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Résumé

L'objectif de cette étude était didentifier des caractéristiques de vellle stratégique susceptibles
détre associées a la performance des PME oeuvrant en haute technologie. La stratégie de
recherche favorisée pour atteindre cet objectif a été I'étude de cas par comparaisons inter-sites.
Les résultats ont permis d'ébaucher un profil des activités de vellle caractérisant les PME de haute
technologie connaissant du succés. Parmi ces caractéristiques se retrouvent la forte propension a
l'innovation des membres de I'équipe dirigeante et la gestion stratégique de leurs réseaux
dinformation. De plus, la veille de ces PME est motivée par la recherche d'occasions et elle vise
principalement I'horizon along terme. Les résultats suggérent également I'existence d'un lien entre
les activités de veille, I'apprentissage organisationnel et la performance. Le succes des PME de
haute technologie observées sexpliquerait ains par un processus d'apprentissage supérieur qui
serait appuyé par des pratiques de veille favorisant cet apprentissage.

Mots-clés:  veille stratégique haute technologie = PME stratégie

apprentissage organisationnel performance



Lavellle stratégique chez les PM E de haute technologie:

une étude de cas par comparaisonsinter-sites

I ntroduction

Au cours des récentes années, nous avons &é témoins dune profonde transformation de
I'économie mondiale. Croissance continue et stabilité sont des notions désormais dépassées, ayant
cédé le pas a une croissance débridée alimentée par la globalisation des marchés et le ryhtme
effréné auquel se succédent les innovations technologiques. L'environnement externe des
entreprises sannonce certes de plus en plus turbulent et complexe. Ce contexte fait en sorte qu'il
est difficile pour une PME d'étre a la fine pointe de la technologie et surtout, d'y demeurer. Les
concurrents sont féroces, souvent ils ont acces a des ressources financieres considérables et, qui
plus est, ils fusent des quatre coins de la planéte. Le succés a long terme dune PME
technologique requiert donc davantage qu'un positionnement adéquat dans son marché actuel, elle
doit de surcroit imaginer celui de demain: "The challenge is to pierce the fog of uncertainty and
develop great foresight into the whereabouts of tomorrow's markets' (Hamel et Prahalad,
1994:23). Pour que son entreprise prospere, le dirigeant de PME technologique doit ains
développer flair et sagecité, et ce, dfin de décoder les "signaux faibles' émanant de
I'environnement externe (Ansoff, 1975). Il ne sagit pas exactement de prévoir I'avenir tel un devin
mais plutét de soutiller prospectivement pour réagir et évoluer en méme temps que le systeme
(Courville, 1994).

L e concept de veille stratégigue

Pour qu'une entreprise puisse se préparer adéguatement en vue d'un changement imminent dans
son environnement, elle doit d'abord détecter et identifier ce changement. C'est par le biais de ses
activités de vellle stratégique qu'elle y parviendra. Aguilar, le pionnier de la recherche sur la veille
stratégique, définit ce concept comme étant la cueillette dinformations "about events and
relationships in a company's outside environment, the knowledge of which would assist top
management in its task of charting the company's future course of action" (1967:1). Pearce Il,
Chapman et David (1982) comparent la planification stratégique au gouvernail qui tient



l'entreprise sur le cap alors que la vellle stratégique serait le radar informant le pilote des
conditions de navigation qu'il risque de rencontrer sur sa route. Dess et Miller considérent plutot
la veille stratégigue comme un processus impliquant davantage que la seule cueillette
dinformations. lls la définissent ains comme éant "the process of monitoring and evaluating
information from the external environment and disseminating it to key people within the
organization" (1993: 38). Dans le méme ordre didées, Lesca et Caron y réferent en tant que
"processus informationnel par lequel I'entreprise détecte et traite les signaux annonciateurs
d'événements susceptibles dinfluer sur sa pérennité" (1995: 58). Nous nous rallions aux auteurs
favorisant une vision plus englobante du concept de veille stratégique. Conséguemment, nous
adoptons la définition selon laguelle la veille stratégique est le processus par lequel les membres
dune organisation amassent, partagent et donnent un sens a linformation relative a
I'environnement externe de la firme, cet exercice ayant pour but daimenter le processus de
réflexion stratégique des dirigeants de I'entreprise. La veille stratégique vise a la fois I'information
relative au marché (technologie, concurrents, fournisseurs, clients) et celle relative a
I'environnement d'affaires plus généra (environnement économique, légal, politique, socio-
culturel).

Objet de larecherche

La vellle stratégique congtitue sans contredit un concept important dans le champ du management
stratégique. En effet, du processus de veille émanera l'information sur l'environnement externe
(menaces et opportunités) qui, couplée a celle provenant du diagnostic interne (forces et
faiblesses) fournira la matiére premiére a I'exercice de réflexion stratégique. De par leur fonction,
les activités de veille stratégique semblent susceptibles d'avoir un impact sur la performance de
I'entreprise puisqu'elles générent les informations essentielles a une saine gestion. Or, malgré ce
réle crucia qu'est appelée a jouer la veille stratégique, trop peu de recherches ont eu pour objet la
relation existant entre la veille et la performance de I'entreprise. Cet état de lalittérature congtitue
un probléme de taille pour le dirigeant de PME technologique soucieux d'adopter des pratiques de
veille de nature a générer des informations utiles & sa réflexion stratégique et, ultimement, a
contribuer a I'essor de son entreprise. Lesca souligne dailleurs & juste titre que "les entreprises
désireuses dimplanter la veille stratégique se heurtent a I'absence de modéles, de méthodes et
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d'outils susceptibles de les aider” (1994:36). Vu le role primordial des PME de haute technologie
au sein de la nouvelle économie, il nous est apparu opportun de tenter didentifier les
caractéristiques de vellle stratégique susceptibles d'étre associées au succes de ces entreprises.

Recension des écrits

La plupart des travaux empiriques recenses se sont averés étre de nature descriptive. 1ls nous
renseignent notamment les secteurs de I'environnement que les dirigeants scrutent, les moyens
qu'ils privilégient pour se renseigner ou la fréquence a laguelle ils sadonnent a des activités de
veille (voir entre autres. Aguilar, 1967; Johnson et Kuehn, 1987; Smeltzer, Fann et Nikolaisen,
1988; Auster et Choo, 1994; Pineda, Lerner et als, 1998). Certains auteurs ont plutét tenté de
développer des typologies de systemes de veille, ces systemes se distinguant selon le degré
d'évolution des pratiques de veille de I'entreprise (Fahey et King, 1977; Jain, 1984; Julien,
Raymond, Jacob et Ramangalahy, 1999). D'autres auteurs ont cherché a mettre au jour une
association entre la veille stratégique et la stratégie (Hambrick, 1982; Jennings et Lumpkin, 1992;
Hagen et Amin, 1995; Beal, 2000), I'incertitude stratégique de I'environnement (Daft, Sormunen
et Parks, 1988; Boyd, 1989; Choo, 1993; Sawyerr, 1993), ou les caractéristiques personnelles du
dirigeant (Hambrick, 1981; Kaish et Gilad, 1991; Cooper, Folta et Woo, 1995).

Par ailleurs, bien qu'a prime abord les activités de veille soient de nature & avoir un impact sur la
performance de I'entreprise, trés peu d'auteurs se sont penchés sur cette problématique. Parmi
ceux-ci, Dollinger (1984) a verifié aupres de 82 dirigeants de PME sil existait une relation entre
l'intensité des activités de veille ("boundary spanning activities'), I'habileté du dirigeant a traiter
I'information ("information processing capability”) et la performance de I'entreprise. Le premier
congtruit a été mesuré a partir 1) du ratio formé du nombre d'heures passées par le dirigeant en
compagnie dindividus susceptibles de lui transmettre des informations stratégiques, par rapport au
nombre d'heures travaillées dans la semaine et, 2) du nombre de contacts hebdomadaires avec de
tels informateurs. Le construit "information processing capablity” a quant a lui éé mesuré en
fonction du degré dintolérance a l'ambiguité du dirigeant et de son niveau de complexité
intégrative. Les résultats démontrent que la premiére mesure du construit "boundary spanning
activity" expligue de maniére significative la variance de la performance, tandis que pour la



seconde, I'association est positive mais non significative. Par ailleurs, la relation entre l'autre
congtruit et la performance n'a pu étre établie de fagon convaincante.

Daft, Sormunen et Parks (1988) ont effectué des recherches aupres de 50 firmes de taille moyenne
a grande (ventes de 2 a 500 millions $) dans le but de déterminer sil y avait une relation entre
l'intensité de la veille pour un secteur de I'environnement donné et I'incertitude stratégique percue
pour ce secteur et, le cas échéant, s cette relation variait selon le niveau de performance de
I'entreprise. Aux fins de I'étude, I'environnement de la firme comprend a la fois I'environnement
immeédiat (clients, concurrents et technologie) et I'environnement général (secteurs économique,
socio-culturel et réglementaire). Quant au concept dincertitude stratégique, il référe a une mesure
combinée de l'importance stratégique d'un secteur de I'environnement et de son niveau de
complexité et de turbulence. Les auteurs ont pu constater que l'association entre l'intensité relative
de la vellle et le niveau dincertitude stratégique d'un secteur était plus forte chez les firmes les
plus performantes. En dautres termes, les dirigeants de ces entreprises plus performantes
gjustaient l'intensité de leur veille en fonction du niveau d'incertitude stratégique qu'ils percevaient
pour chacun des secteurs de I'environnement. De plus, le champ de vision de ces dirigeants était

plus large et, de facon générae, l'intensité de leur vellle plus élevée.

Kaish et Gilad (1991) ont pour leur part mis en évidence que les activités de veille stratégique
perdaient de leur importance au fur et a mesure que les PME gagnaient en expérience et en
profitabilité. Les auteurs tentent d'expliquer ce phénoméne pour le moins étonnant en posant
I'hypothése que les propriétaires-dirigeants ayant atteint un certain rythme de croisiére
concentreraient leur énergie sur la gestion interne plutdt que la recherche de nouvelles occasions.

Finalement, dans le cadre d'une éude menée auprés de 331 directeurs d'hdpitaux,Subramanian,
Kumar et Yauger (1994) ont vérifié sil existait des différences de performance parmi les
entreprises selon le degré d'évolution de leur systeme de veille. Les deux dimensions de veille
retenues pour caractériser les systemes de veille étaient l'intensité de la veille relativement a
différents secteurs de I'environnement immediat et le degré dintégration de I'information recueillie
au processus de décision stratégique. Aprés avoir dégagé quatre types de systéme de vellle allant
du plus primitif au plus évolué, les auteurs ont constaté que les mesures de performance des
hopitaux dont le systéme de veille se qudifiait de plus évolué étaient nettement plus élevées que
celles des autres hopitaux



En rétrospective, il semble que l'intensité générale des activitées de veille, le degré diintégration de
l'information recueillie au processus stratégique et finalement, le degré d'adéquation entre
I'intensité de la veille pour un secteur donné de I'environnement et I'incertitude stratégique percue
pour ce secteur soient les dimensions les plus susceptibles d'avoir un impact sur la performance

de l'entreprise.

Cadre conceptudl préliminaire

Dans un premier temps, le cadre conceptuel guidant la démarche de recherche a été restreint aux
seules trois dimensions de la veille associées a la performance de la firme dans des recherches
antérieures (voir la Figure 1 reproduite a la page suivante). L'intensité de la veille réfere aux
efforts de vellle de I'ensemble des membres de I'entreprise, que ce soit au moyen de lectures
spécialisées, de navigation sur l'autoroute éectronique ou de contacts formels ou informels avec
des personnes externes a l'entreprise. L'intégration de I'information au processus stratégique
réfere a la prise en compte de l'information recueillie lors de décisions stratégiques. Le construit
de l'adéquation entre I'intensité de la veille et I'incertitude stratégique percue des secteurs
scrutés mérite quant a lui quelques explications. Tel que précédemment mentionné, le concept
dincertitude stratégique réfere a l'effet combiné de I'importance stratégique d'un secteur donné de
I'environnement et du niveau d'incertitude qui Sen dégage. |l y aura adéquation entre l'intensité de
la veille et le niveau d'incertitude stratégique percue s les efforts de veille varient en fonction de
l'incertitude percue. Plus précisement, il y aura adéguation s les efforts de veille sont concentrés
sur les secteurs stratégiquement incertains et que ces efforts sont relativement moindres pour les

secteurs dégageant moins d'incertitude.

Pour définir le concept de performance, deux dimensions ont été retenues, soit celle de la
rentabilité de I'entreprise (rendement sur les ventes) et celle de sa croissance (taux de croissance
des ventes). Le recours a ces deux dimensions distinctes nous est apparu essentiel parce qu' a
notre avis, l'entreprise la plus performante est celle qui est alafois rentable et en croissance. Nous
réalisons que cette définition de la performance est réductiviste; elle fait notamment abstraction
des dimensions humaines de la performance, telles la satisfaction des employés et du propriétaire-
dirigeant et les objectifs de ce dernier. Mais, un choix simposait.

Figurel



Cadre conceptuel préliminaire des activités de veille des PM E de haute technologie

Intensité de laveille

Intégration de I'information
au processus stratégique > performance de laPME

Adéguation entre l'intensité de la veille
et I'incertitude stratégique percue
des secteurs scrutés

Vu le caractére limitatif du cadre conceptuel préliminaire, nous nous doutions qu'il devait exister
dautres aspects de la veille de nature a avoir un impact sur la performance. Comme non
seulement il nous importait d'observer les variables du cadre conceptuel préliminaire, mais auss
daller au-dela de ce cadre et de mettre au jour toute caractéristique de veille susceptible d'étre
associée a la performance, nous avons décide de privilégier une stratégie de recherche permettant
une telle ouverture. L'étude de cas par comparaisons inter-sites sest avérée la stratégie de
recherche appropriée dans les circonstances.

M éthodologie de recherche

L'éude de cas par comparaisons inter-sites

Ce sont principalement les écrits de Yin (1984) et de Eisenhardt (1989) qui ont fait connaitre
I'étude de cas au sein du champ des sciences de l'administration. La forme plus particuliere qui a
ici été adoptée, soit I'étude de cas par comparaisons inter-sites, a éé développée par dAmboise
(1996). Ce dernier sest largement inspiré des travaux de Yin (1984, 1993, 1994) et d'Eisenhardt
(1989) pour éaborer cette stratégie de recherche.



L'éude de cas par comparaison inter-sites se veut une démarche a la fois déductive et inductive.
Elle est déductive en ce quelle requiert du chercheur quil détermine les paramétres de la
recherche avant de commencer son travail sur le terrain (question de recherche, recension des
écrits, cadre conceptuel et devis de recherche). A ce niveau, elle Sapparente a I'approche
hypothético-déductive classique. Elle est aussi inductive en ce qu'elle accorde une tres grande
ouverture au chercheur face aux phénomeénes a étre appréhendés sur le terrain. Plus précisément,
le chercheur a la latitude de recueillir toute donnée susceptible de I'aider a mieux comprendre le
phénoméne qu'il observe, les variables du cadre conceptuel initial ne servant que de point de
départ ala démarche de recherche.

Par alleurs, contrairement a I'approche classique qui préconise une sélection aéatoire de
I'échantillon afin de permettre une généralisation des résultats, les cas sont plutét choisis selon le
principe du "purposeful sampling" (Merriam, 1998). En effet, comme la généralisation des
résultats n'est pas un objectif primordial, il importe davantage de choisir des cas susceptibles
déclairer et instruire le chercheur quant au phénomene qu'il tente de comprendre. Les cas sont
donc sélectionnés en regard de la richesse de I'information qui risque d'y étre recueillie, tout en
tenant compte de dimensions théoriques déterminées au préalable pour baliser la sélection. Ces
dimensions sont habituellement des variables reconnues dans les écrits comme étant susceptibles
d'avoir un impact sur le phénomene observé. |l est préférable de choisir des cas extrémes ("polar
types") selon les dimensions théoriques retenues et ce, afin de mettre en évidence les différences
et les similitudes entre les cas, ceci facilitant d'autant I'analyse subséquente des données.

L'analyse des données recueillies ne repose pas sur des tests statistiques mais plutét sur des
techniques de traitement de données de nature largement qualitative. Comme point de départ le
chercheur procede a une éude en profondeur de chacun des cas observés; il sagit de l'analyse
intra-site. Cette premiéere analyse vise notamment a mettre en relief les observations qui semblent
les plus significatives par rapport au phénomene étudié. Ce travail permet auss de réduire le
volume de données avec lequel le chercheur doit jongler et d'ordonner les données retenues selon
une certaine logique. Une fois cette étape préliminaire franchie, la technique danalyse
principalement utilisée est celle du "cross-case search for patterns' (Eisenhardt, 1989), c'est-a-dire
la recherche de constantes en comparant de maniére systématique et itérative les cas entre eux.
L'objectif visé est de dégager un ensemble de caractéristiques et de relations qui soient uniques a

un groupe ou sous-groupe de cas, cet ensemble constituant le cadre conceptuel émergent. Ce
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cadre est formé de I'ensemble des variables dont I'importance sest soit confirmée ou dévoilée lors
des observations sur le terrain. En effet, comme le chercheur n'a pas restreint son observation aux
seules variables formant le cadre conceptuel initial, ce cadre émergent est susceptible d'étre
différent du cadre initial. Il exprime directement la réalité observée sur le terrain alors que le cadre
initial, lui, est le reflet des connaissances théoriques et empiriques recensées.

Une technique complémentaire d'analyse est auss privilégiée, soit I'élaboration d'explications
(traduction intégrale de la technique "explanation building” décrite par Yin (1994)). Cette
technique d'analyse consiste a énoncer un ensemble hypothétique de relations expliquant le
phénomene dintérét et a confronter cette explication aux données recueillies sur chacun des sites
pour Vvérifier sa plausabilité. Pour éaborer un tel ensemble de liens logiques, e chercheur Sinspire
a la fois des écrits théoriques recenses et de sa compréhension du phénoméne tel quil sexprime
dans le cadre conceptuel émergent. L'idée derriere cet exercice est de dégager une explication qui
soit justifiable sur un plan théorique tout en étant solidement ancrée dans la rédlité observée. Dans
la mesure ou I'explication avancée se trouve veérifiée pour chacun des sites, la confiance pouvant
étre accordée aux résultats exprimés sous la forme du cadre conceptuel émergent en est d'autant

grandie.

En résumé, le résultat final des multiples analyses et confrontations auxquelles sont soumises les
données recueillies consiste en un cadre conceptuel émergent traduisant fidelement la réalité
observée, cadre dont les fondements théoriques sont établis a posteriori.

L'échantillon et la cueillette des données

La présente recherche fait partie intégrante d'un projet de plus grande envergure portant sur la
veille stratégique des PME québécoises (Audet, 1999). Les cas qui ont été sélectionnés pour ce
projet éaient des PME et les deux dimensions théoriques qui ont initidlement guidé la sélection
étaient 1) l'incertitude se dégageant de leur environnement et 2) leur niveau de performance. Le
choix de ces dimensions se justifiait d'une part, par les nombreux écrits faisant état de l'influence
de l'incertitude de l'environnement sur les activités de veille (voir entre autres: Blandin et Brown,
1977; Nishi, Schoderbek et Schoderbek, 1982; Choo, 1993) et, d'autre part, par les résultats de
Daft, Sormunen et Parks (1988) indiquant que les pratiques de vellle varient en fonction du niveau
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de performance de l'entreprise. Quatre PME de haute technologie ayant des activités
internationales ont ains éé choisies, ces quatre cas représentant des PME oeuvrant dans un
environnement hautement incertain (haute intensité technologique et marché a l'échelle mondiale).
La moitié des entreprises formant ce groupe éait composée d'entreprises plus performantes et
l'autre, d'entreprises moins performantes. Tel que prescrit, nous avons tenté de choisir des cas
extrémes ("polar types'), de maniére a ce que les différences entre les cas soient amplifiées et
donc, plus faciles aidentifier.

L'échantillon était composé de deux PME oeuvrant dans le domaine de la décontamination des
sols par traitement biologique, d'une troisieme oeuvrant dans la fabrication de piéces de haute
précision a base de poudre de métal et d'une derniere active dans le secteur des technologies de
I'information. Ces PME comptaient entre 18 et 120 employés et éaient en existence depuis au
moins quatre ans et au plus onze ans. Elles éaient toutes dirigées par une équipe d'entrepreneurs-
fondateurs plutét que par un seul propriétaire-dirigeant. Cette tendance semble d'alleurs se
confirmer (Gartner, Shaver et as., 1994), surtout dans les milieux de la haute technologie.

Avant de procéder ala cueillette des données, des échelles ont été développées afin de mesurer les
indicateurs retenus lors de I'opérationalisation des variables. Deux raisons justifiaient ce recours a
des mesures quantitatives. Tout d'abord, de telles mesures sont susceptibles de faciliter les
comparaisons entre cas puisque les différences se reperent aisément lorsgu'elles sont quantifiées.
Deuxiemement, le fait dutiliser plusieurs indicateurs pour mesurer une méme variable nous

donnait une plus grande confiance dans la validité de la mesure.

La cueillette des données sest effectuée sous forme d'entrevues semi-dirigées avec les dirigeants
et les employés les plus actifs en termes de veille au sein de I'entreprise. La durée de ces entrevues
avarié de deux a cing heures par répondant et nous avons rencontré en moyenne deux répondants
par entreprise.Afin d'éviter de perdre le fil de I'entrevue et auss Sassurer que toutes les questions
pertinentes soient posees, un guide d'entrevue a été utilise. Les questions étaient tantdt fermees,
tantbt ouvertes. En effet, certains indicateurs nécessitaient une réponse breve et précise (ex:
nombre d'employés avec accés a l'autoroute électronique), alors quil était auss souhaité de
"laisser parler le terrain”. Les répondants ont donc eu l'occasion d'exprimer librement leurs
pensées a maintes reprises au cours de l'entretien.
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L'analyse des données

Tel que précédemment expliqué, les données recuelillies ont d'abord fait I'objet d'une analyse intra-
site. Les données retenues suite a ce premier traitement ont alors éé comparées et confrontées
d'une entreprise a l'autre et de couples d'entreprises a d'autres et ce, afin de faire ressortir leurs
similarités et différences ("cross-case search for patterns'). Notre objectif était en effet d'identifier
des caractéristiques de veille qui soient uniques aux entreprises les plus performantes de
I'échantillon. Plus précisément, ces caractéristiques devaient étre communes a toutes les
entreprises plus performantes et ne se retrouver chez aucune des entreprises moins performantes
observées. La logique sous-tendant ce type d'analyse veut que les caractéristiques de veille qui
savérent uniques aux PME les plus performantes observées soient vraisemblablement des
caractéristiques associées au succes de ces mémes entreprises. Ce sont ces caractéristiques de
veille qui ont été retenues pour former le cadre conceptuel émergent. Les analyses par
confrontations itératives ont par la suite éé complétées par I'élaborations d'explications au cadre
conceptuel émergent selon la technique dga expliquée.

Par ailleurs, apres avoir terminé les analyses ci-haut décrites, nous avons constaté que plusieurs
des caractéristiques de vellle communes aux entreprises performantes de haute technologie
navaient pu étre retenues pour former le cadre émergent. En effet, en vertu de la logique de
reproduction suivie lors des comparaisons inter-sites, les caractéristiques de veille partagées avec
I'une ou l'autre des entreprises de haute technologie moins performantes devaient étre retirées du
cadre conceptuel émergent. Or, il nous est apparu essentiel de prendre en considération I'ensemble
des caractéristiques de veille communes aux PME performantes de haute technologie pour bien
comprendre comment les activités de veille sont susceptibles de contribuer au succés de
I'entreprise. En effet, limiter notre compréhension du phénomeme de la veille stratégique au seul
cadre conceptuel émergent ne nous aurait donné qu'une vision trongquée des pratiques de veille de
ces entreprises puisquil savere que plusieurs aspects des pratiques de vellle des PME
performantes de haute technologie les caractérisent sans toutefois leur étre uniques. En guise
d'analyse complémentaire, nous avons donc esquissé un portrait des activités de veille des PME de
haute technologie les plus performantes de I'échantillon et élaboré une explication autour de ce
portrait.
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Présentation et discussion des résultats obtenus

La cadre conceptuel émergent

Les andyses inter-sites effectuées avec les données recueillies auprés des PME de haute
technologie ont permis de dégager un cadre conceptuel émergent (voir la Figure 2 qui suit). A
noter qu'aucune des variables qui le composent ne faisaient pas partie du cadre théorique initial.
C'est donc dire que ce cadre est entierement le fruit d'une logique de recherche inductive.

Figure 2

Cadre conceptuel émergent des activités de veille des PM E de haute technologie

L'EQUIPE LESACTIVITES
DE DIRIGEANTS DE VEILLE
Horizon de lavellle
along terme
Forte Veille motivée par
propension a la recherche -
I'innovation > d'occasions » SUCCES
Gestion stratégique des réseaux
d'information

L'explication élaborée pour donner un sens aux différentes variables et relations composant ce
cadre émergent est la suivante. Les dirigeants des PME de haute technologie les plus

performantes de I'échantillon sont des visionnaires animés par un tres fort désir dinnover, d'étre
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des précurseurs. Ce puissant désir dinnover stimule les activités de vellle tout en leur donnant
I'orientation nécessaire pour que ce besoin puisse étre satisfait. Dés les premiers jours d'existence
de 'entreprise, ces dirigeants ont su faire preuve de clairvoyance, ce qui leur a permis de saisir et
exploiter des occasions avant quiconque. La motivation qui dirige la veille est donc une volonté
ferme de précéder les tendances et didentifier rapidement les occasions. Pour y arriver, ils
nhésitent pas a investir dans des projets novateurs, voire avant-gardistes. Les informations
requises pour arriver a ces fins relevent principalement d'un horizon along terme. Par ailleurs, ces
dirigeants font une gestion stratégique des différents réseaux d'information auxquels les membres
de I'entreprise sont reliés. Le partage des responsabilités de réseautage et le ciblage de ces réseaux
ne sont ains pas le fruit du hasard mais bien le résultat d'une réflexion stratégique. Plus
précisément, les dirigeants ont préalablement identifié les groupes dintervenants ou d'acteurs
aupres desguels il serait important que I'entreprise établisse des contacts. Dans un deuxieme
temps, les membres de I'entreprise ayant le plus d'affinités avec les groupes ciblés se sont vus
déléguer la responsabilité d'y développer un réseau de contacts, avec instructions de partager avec
les autres membres de l'entreprise toutes les informations pertinentes quiils y recueilleront.
L'importance accordée par I'équipe de dirigeants a la constitution de multiples réseaux est reliée a
leur profond besoin dinnover puisgue c'est entre autres par I'entremise de ces réseaux que
I'entreprise obtient les informations requises pour se positionner a l'avant-garde de I'industrie.

Il est & noter que plusieurs écrits font état de I'importance que revét pour le dirigeant de PME son
réseau de contacts (voir entre autres: Dubini et Aldrich, 1991; Oughebbi, 1993; Donckels et
Lambrecht, 1997). Certains auteurs sont méme d'avis quil existe un lien entre l'intensité des
activités de réseautage du dirigeant de PME et la croissance de son entreprise. (Hansen, 1995;
Ostgaard et Birley, 1996). Ce lien serait encore plus fort dans un contexte de grande volatilité et
de haute incertitude, tel que celui dans lequel évoluent les PME de haute technologie observées
(Sawyerr, 1999). Ces résultats de recherche appuient donc la thése ici avancée selon laquelle la
gestion stratégique des réseaux dinformation de I'équipe dirigeante contribuerait au succes de
I'entreprise. Cet appui théorique et empirique nous donne ains confiance en la vraisemblance de
l'interprétation des données recueillies et analysées.

Le portrait des activités de veille des PME performantes de haute technologie
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Tel que précédemment expliqué, nous avons éprouve le besoin de rassembler sous la forme d'un
portrait toutes les caractéristiques de veille qui é&aient communes aux PME les plus performantes,
sans toutefois leur étre uniques. Ces caractéristiques de veille sont reproduites a la Figure 3 qui
suit, accompagnées des variables du cadre émergent. A noter que ces derniéres sont encadrées et
imprimées en caractéeres italiques pour bien les distinguer des autres caractéristiques de veille.

Figure3
Lesactivités de veille des PM E performantes de haute technologie

e Activités de veille tresintenses:
- on note une trés forte proportion de membres en position d’ écoute;
- plusieurs de ces membres sont tres actifs au sein de I industrie;
- ilsparticipent a des missions al’ éranger;
- ilslisent des revues spécialisées,
- ils naviguent régulierement sur I’ autoroute éectronique;
- ilssont reliés a plusieurs réseaux d’information;
- I'entreprise participe a plusieurs alliances stratégiques.

o Vellle adéquatement dirigée vers les secteurs de I’ environnement les plus stratégiquement
incertains

e Transmission efficace de I'information vers les décideurs

e Prise en compte de I'information recueillie dans le cadre du processus stratégique
e Partage deI’information généralisé au sein de I’ entreprise

e Haut niveau de structuration de la veille

e Vellle valorisée dans la culture organisationnelle

e Horizon delaveillealong terme

e Forte
propensiona ___, e Veille motivée par la recherche —»  gUCCES
I’innovation d occasions
de I’ équipe
dirigeante o Gestion stratégique des réseaux
Te qereee .. .ure 3,  d'information observées sont trés

intenses. Ces activités sont bien structurées. des membres de I'entreprise y sont spécifiquement
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assignés, une méthodologie définie est suivie pour recueillir, classer et conserver l'information et
des objectifs de veille sont établis. La veille vise notamment en priorité les secteurs de
I'environnement que les dirigeants percoivent comme étant les plus importants en termes
stratégiques et comme dégageant le plus dincertitude. Les informations recueillies par les
membres de I'organisation sont sans délai transmises aux dirigeants de I'entreprise et ces derniers
les partagent avec les autres membres de I'entreprise concernés. Ces informations, dont le sens
aura été collectivement interprété, aimentera la prise de décision des dirigeants. Finalement, on
remarque gue les dirigeants accordent beaucoup d'importance a I'exercice de veille stratégique et
guils ont su inculquer cette valeur au sein de leur entreprise. Les membres de I'organisation se
sentent donc encouragés a scruter I'environnement en quéte dinformations et ils savent que leurs

efforts seront appreciés.

Piste de recherche: le paradigme de I'organisation apprenante

En tentant d'élaborer un scénario expliquant comment les pratiques de veille décrites ala Figure 3
pouvaient avoir une influence sur la performance de I'entreprise, une hypothese a germé dans
notre esprit. Plus précisément, nous avons cru percevoir un lien entre ces pratiques et le
paradigme de l'organisation apprenante. La définition de l'organisation apprenante qui est ici
favorisée est celle partagée par Huber (1991) et Garvin (1993). Ce dernier définit I'organisation
apprenante comme étant une organisation "skilled at creating, acquiring, and transferring
knowledge, and at modifying its behavior to reflect new knowledge and insights.” (1993: 80).
Huber, quant a lui, décrit le processus d'apprentissage organisationnel de cette fagon: "An entity
learns if, through its processing of information, the range of its potential behaviors is changed. ...
The information processing can involve acquiring, distributing or interpreting information.” (1991:
89). La veille stratégique serait donc appelée a jouer un réle fort important dans le processus
d'apprentissage puisqu'elle apporterait la matiere premiére (linformation) qui susciterait une
réflexion (l'interprétation de linformation) menant potentiellement & un changement de
comportement et, ultimement, a une amélioration de la performance.

Plusieurs auteurs sont d'avis que la faculté d'apprentissage d'une organisation est susceptible de
constituer un avantage concurrentiel durable (voir notamment Senge, 1990). Levitt et March

16



affirment méme que: "The speculation that learning can improve the performance, and thus the
intelligence of organizations, is confirmed by numerous studies of learning by doing, by case
observations, and by theoretical analyses' (1988: 333). La performance supérieure des PME de
haute technologie observées pourrait donc possiblement sexpliquer par un processus
d'apprentissage supérieur qui serait appuyé par des pratiques de veille favorisant cet
apprentissage. Afin de vérifier la plausabilité de cette explication, le modéle d'apprentissage
organisationnel de Garvin (1993) a été étudié et confronté aux observations qui ont été recueillies.

Selon Garvin (1993), pour qu'une organisation soit apprenante, elle doit détenir des compétences
relatives a cing activités, soit celles de:

1) larésolution de problemes;

2) l'expérimentation avec de nouvelles approches;

3) I'apprentissage par ses propres expeériences;

4) I'apprentissage grace a l'expérience des autres; et

5) le transfert rapide et efficace des connaissances au sein de I'organisation.

Le Tableau 1 reproduit plus loin illustre les liens identifiés entre quatre de ces cing activités et les
caractéristiques de veille observées chez les PME les plus performantes. Nous sommes d'avis que
les activités de velille indiquées a ce tableau aident les entreprises a développer leurs compétences
d'apprentissage et en voici I'explication.

Selon Garvin (1993) l'expérimentation avec de nouvelles approches implique la recherche et
I'expérimentation de nouvelles connaissances. Selon notre interprétation, la veille de I'organisation
apprenante sera motivée par la recherche d'occasions et le désir délargir ses horizons plutét que
d'étre concentrée sur la recherche de solutions a des problémes immédiats. Le parallele est facile a
faire ici avec deux des caractéristiques du cadre conceptuel émergent, soit I'horizon a long terme
de la veille et sa motivation par la recherche d'occasions. Garvin soutient que I'expérimentation
avec de nouvelles approches requiert de plus une culture organisationnelle et un systéme de
rétribution qui encouragent la prise de risgues. Or, ce type de culture se retrouve effectivement
chez les PME performantes de haute technologie observées. Leurs dirigeants sont des visionnaires
qui n'hésitent pas a l'occasion a prendre de gros risques et a expérimenter avec de nouvelles
approches. |ls représentent une source dinspiration pour les autres membres de I'entreprise: ces
derniers les percoivent comme des leaders qui ont de la trempe et ils se sentent encouragés a

suivre leur trace.
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Toujours selon le méme auteur, apprendre de ses propres expériences exige une bonne mémoire
organisationnelle. En effet, pour ne pas commettre deux fois la méme erreur, les membres de
I'organisation doivent se souvenir de leurs actions passées ou, encore mieux, doivent avoir
facilement accés a des rapports ou comptes-rendus documentant leurs expériences et celles
dautres membres de Il'entreprise. Nous en déduisons que ceci nécessite un bon systéme de
classement de I'information. Les PME performantes observées sont de fait dotées d'un tel systéme.
Leurs activités de veille étant trés structurées, I'information recueillie dans le cadre de la veille est
conservée de maniere ordonnée, souvent accompagnée de rapports décrivant comment et dans
quel contexte cette information a été utilisée.

De l'avis de Garvin, "sometimes the most powerful insghts come from looking outside one's
immediate environment to gain a new perspective" (1993: 86). L'apprentissage peut donc résulter
de 'observation des pratiques et expériences d'autres organisations. Nous comprenons que les
dirigeants doivent scruter au-dela de I'environnement immédiat de I'entreprise pour aller chercher
de l'information relative au vécu de leurs concurrents, de leurs clients et méme d'entreprises qui
n'évoluent pas dans la méme industrie. Il n'y aura toutefois d'apprentissage que s les membres de
I'entreprise sont réceptifs aux nouvelles idées venant de I'extérieur de I'entreprise. Nous avons
observé chez les PME technologiques les plus performantes deux caractéristiques susceptibles de
contribuer & ce type d'apprentissage: la forte intensité de leurs activités de veille stratégique et une

culture organisationnelle qui valorise la veille.

La derniere activité a laquelle I'organisation apprenante doit exceller est celle de la diffusion
interne des connaissances. "for learning to be more than a local affair, knowledge must spread
quickly and efficiently throughout the organization. Ideas carry maximum impact when they are
shared broadly rather than held in a few hands' (Garvin, 1993: 87). A notre avis, cette
compétence vise deux aspects de la veille stratégique. Le premier correspond a I'efficacité du
processus par lequel I'information est acheminée vers les décideurs et le second a trait au partage
de l'information par I'ensemble des membres de I'entreprise. Ces deux aspects de la veille se
retrouvent chez les entreprises performantes de haute technologie observées.

Tableau 1
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L'organisation apprenante et sesactivités de vellle

Activités menant Caractérigtiques de veille
al'apprentissage contribuant a I'apprentissage
(tiréde Garvin, 1993)

horizon along terme de la veille

Expérimentation veille motivée par larecherche d'occasions
avec de nouvelles approches . o _ o
gualités de visionnaires des dirigeants

culture organisationnelle qui encourage
la prise de risgues et I'expérimentation

Apprentissage par ses haut niveau de structuration des activités de veille
propres expériences

Apprentissage gréce a culture organisationnelle qui valorise la veille
I'expérience des autres

forte intensité des activités de vellle dirigées vers
I'environnement externe

efficacité du processus par lequel I'information
Diffusion interne des connaissances parvient aux décideurs
partage de l'information généralisé
au sein de I'entreprise

A la lumiére de ce qui précéde, il semble vraisemblable que certaines dimensions de la veille
stratégique contribuent a I'apprentissage organisationnel et que cette capacité d'apprentissage
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supérieure soit associée au succes des PME de haute technologie qui ont été observées. Cette
hypothese est d'ailleurs supportée par de récents écrits (Choo, 1998; Baker et Sinkula, 1999).

Limites de I'étude

La principale limite de cette étude a trait a la généralisabilité des résultats obtenus. En effet, les
résultats présentés et discutés proviennent de I'analyse des données recueillies aupres de seulement
quatre PME de haute technologie. Bien qu'on ne puisse nullement prétendre que ces résultats
soient représentatifs des pratiques de veille de I'ensemble des PME de haute technologie, la
rigueur des analyses qui ont éé conduites nous donne une confiance relative en ces résultats.
Nous reconnaissons toutefois, et bien humblement, qu'il sagit d'une étude exploratoire, de nature
asuggérer des liens potentiels plut6t que de nature a confirmer des liens réels.

D'autre part, il importe de souligner que la cueillette des données ne sest pas faite de maniére
longitudinale mais a plutét eu lieu a un seul point dans le temps. Il n'a donc pas été possible de
vérifier sil y avait un décalage temporel entre I'adoption de pratiques de veille particuliéres et
I'effet de telles pratiques sur la performance de I'entreprise. Si un tel décalage existe effectivement,
nos résultats pourraient sen trouver faussés. Nous pourrions en effet avoir observé des pratiques
de vellle "optimales’ qui n‘auraient pas été identifiées comme telles parce que n'ayant pas encore
eu d'effets positifs sur la performance.

Regard posé vers |'avenir

Comme la relation existant entre la veille stratégique et la performance de I'entreprise était un
phénomene peu documenté et encore mal compris, la présente recherche se voulait avant tout une
recherche de type exploratoire. 1l est a espérer que I'intérét des résultats obtenus encourage la
poursuite d'autres recherches ayant pour but de vérifier ces résultats et, le cas échéant, de les
rendre généralisables & un plus grand nombre de PME. Parmi les pistes de recherche qui nous
semblent les plus prometteuses, mentionnons tout d'abord celle ayant trait au réseau de contacts
de I'équipe dirigeante. Plus précisement, nous croyons qu'il serait intéressant de connaitre les

caractéristiques particuliéres de ce réseau qui en font un outil de veille stratégique de grande
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valeur. L'autre piste de recherche fort prometteuse suggérée par les résultats est celle associant la
velille stratégique au paradigme de l'organisation apprenante. Les données recueillies auprés des
PME de haute technologie les plus performantes nous portent en effet a penser que les pratiques
de velille stratégique pourraient étre un des facteurs contribuant a I'apprentissage organisationnel
et que cette faculté d'apprentissage de I'entreprise aurait des effets positifs sur sa performance.

Finalement, mentionnons que cette recherche a été conduite avec un grand souci de pertinence
pour les dirigeants d'entreprise. |1 était souhaité que les résultats de I'étude soient de nature a aider
les dirigeants de PME de haute technologie a améliorer leurs pratiques de veille stratégique et
aing potentiellement augmenter leur compétitivité et leurs chances de survie along terme. Nous
estimons que ce désir a été réaisé la proximité que le chercheur a réuss a conserver face ala
réalité appréhendée tout au long de la recherche a su assurer la pertinence des résultats pour le
dirigeant de PME.
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