une opportunité pour le moyen-long terme.

C’est important par ce que l’information va être spontanément lue par des points de vue divergents, qui ne convergent pas du fait des horizons temporels différents. L’horizon du responsable financier n’est pas celui du chef d’entreprise ou du chef de production, ils n’ont pas les mêmes sémantiques ni le même découpage du monde.

Tout ceci fait que ces représentations, outre qu’elles sont implicites, ne sont pas convergentes.

L'objectif global de l'I.E. : faire émerger, faire évoluer les représentations.

On pourrait proposer pour objectif global à l’intelligence économique de faire émerger des représentations innovantes sur l'entreprise elle-même, son activité, ses marchés. 

Une entreprise qui fabriquait des gants de cuisine et qui a été fortement concurrencée par la production de l’Asie, changeant sa vision d'elle-même, a pu se déplacer vers les marchés les gants chirurgicaux et des gants pour salles blanches. 

On connaît les exemples de technologies issues du spatial ou de la défense et utilisée dans d'autres contextes (ex. : le téflon passé de l'aérospatial aux ustensiles de cuisine).

L'intelligence économique va permettre de partager des représentations dans l’entreprise, de les rendre compatible, mais surtout pas standard ou identiques, car de ces différences naît la capacité de changement. Cette confrontation de représentations peut être une source d’innovation.

Comment l'I.E. peut-elle faire évoluer les représentations ?

L'I.E. est avant tout un travail sur les ressources humaines et il faut de la motivation. Sa mise en place ne peut se faire sans motivation. Il n y a pas de recettes miracles mais il y a des méthodes qu'on peut mettre sur place. Par exemple, le projet dont nous avons parlé a produit une méthode d'analyse du besoin (MEDESIIE), construite pour aider à révéler les représentations. Cette méthode propose des modèles, qui servent de cadre à l'explicitation et la formalisation de la stratégie, à la représentation de l'entreprise, de l'environnement.

Pour que ce travail soit permanent et concerne tous les membres de l’entreprise, il faut accepter l’idée qu’il faut aménager l’organisation de l’entreprise pour pouvoir aider à la coopération et permettre le partage d’expérience et la capitalisation des connaissances. Dans ce cas le système d’information peut être un levier important. Notons que les TIC ne résolvent rien par elles-mêmes, si elles ne sont pas associées à une véritable réflexion sur le système d’information. Ce point sera certainement abordé dans les ateliers qu'animent M. Pépin, M. Libmann ou dans celui que j'animerai moi-même.

Les représentations que nous avons évoquées nourrissent les décisions. Nous allons donc traiter du deuxième rôle de l'I.E. : l'aide au processus de décision.
L'intelligence économique aide au processus de décision 

On parle bien de processus et non de moment. C’est un processus complet et continu. Il y a d'abord la prise de conscience du problème (qu'est-ce qui se passe, ceci nécessite-t-il de prendre un décision), puis la compréhension du problème (comment est construit ce problème), suivis de la recherche de solutions (y compris éventuellement par benchmarking de solutions déjà existantes), du choix d'une solution, enfin de la mise en œuvre, puis de son évaluation.

Il s’agit d’un processus, et l’intelligence économique peut aider tout au long de ce processus.

Les décisions peuvent concerner différents niveaux, typiquement les niveaux stratégique, tactique ou opérationnel.

Pour chacun de ces niveaux, les horizons temporels ne sont pas les mêmes, les impacts et/ou les risques non plus.

Ce n’est pas la même information dont on aura besoin, ce n’est pas la même façon de raisonner pour appuyer une décision stratégique qui a une inertie assez grande, ou une décision basique quotidienne. 

Suivant leur niveau, les décisions ont des impacts différents sur l’entreprise en terme de coûts financiers, de coûts organisationnels et puis sur l’environnement.

Une décision peut avoir un impact quasi nul sur l'environnement alors qu’une décision stratégique peut lancer une guerre des prix, ou une guerre des standards, avec des conséquences importantes sur l’environnement.

Par ailleurs, ces niveaux ne sont pas totalement étanches, il est parfois difficile de trouver la frontière exacte entre les niveaux, et, plus importants, ces niveaux sont liés entre eux. 

Une décision stratégique n'a d'existence concrète que si elle est traduite ensuite, et déclinée en un ensemble de décisions tactiques et opérationnelles. Il faut faire attention car si ces déclinaisons ne sont pas bien gérée, on peut dénaturer la stratégie. 

Une "mauvaise" décision tactique peut mettre en péril une "bonne" décision stratégique. Par exemple, un mauvais choix de sous-traitant peut fragiliser une stratégie de diversification.

A l'inverse, il y a dans les décisions de plus "bas" niveaux des "réservoirs" d'innovation. Une nouvelle segmentation de marché réalisée dans leur pratique de terrain par des commerciaux qui ont identifié des comportements émergeants dans leur clientèle peut être l'amorce d'une réflexion sur l'évolution de la structuration du marché de l'entreprise. 

Comment aider efficacement au processus de décision ?

En réalisant une analyse des besoins, afin de proposer des produits d'I.E. réellement adaptés aux besoins des décideurs;

Ces produits sont avant tout des produits d'information. L'I.E. est en effet, au final, productrice d'information.

L'I.E. : productrice d'information

L’intelligence économique est d’abord productrice d'informations. On parle bien de production et non de détection. L'information en effet ne préexiste pas comme une ressource disponible. L’information se construit et il faut lui donner du sens sinon il s'agit simplement de données, qui, à elles seules, n'ont pas de sens.

L’intelligence économique est donc essentiellement productrice de sens. 

Conclusion : l'I.E., un outil de connaissance

L’intelligence économique est un outil de création de nouvelles connaissances. D'abord de l'entreprise sur elle-même. Il faut donc a mon avis que les entreprises se présentent en métier et en compétence plutôt qu'en termes de produits et de marchés. Il est plus facile de redéployer efficacement un métier qu'un produit.

L’intelligence économique est une aide à l’opérationnalisation de ces connaissances. Elle doit aider à la mise en œuvre de la décision, notamment par les déclinaisons d'une décision aux niveaux inférieurs.

L’intelligence économique est enfin un outil de management, unique en ce sens que son objet est de donner du sens. C’est un outil potentiellement global et l'on pourra alors parler de management par l’intelligence économique, comme a pu s'imposer le management par projets. Les formes de ce "management par l'I.E." (expression que j'avais proposée lors d'un séminaire AFDIE en juin 2000), restent encore à inventer.
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