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Résumé

Pour devenir compétitives les PME/PMI, et
notamment celles des pays émergeants, doivent
sortir de leur marché local et se hisser sur des
marchéstransnationaux voir internationaux. Ceci ne
peut se faire gu’au prix d’une volonté forte des
dirigeants mais aussi de la mise en place de
dispositifsadéquats comme un dispositif deveille
stratégique. L’ objectif de cet article est donc de
discuter del’ aide que peut apporter uneactivité de
veille stratégique a une PME/PMI désireuse de
devenir un fournisseur de TNC (TransNational
Corporations) et notamment aux PME/PMI
brésiliennes. Nous souhaitonsains leur permettre
d affronter lamondialisation avec succesen leur
apportant un nouvel outil d’'information pour le
management stratégique approprié a leurs
spécificitéset aleurscaractéristiques.

Mots-Clés: Veille Stratégique — PME/PMI —
Sratégiede Référencement —Méhodepour laVeille
- Brésil - PaysEmergents.

hf @ea.ufrgs.br

Abstract

In order to become more and more competitive,
SME’sand aboveal SME of emergent countries,
need to capture international and transnational
markets. Thisstrategic policy could be devel oped
by an effort of managers will but also with the
implementation of aBusinessIntelligence Process.
The scope of thisarticleisto debate on Business
Intelligenceand thehelp thisactivity could bring to
SME, specially to the brazilian SME, desirous of
becoming suppliersof TransNational Companies.

Key Words: Business Intelligence — SME —
Suppliers—Brazil - Emerging Countries.
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Introduction

Une étude de I’OCDE (1993) montre que les
stratégies dites “réactives’, ou les dirigeants
préferent résoudre les problemes dés qu'ils
surviennent plutét que delesanticiper, sont lepropre
desPME/PMI sous-traitantes. Toutefois, lamaitrise
desinformationsdetypeanticipation expliqueraitla
différence entreles entreprisescompétitiveset les
autres. Enfin 2002, I’ ONU met en place un comité
d expertsdevant énoncer despropositions pouvant
aider “les PME/PMI, issues d’économies en
trangition ou de marchés plusdével oppés, aacqueérir
une meilleure compréhension des marchés
internationaux et desprocessusd’ internationdisation
en se basant sur une étude desmelilleurespratiques
de maniére a devenir fournisseurs des grandes
entrepriseset organisationsinternationales’.

Notre projet de recherche s'inscrit dans un des
projets de I’ONU avec lequel nous sommes
partenaires. L’'idée directrice de notre
communication est d’ apporter des éléments de
réflexion sur “comment aider les PME/PMI a
devenir fournisseur de grandes entreprises
internationales(TNC : TransNationa Corporations)
en nous basant, dansun premier temps, sur lecas
des PME/PMI brésiliennes. Pour devenir
compétitiveslesPME/PMI, et notamment cellesdes
paysémergeants, doivent sortir deleur marchéloca
et se hisser sur des marchés transnationaux voir
internationauix. Ceci nepeut sefairequ’ au prix d une
volontéfortedesdirigeantsmaisauss delamiseen
place de dispositifs adégquats comme un dispositif
devellestratégique. L objectif decet articleest donc
dediscuter del’ aide que peut apporter uneactivité
deveillesgtratégiqueaune PME/PMI désireusede
devenir unfournisseur de TNC. Nous souhaitons
ainsi permettre aux PME/PMI brésiliennes
d affronter lamondialisation avec succesen leur
apportant un nouvel outil d’information pour le
management stratégique approprié a leurs
spécificitéset aleurscaractéristiques.

L apremiére partie de notre communication décrit
le contexte dans lequel se situent les PME/PMI

brésiliennes, contexteapartir duguel ellespeuvent
identifier desopportunitéset/ou étre confrontéesa
desmenaces. Laseconde partiemontrelanécessité
pour les PME/PMI désireuses de devenir (ou de
rester) fournisseursdes TNC defairedelaveille
stratégique et abordelesdifficultésrencontréesen
généra par les PME/PMI pour effectuer cette
activité. Nousénonconsdansunetroisiemepartie
le déroulement de larecherche en détaillant son
contexte et saprobl ématique.

1 Quel contexte pour les PME/PMI sous
traitantes des TNC?

Le contexte économique brésilien face a la
globalisation

Par rapport asesvoisins, leBrésil nes est engagé
quetréstardivement dansun processusd’ ouverture
économique. Cen' est que danslesannées 90, sous
laprésidencede Collor que cet Etat aadoptéune
politiquedelibérdisation commerciae.

Cettepolitiqued ouverturecommercialeaobligé
lesentreprisesbrésiliennes et notamment lesPME/
PMI aprendreen compte de nouveaux parametres.
Lecontextedans|eque évoluent lesentreprisesdes
pays émergeants et notamment les PME/PMI
brésiliennes, est désormais marqué par quel ques
grandescaractéristiques' :

- La globalisation des marchés et des
environnementss accélere. LesPME/PMI ne
peuvent plusse cantonner aun marchéloca voir
national maisil faut qu’ elles évoluent dansun
environnement global international. On assiste
aind aunemondidisation desmarchésd origine
(TREHAND, 2000).

- L’environnement et lesmarchésdeviennent de
plusen plusturbulents (au sensde L esca(86) et
Joffreet Koenig (1985)) 2 avec une dynamique
constante provoquant de nombreux
changements. Cephénomeénes accd éred’ autant
plus que les PME/PMI visent des marchés
transnationaux et i nternati onaux.
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- La globalisation exige que les entreprises
procedent a une actualisation technologique
constante par le biais de leurs recherches et
développements mais aussi par la
contractualisation de partenariatsd’ innovations
technol ogiques. Notonstoutefoisavec Drouvot
(2002) quelesmotivationsdesfirmesétrangéres
pour S associer aun partenairelocal sont deplus
en pluséloignéesdel’ intention detransmettre
derédlles compétencestechnol ogiques.

D’unmarchélocal, relativement protégé par une
politique protectionniste et une longue période
d’ hyper-inflation, lesPME/PMI brésiliennes ont
donc brutalement plongédansun environnement trés
concurrentiel. L’ enjeu est désormaisd’ acquérir une
véritable compétitivitéinternationalepar | offrede
produitsrépondantsaux sandardsinternationaux en
terme de prix et de qualité (DROUVOT, 2002).
La réponse a ses exigences passe par un
positionnement global pouvant conduire a une
profonde politiquederestructuration del’ entreprise.
Ceci est d'autant plus vrai pour les PME/PMI
brésliennesacaractérefamilidedont lasurvie passe
par de nouveaux marchés internationaux et une
capacitéafaireface aune concurrencedeplusen
plusglobaemaisqui nedisposent pasdesconditions
nécessaires (économies d échelle, technologie
adéquate et productivité suffisante).

1.1. Les TNC mettent en place de nouvelles
stratégies

L e phénomeénede mondidisation conduit lesTNC
versdenouve lesstratégiesdevant lesaccompagner
dansleur développement :

- Lesentreprisesinternationaleset lesgrandes
compagnies, répondent aux changements de
leur environnement socio-économique en se
(re)concentrant sur leur coaur de métier et sur
leurscompétences. Ellescherchent aing deplus
enplusareporter al’ extérieur, dansdesactivités
de“out-sourcing”, lestaches qui ne constituent
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pas véritablement leur coaur de métier et pour
lesquelles elles N’ ont pas de compétence et
savoir-faire développés. Les grandes
entreprises des secteurs de |’ automobile, des
biensd' éguipement et del’ agro-dimentaire® ont
particulierement dével oppées ces activitésde
“outsourcing” . Pour lesgrandesentreprises, le
souci N’ est plus de vendre ce qui est produit,
maisde produire ce qui sevend et cequi vase
vendre : I’enjeux étant d’ étre en mesure de
répondre ala demande des consommateurs.
Dans ce contexte, les grandes entreprises ont
développé le concept de “ production au plus
juste” (Womack and alii, 1992) dont I’ objectif
est d’améliorer laqualitétotale (décrit par la
roue de Deming) et deréduirelescolts par le
principe du juste a temps. Les relations,
dével oppéesjusqu’ au début des années 80, et
qui étaient baséesapriori sur I’ affrontement
avec lesfournisseurs (“ adversarial approach”
sdonlestermesdeAli and alii (1997)) ont donc
évolué versun comportement plusrelationnel
qui “au dela d'une simple relation
d’ externalisation se fonde sur une politique
d impartition (BARREY RE, 1988)”.

On assiste également a une tendance des
grandesentreprisesadiminuer lenombredeleurs
fournisseurs. Cettelogiquede* single-sourcing”
(TREHAN, 2000) vise une base limitée de
fournisseurs avec lesquelles les grandes
entreprises entendent dével opper desrelations
privilégiées. Lesimplantations de Renault au
Brésil révelent comment les constructeurs
automobiles réduisent le nombre de leurs
fournisseurs et exigent d’eux qu'ils soient
capables de les accompagner dans leur
mondidisation (DROUVOT, 2002).

Cenouveau mode de management intéresse et
touche de preslesPME/PMI qui sont de plus
en plussollicitées pour devenir desfournisseurs
des TNC. Ces derniéres, dans un rapport de
force qui leur est souvent favorable, ont des
exigencesfortesnotamment entermedequdlité
(des produits ou des services rendus, des
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processusmisen oauvre), deflexibilité accrueet
d utilisation des Nouvelles Technologies de
I”Information et delaCommunication (NTIC)
comme par exemple I'E.D.l. (Echanges des
Données Informatisées). La sous-traitance
connait ains une profonde mutation depuisle
début des années 90. Les grands donneurs
d ordre mettent en place denouvellesstratégies
d’ achat, de nouvelles méthodes de production
et d’approvisionnement (Supply Chain
Management) transformant en profondeur leurs
relations avec leurs donneurs d'ordre. Les
nouvellesexigencesqui en résultent imposent a
I”’ensemble des PME/PMI en position de sous-
traitants, d’ équipementiersou desprestatairesde
services, derepenser leur stratégie. C' estlecas
auBrési| descongructeursautomobiles, qui dans
" @aboration deleur sratégieintégréeau niveau
mondial, recherchent desfourni sseurs globaux
capablesdelesapprovisionner sansdélaiset a
desprix compétitifs.

- Précisonsenfin, que pour lesPME/PMI issues
d’ économies en transition, des exigences
supplémentaires peuvent étre demandéespar les
donneursd’ ordre comme |’ adoption de modes
d’administration plus professionnels, le
développement ou I’amélioration des
compétencesen matiére de management.

1.2. De nouvelles opportunités et menaces
pour les PME/PMI

Le contexte ainsi présenté, offre aux PME/PMI
brésiliennes des opportunités mais constitue
égal ement desrisques pour leur dével oppement.

Parmi les risques, précisons ceux issus de la
globaisationdel’ environnement et desmarchés. La
globalisation génére desrisques nouveaux auxquels
les PME/PMI ne sont pas habituées soit parce
gu’ elesne savent paslesdétecter atemps, soit parce
gu' ellesnesavent paslestraiter et lescomprendre.
Laglobalisation génére une concurrence accrue et

une compétition plusintense entre sous-traitants
entrainant des risques accrus de menaces
concurrentielles, compétitivesou commerciaes.

Laturbulencedel’ environnement génére, eleauss,
desrisquespour laPME/PMI. Elle peut transformer
unenvironnement amical enunenvironnement hodiile
ou faire évoluer un environnement simple en un
environnement complexe. |l s'agit ensuite de
comprendreet gérer cesnouvesLIX environnements.

Enfin, devenir unfournisseur d une TNC exposea
desrisguesliésa(laquasi) obligation d’ effectuer
des changements organi sationnels de fond pour
répondreadesexigencesdequdité, de management
et deflexibilité. LamiseenplacedeNTICoule
lancement d’ une certification qualité detype | SO
en sont des exemples (CHAPUS, 1998). Les
risquesliésalamiseen placeet au suivi desprojets
peuvent avoir des conséguences organi sationnelles
(changement de structure, nouvellesméthodesde
travail) et stratégiquesfortes.

Quant aux opportunités, elles existent et peuvent
étre un facteur décisif de développement
économique et compétitif pour lesPME/PMI. La
globalisation et la turbulence des marchés
poussent lesPME/PMI aaborder de nouveaux
marchés et a mettre en place de nouveaux
produits. Ceci supposetoutefois, uneflexibilité
gue lasouplessedeleur structure permet (Julien
et Marchenay (1988)) et une capacité
d’ innovation de leur part. De nouvelles
opportunités de dével oppement et de croissance
surgissent donc mais a condition de les
apercevoir, de les détecter puisde lesréaliser.
Nous sommesici face aun enjeu important que
constituelacapacité desPME/PMI adével opper
une écoutedel’ extérieur et du futur del’ entreprise
pour mieux s adapter (LESCA, 1989). La
découverte de nouvelles opportunités puisleur
réalisation ne peuvent aboutir ques lesPME/PMI
disposent d un “champ devision” adéquat ¢’ est
adired uneliste d’ informations suffisamment
variées, riches et en relation étroite avec leurs
préoccupations (LESCA ET LESCA, 1995).
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Enfin, I externalisation (outsourcing) destachesne
correspondant pas au coaur de métier des TNC
conduit parfoiscesdernieresarechercher et mettre
en placedes partenariatsavec lesPME/PMI. Ces
opportunitéspour le PME/PMI peuvent setraduire
par des soutiens financiers, logistiques ou
technol ogiques|ors des phases de mise en place
denouveaux produits, de produitsde qualitéet/ou
denouvellestechnologies.

L e contexte général de I’ environnement socio-
économique desPME/PMI se caractérise donc par
I arrivée de nouveaux risgues mais également de
nouvellesopportunités. LesPME/PMI, sedoivent,
par un dispositif adéquat, de détecter cesnouvelles
opportunités tout en se prémunissant contre
d éventuel srisquespouvant lesconduireal’ échec.
Undesmoyensidentifiés(JULIEN ETALII, 1997 ;
LESCA ET CHAPUS, 1994) est lamiseen place
d’ un dispositif de veille stratégique ce que nous
déve opponsdans|es paragraphes suivants.

2 Veille stratégique pour les PME/PMI
brésiliennes désireuses de devenir
fournisseurs des TNC

2.1 Ce que I’on entend par Veille stratégique

Afindebien cerner le concept deveille stratégique
et les principales spécificités de ce systeme
d’information stratégique, nous rappelons la
définition proposée par Lesca (2003) sur laquelle
nousfondonsnosrecherches: «laveillestratégique
(quenousappelonsVeilleAnticipative Stratégique
—IntdligenceCallective (VAS-1C)) est leprocessus
collectif, pro-actif et continu, par lequel un groupe
d'individustraque (capte), defacon volontariste, et
utilise desinformations pertinentes concernant leur
environnement extérieur et leschangementspouvant
S'y produire (y comprislesruptures) danslebut de
créer des opportunités d affaires, d' innover, de
réduire des risques et I'incertitude en général.
L objectif delaVAS-IC est de permettre d agir
rapidement, aubon moment et aLix moindrescolts.”

Humbert LESCA/ Marie-Laurence CARON-FASAN
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Elle est pour reprendre lestermes de Laroche et
Nioche (1994), un ““outil d’aide au processus de
décision”. Elle accepte (et on peut méme dire
gu’ elleencourage) lamultiplicité des pointsdevue
desacteurs, reconnait I’ ambiguité desinformations
et des situations en présence, et se donne pour
mission d’ accroitre et d’ utiliser cettediversité et
Cetteincertitude.

Laveillestratégiqueintervient danslapremiére
phase du processus de prise de décision telle que
défini par lemodél e Intelligence/Design/Choice
de Simon a savoir la phase d’Intelligence. |1
s agit, si I’ ontient compte del’ acception anglo-
saxonnede ceterme, “ d’ une phase d’ observation,
de compréhension et de construction de
I”information pour | action... qui peut devenir une
phased’imagination sur lesavenirs possibles, sur
les réorientations possibles ou souhaitables,
recherche permanente de remise en question”
(MARMUSE, 1996).

Ajoutons que la VAS-IC, telle que nous la
définissons, met I’accent sur I’innovation et
" anticipation et non sur laprévision et larecherche
detendances (pour lesquel sde nombreux travaux
existent dg§jd).

Lavelllegtratégique comportecommelemontrela
figure 1 plusieurs phases alant du ciblage de
I’ environnement ascruter al’ action stratégiqueen
passant par la collecte et la sélection des
informations, leur transmission, leur interprétation
puisleur anayse pour unecongtructiond unevison
dgnifianteet créativedel’ environnement.
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Figure 1 - Processusdeveille stratégique—Méthode L.E.SCANning
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- La veille stratégique est une démarche
volontariste supposant un fort engagement et
dynamisme insufflés par la Direction de
I’ entrepriseoulesmembresdirigeantsdelaPME.

- Lesinformationsde veille stratégique sont des
informations prospectives, de type signaux
faibles selon I’ expression de Ansoff (1975).
Porteusesde germe de changement, elesdoivent
ader |’ entrepriseamieux comprendreet anticiper
les changementsfuturs de son environnement.
Cependant, leur nature imprécise, incertaine,
quditative peut lesrendred autant plusdifficiles
acollecter et a analyser que les membres de
I” entreprise et lesdirigeants ne sont pas habitués
alescollecter et alesutiliser.

- L' activité deveille stratégique se définit comme
un exercice créatif ou il ne s'agit plus
d’extrapoler |I’environnement a partir de
tendances, maisau contrairedele construire sur
labase desinformati onsanticipatives collectées.

Eneffet, I'inteligencecollectivedel’ environnement
est une activité non structurée et peu répétitive
(GORRY ET SCOTT-MORTON, 1971; SIMON,
1977 ; MARTINET, 1983; KOENIG, 1996). Les
dirigeants sont donc confrontés a des situations
nouvellesqu'il est nécessaire deformaliser, et pour
lesquelles ils ne peuvent pas faire appel a des
méthodes existantes. |1 s agit pour eux d’ éaborer
une construction créative de la situation pas
I” utilisation deméthodes heuristiques.

- Laveillestratégique est un processus complexe
au sens ou I’entend Martinet (1983), car
transverse a I’entreprise. Elle impligue de
nombreux acteurs faisant intervenir des
compétences diverses et complémentaires et
dont lesintéréts et motivations peuvent parfois
étrecontradictoires.

Enfin, notonsqueleprocessusdeveillestratégique
tel quenousledécrivonsest unprocessus récursif.
Lacollectepuisl’ andysedesinformationsdeveille
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stratégique peut mener I’ entreprise aprendre des
décisonset aagir sur son environnement, maisele
conduit, danshien descas, alacollectedenouvelles
informationsvisant aaméiorer laconnaissancede
I’ environnement. L’ activité de veille stratégique
s'inscrit donc dans un processus continu,
dynamique et évolutif au seinduque denouvelles
informations sont en permanence nécessaires. ||
s agitlad un processusd’ apprentissage collectif et
demanagement des connai ssances.

2.2. Typologie des PME/PMI et leur nécessité
de faire de la veille stratégique

Les PME/PMI n’ont pas toutes les mémes
caractéristiques et encore moins les mémes
préoccupations et niveaux de développement. ||
apparait donc utile de dresser unetypologiedeces

Tableau 1 - Typologie desPME/PMI

Humbert LESCA / Marie-Laurence CARON-FASAN

Raquel JANISSEK-MUNIZ / Henrique FREITAS

PM E en fonction deleur situation et deleur souhait

de dével oppement face aux donneursd’ ordre que
sontlesTNC.

Le tableau 1 reprend les deux possibilités qui
S offrent atoute entreprise pour fairedes” affaires’ :
vendreadesconsommeateursfinaux dansunerelation
de“BtoC” ouvendread autres entreprisesdans
unerelationde“BtoB”. Seulesnousintéressentici
lesPME/PMI qui s inscrivent dansun relationde
“B to B”” avec commeclient desTNC.

Cette typologie nous permet d’inférer deux
élémentsderéflexion. D’ une part, il apparait que
lesPME/PMI devraient ressentir lanécessité de
pratiquer une VeilleAnticipative Stratégique et une
Intelligence Collective. D’ autre part, letype de
veilledevrait éredifférent selonlasituationdela
PME faceason client:

PMEBtoC Hors de notre champ d’étude
1-Cellesqui craignent de perdre un gros client actuel (protection face au risque).
2 — Celles qui craignent d’ étre surclassées par un concurrent, face aleurs clients actuels.
PME BtoB 3—Cdlesqui veulent accéder aun gros client potentiel avec leur savoir-faire actuel (méme secteur).

deleur savoir-faire actuel.

4 — Celles qui veulent accéder a de nouveaux marchés (autres secteurs) avec des applications nouvelles

5—Cellesqui veulent élargir leur horizon en dével oppant (diversifiant) leur savoir-faire.

6 — Celles qui veulent @argir leur horizon en innovant et en dével oppant de nouveaux savoir-faire.

\fille client(s) actuel(s). LaPME neveut pasperdre
I’un de ses clients actuels. |l s agit d’ acquérir des
informations concernant un (ou plusieurs) client(s)
actud(s) delaPMEenvued anticiper S cedientrisque
denousquitter pour setourner versun autrefournissaur.
Lesinformationsaacquérir devraient sepréter aune
interprétation qui donnerait naissance a des
recommandationsutilespour quelaPME puisseagir
dorsqu'il enest encoretemps. Lebut stratégiqueest
d éviter deperdreun donneur d’ ordresactud surtout
s laPME/PMI rédiseunimportant chiffred affaires
aveclui oud dlearédistdesinvesissaments(finanders,
technol ogiquesou managériaux) consaquentsafinde
devenir undessessous-tratant.

Veille concurrent(s). La PME craint d étre
surclassée par un concurrent, aux yeux de ses
propresclients. Ici, laPME setourneversun (ou
plusieurs) de sesconcurrentsactuelsparcequ’ elle
redoute d’étre surclassée par ce (ou ces)
concurrent(s). Lesinformationsqui devraient étre
ressentiescomme utilesconcernent lespointsforts
actuels du concurrent ainsi que ses initiatives
commerciaes. Maiselesconcernent égaement les
effortsd’ innovation quefait le concurrent et qui
pourraient déboucher sur de nouvelles offres de
natureaintéresser sesclientset denatureadéourner
nosclientsdenous. Lebut stratégique est denepas
étresurprispar leconcurrent et d' éviter d’ éreplacé
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devant lefait accompli et ains qu'’il soit trop tard
pour la PME de réagir efficacement. Dans un
contextede" sngle-sourcing”, cetteactivitédevellle
devient primordiae.

\feille client(s) potentiel(s) du méme secteur. La
PME veut devenir fournisseur d une TNC qui nefait
paspartiedesesdientset qui s2Stuedansson secteur
économiquefamilier. Nousexaminonslecasoula
PM E souhaiterait obtenir denouveaux clients, qui ne
sont pas sesclientsactuellement. Plus précisement
élesouhatevaoriser unsavoir-fairequ dlemaitrise
bien, pour faireuneoffreadenouveaux clients. Pour
celalaPME devrait ressentir lebesoind' informations
sur leclient potentiel qu’ elle convoite, defacon a
vérifier s son savoir-faire actud est en adéquation
avec les besoins (explicites ou latents) du client
convoité. Le but stratégique est de construire un
argumentairequi permettraason agent commercia

de visiter le client potentiel avec le maximum
d argumentsva ables pour convaincre et décrocher
un contrat de vente. Dans cet item nous faisons
dlusonaunclient potentiel sestuant dansleméme
secteur professionnel quelesclientsactuelsdela
PME. Il s agit donc d' accroitrelemarchéfamilier.

\feille client(s) potentiel(s) d’un secteur nouveau
pour laPME. LaPME veut dargir sonhorizonvers
des clients potentiels situés dans un autre secteur
économiguenouvesu pour laPME. I, laPME esime
guelesavair farequ dlemditriseactudlement pourrait
faire I’objet d’une (ou plusieurs) application(s)
nouvelle(s) dans un autre secteur que son secteur
familier. Lesinformationsgu’ eledoit rechercher, sont
id plusdifficilesacollecter et analyser car |’ entreprise
rentredansun environnement non familier pour leque
il ext difficilede sefareunereprésentation pertinente.
Maiscesseulesveillescommercideet concurrentielle
ne sont pas suffisantes. La PME/PMI trouve des
avantages a surveiller d autres aspects de son
environnement, comme par exemple étre
particuliérement attentiveatouslesaspectsjuridiques,
réglementaires, normdtifs, etc. ..

Veille juridique . La PME/PMI gagne a étre
atentiveaux réglementationsl égidatives, aux normes
édictées par les organismes professionnels, aux

standards d’ exigence concernant la qualité qui
s'imposeront a elle lorsqu’ elle voudra devenir
fournisseur d une TNC. Elledoit ainsi avoir une
approchetransversale et géographique du droit et
viser auss bienlesagpectsréglementai resnationauix
gu'internationaux car il serait suicidairequelaPME
seheurteadesobstaclesjuridiquesaprésqu’ ellea
dgarédisédesinvestissementsimportants. Deplus
certaines|égidationsne sont pasencoretotal ement
fixées, maissont en coursd’ élaboration. C' est le
casau sein d’ organismesinter-gouvernementaux,
par exemple. Unesembl able Situation nécessiteque
laPME soit capable d anticiper et capable de se
mettre en relation avec des groupes de lobbying
professonnds' qui peuvent influencer desdécideurs
publics dans les domaines qui concernent
I entreprise. Enfin, laseulesurveillance des sources
|égidativesoujurisprudentiellesdes paysétrangers
n' et plussuffisante. Laveille peut également porter
sur |’ émergencedes* softlaw” . Termeanglo-saxon,
les* softlaw” concernent lesrecommandationsdes
organisations internationales et non
gouvernementales. Non contraignantes au départ,
ces “softlow” acquiérent souvent une force
impérative suite aleur reprise par desorganismes
internationavx ayant pouvoir normatif. Elles sont
également parfoistransposéesdanslalégidation
national e de certains pays et notamment dansles
économiesdespaysdéve oppes. Cefut par exemple
le casdes* softlaw” danslarégulation d’ Internet,
ouonapu voir I’ émergence de chartes de bonne
conduite édictées par I’ Organisation Mondialede
laPropriétéIntellectuelle (OMPI) et I instauration
d uneréglementation européenne sur les* spams’.

Veille technologique : La veille technologique
contribuealavision court termequ’ uneentreprisea
deson métier, deson patrimoinetechnologiqueetaing
d unepartiedesessourcesd avantagesconcurrentiels.
LaPME/PMI doit donc éreatentiveaux informetions
scientifiqueset techniquespar I’ &éudedesbrevetset
des nouvd lesinnovations de maniéread’ une part
maintenir la qualité de ses produits et d’ autre part
proposer desproduitsinnovantsou anticiper aumieux
lavenue de produits concurrents ou de produitsde
subdtitution. Cettevelletechnol ogiqueest unenéoessité
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pour lesPME/PMI qui font faceaune compétitivité
mondiae, unetendancedesentreprisesasediversfier
deplusenpluset asortir deleur marché aux demandes
deplusen plussophigtiquéesdesdonneursd’ ordre,
aux produitsqui incorporent deplusen plusd aspects
technol ogiques, auraccourcissement du cycledevie
destechnologieset aux pressionspour laréduction
des risques et des codts de |la Recherche et
Développement (AHITUV, 1998, RADNOR, 1992).

Uneenquétede dulienet dii (1997) montred ailleurs
quelesPME qui pratiquent uneveilletechnologique
ont uneactivitedeR& D plusdiversifiée.

Dansune étude de 1998, Ahituv aétudié queles
entreprisesqui réussissent lemieux aintroduirede
nouveaux produitssur leursmarchés, sont cellesqui
ont une activitédeveillequi n’ est ni focalisée, ni
étroitemaisqui au contraire se modifieet s adapte
en permanence a |’ environnement. Ce sont
également cellesqui utilisent dessourcesexternes
et qui ont unefréquenced activité devéeaupresde
leursconcurrentset consommateursdeleur secteur.

Bien entendu une PME/PMI n’ est pas en mesure
de consacrer suffisamment deressourceshumaines
et financiéres pour effectuer toutes les veilles
énoncéesci-dessuset lesrecherchesd' informations
qu' elesimpliquent (LESCA, 1992). Chaque PME
devrachoisir lapartie (facette) deveillequi estla
pluscritiquepour elleet s'y consacrer, cequi N’ est
pas en soit unetéche aisée.

3 Déroulement de la recherche
3.1. Contexte de la recherche

Plusieursenquétes, étudeset recherchesdoctoraes
effectuéesau sein de notrelaboratoire (CARON-
FASAN ET AL, 2003; CHAPUS, 1998), nous
permettent d’ énoncer quelques préoccupations
Stratégiquesexpriméespar desPME/PMI francaises
et qui lesont conduitesamettreen placeun digpogtif
pour laVeille Sratégique.

“Noussommesinquietsau sujet del’ avenir denotre
produit. Notre marché risque-t-il dedisparaitre ?’
Equipementier Automobile

Humbert LESCA/ Marie-Laurence CARON-FASAN
Raguel JANISSEK-MUNIZ / Henrique FREITAS

“Nous risquonsde perdre un ou plusieursclients
importants dans les mois qui viennent. Nous
voudrions prendre les devants pour réduire le
risque” Secteur del’ énergie

“Nousvoulonsélargir notre domaine d’ activité.
Nousvoulonsentrer dansledomainedu Biomédica
enutilisant notre savoir-faireactud . Maiscomment
faire ?’. Equipement para-médical

“Nousvoulonsnousdifférencier sur leproduit avec
plusdesarvices, et non uniquement sur leprix. Nous
voulons trouver de nouveaux clients” Secteur
Equipement Bancaire

“ Devons-nous nous lancer dans ce nouveau
projet ? Ne courons-nous pas trop la téte
baissée.” Secteur Informatique

“Nousvoulonsdéborder ledomaineactue denotre
offre, tout en nous appuyant sur notre savoir-faire.
Nousvoulonsinnover au plus prés du client e,
pour cela, détecter leurs besoins latents’. Secteur
destélécommunications

“Nousvoulonsdifférencier notre positionnement de
celui denosconcurrents.” Equipement éectronique

Danslemémetemps, lapratique nous apprend que
lesdirigeantsde PME/PMI ont du mal asurveiller
et connaitreleur environnement.

Eneffet, il ressort delatypol ogie proposéeenamont
et des préoccupationsdes praticiensquelaveille
stratégiquedevrait aider lesPME/PMI amettreen
place des stratégiesadéquates pour devenir ourester
desfournisseursdesTNC. Toutefois, cette activité
nevapasdesoi et lesPME/PMI francai sesétudiées
font ressortir de nombreuses difficultés quant a
I'implantationd untd dispostif.

Notreprojet deveillestratégiquepiétine: onatrop
d'informations, elles nous étouffent. 1l faudrait
pouvoir extrairefacilement I’ essentiel maisnousne
savons pas comment nousy prendre.». Directeur
d’ une Sociétéde Services

«Nouscallectonstout untasd' informetionspar divers
canaux. Sansdoutey at-il deschosesessentiellesay
déoouvrir, maisvoyez, pour |’ ingant tout reteempil€ici
car nous arrivonspasalesandyser. Directeur dePMI.
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Ces difficultés de terrain sont corroborées par
plusieursétudes et recherches : LesPME/PMI ne
disposent pastoujoursde ressources suffisantes: (1)
elles ont des ressources limitées pour obtenir et
évaluer les informations anticipatives et
annonciatrices de changement; (2) ellesdisposent
de peu deressources en temps et en compeétences
pour pratiquer une veille stratégique adéquate
(Lesca, 1992, Riot, 1992). Cettesituation lesrend
particuliérement vulnérableface aux discontinuités
del’ environnemen.

Enfin, précisonsquel’ andysedespublicationsdansle
domai nedu management sratégiqueet dessystemes
d information, n' goporte pasderéponse suffisanteaux
difficultésrencontréespar lesPME/PMI.

L esauteursde management stratégique (KOENIG,
1996; LAURIOL, 1994; JOFFRE ET KOENIG,
1992; THIETART, 1984; MARTINET ET PETIT,
1982) ins stent sur lanécessité de détecter defacon
précocelesévénements susceptiblesd' influer surle
devenir de I’entreprise. |ls soulévent certaines
difficultésliéesacettesurveillance. Cependant, leurs
recommandations sont limitées. Porter (1982) ne
s intéresse qu’ alaconcurrence ¢’ est-a-dire aune
partielimitée del’ environnement. Thiétart (1984)
s atacheadécrirelesdifférentstypesd’ information
et leurssourcesmaisson éuderestetrop superficiele
pour condtituer unréd soutien. Martinet et Petit (1982)
définissent leprocessusdevelllegratégiqueentermes
derecherched informationset N’ gpprofondissent pas
lesautres étapes du processus.

Quelques auteurs préconisent d’autres voies
d amédioration mais bien souvent de maniére trop
abdraite: prendreen compteladimension cognitive
des organisations (JOFFRE ET KOENIG, 1992;
LAROCHEET NIOCHE, 1994, ROWEET ZITlI,
2000) ; amdiorerI'intdligenceorganisationndleparle
développement d’ unecapacditéd apprentissagecollectif
(LEMOIGNE, 1996; 1994; KOENIG, 1996).

Par ailleurs, lestravaux en systémed information
stratégique visant a favoriser la détection et le
traitement des signaux faibles s’ avérent trop peu
avancés(MARMUSE, 1996; WANG 1991). Face
a ces lacunes, seuls quelques auteurs de veille

stratégique nous permettent de mieux comprendre
lesdifficultésliéesal’ implantation d’ uneveille
stratégique et nous fournissent quelques pistes
d’amélioration (GILAD ET GILAD, 1988;
LESCA, 1994).

3.2. Problematique de la recherche

La pratique ainsi que les recherches effectuées
mettent enavant |’ intéré& desPME/PMI pour laveille
tout en soulignant leursdifficultésamettreen cauvre
unetelledémarche.

Bien sr, cestémoignages sont lereflet de PME/
PMI appartenant aun paysindustrialisé avec une
économiedével oppée. L' objectif denotrerecherche
est d’ éudier le contexte spécifique des entreprises
brésiliennes et plus spécifiquement desPM E/PMI
désireusesdedevenir fournisseursdes TNC.

L objectif principal est dans un premier temps,
d'identifier les préoccupations stratégiques des
PME/PMI fournisseursdes TNC ou souhaitant le
devenir. Quelles sont leursinterrogations face a
I”’environnement des TNC ? Quels sont leurs
crainteset espoirs ?

L’ identification de cespréoccupationsdevraient dans
lemémetempsamener lesdirigeantsaexpliciter les
problemes rencontrés lors de leur volonté de
connaissance de I’ environnement et ains faire
émerger desdifficultésliéesal’ organisationou a
I'implantation d’' unedémarchedeveille sratégique.

Nousdevrionsains pouvoir tester I’ hypothese 1
uivante:

C’est notamment parce que les PME/PMI
brésiliennes se heurtent aune absence demodel es
et de méthodes susceptiblesdelesaider dansleur
projet d'implantation d'une veille stratégique,
gu’ elles ne s engagent pas danslamiseen place
d untel processus.

Leprocessusde Veille Stratégique n’ existe pasde
maniére spontanée dansune PME/PMI. || résulte
d unedécisonexpliciteet d unevolontédu ou des
dirigeants. Deplus, ceprocessus, unefoisdécide,
nécessited’ étreorganise et animédans|’ entreprise
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(ENGLEDOW ET LENZ, 1985; LESCA, 2003).
Son organisation implique une méthodologie
appropriée et adaptable aux spécificités de chaque
PME/PMI.

Notre équipe de recherche aconstruit et validé a
denombreusesreprises (LESCA, 2003; CARON-
FASAN ET JANISSEK-MUNIZ, 2004) une
méthode visant aimplanter un processusdeveille
stratégique dénommée méthode L ESCANning.

Nousfaisonsdonc|’ hypothése 2 que cette méthode
pourrait aider lesPME/PMI brésiliennesamieux
comprendre et anticiper leur stratégie de
référencement auprésdes TNC.

Elle pourrait étre un des Facteurs Clés de Succes
pour devenir fournisseurs de donneurs d ordre
toujours plus exigeants. Cette méthode répond
principalement aux deux questions suivantes :
Comment mettreen placeuneveillesratégiquedans
les PME/PMI? Comment intégrer les acteurs
concernéslorsdelamise en oeuvred uneveille
Sratégique?

Lavalidation de cette seconde hypothese congtitue
le deuxiéme objectif de ce projet derecherche :
aider lesPME/PMI brésiliennes, par I’ utilisation
de la méthode LESCAnNning a devenir des
fournisseursdes TNC.

3.3. Méthodologie de la recherche

Laméthode de recherche mise en cauvredansle
cadredenotre projet est de nature particuliéredu
fait mémedel’ objet &udié (le processusdeveille
stratégique) et de |’ objectif poursuivi (la
connaissanceet |’ aide desPME/PMI brésiliennes
dansleur activitédevelllesratégiqueafin dedevenir
fournisseur desTNC).

Une position &pistémol ogique plutét congtructiviste
quepositivigenousorienteversunerechercheaction
définie par Myerset Avison (2002) reprenant les
termes de Rappoport (1970) comme “une
recherche ayant pour objectif de contribuer ala
résol ution des probl émes prati ques des personnes
dansunesituation problématiqueimmédiate’.

Humbert LESCA/ Marie-Laurence CARON-FASAN
Raguel JANISSEK-MUNIZ / Henrique FREITAS

Nousne prétendons pas gpporter un savoir universd
(autraversdelaméthode L escanning notamment)
maisnoushousplaconsdansunedémarcheinductive
(par la prise en considération des phénoménes
émergeants) et constructive (production de
connaissances) dansun contextederationditélimitée
(LESCA ET BLANCO, 2002). Dansce sens, nous
sommes en accord avec March et son concept de
rationalitélimitée ou danscertainscas, il faut bien
démarrer par quelque choseet proposer desdéments
utilesquel’ ontesteachaquefoisquepossible.

L’ évaluation del” hypothése 1, nousamene par une
démarcheinductive afaire émerger les problemes
rencontrésper lesdirigeantsdesPME/PM brésliennes.

L’ évaluation del’ hypothese 2, nousconduit apartir
d'un premier cassingulier (une premiére PME) a
mettre en place unedémarche deveille stratégique
etc... Danscettedémarche d’ apprentissageinductif,
Nous tirons ce que Nous pouvons du premier cas
puis nous induisons des phénomeénes que |’on
applique a un deuxieme puis troisieme cas
(NONAKA, 1997; LIANG, 1993).

Nous visons la production de connaissances
procédura esen accord avecArgyris(1995). Partant
d’ uneproblématiqueterrain et surlabased’ uncorpus
théorique, nousvisonslaproduction deconnai ssances
“activables’ [aolidlesn’ exigaient paset olllebesoin
en était exprimé(LESCA ET BLANCO, 2002).

4 Conclusion

Devenir fournisseur d’une TNC est un enjeu
important pour les PME/PMI issues des pays
émergents, deséconomiesentransition maisauss
deséconomiesau marché plusdéveloppé. Celane
peut sefairequ’ au prix de certainseffortsdont le
premier est laconnaissance et I’ écoute constante
desmelilleurespratiquesen cours.

L’ activitédeveille stratégique devrait permettrea
cesentreprisesdefareun premier pasverslechemin
complexedu référencement aupresd’ un fournisseur
de type TNC. C’est ce que nous souhaiterions
analyser lors de notre collaboration franco-
bréslienneentrel’ Université Pierre Mendés France
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deGrenobleet I’ Universté Fédéralede Rio Grande
do Sul (PortoAlegre).

L es prochaines étapes de cette recherche sont les
uivantes

- Mettreen placelesconditionsfonctionnelleset
matérielles de larecherche. D’une part, cela
passepar I’ organisation d ateliersdetravail avec
despraticiensde PME/PMI désirant devenir des
fournisseurs de grandes compagnies
internationales.

D’ autrepart, celapasse par lechoix d’ unepremiere
PME susceptible de mettre en place une veille
stratégique, puispar lamiseen placeeffectivedece
processus organisationnel et par une coopération
étroite entre 2 équipes de recherche (France et
Bresl).

- Mettre en place les conditions de suivi de la
recherche. Cetravail serad’ autant pluscritique
gue la PME choisie sera géographiquement
éloignée. Cetype derecherche serapour nous
une premiére expérience.

- Collecter et analyser lespremiersrésultats au
regard des propositions énoncées ci-dessus.

- Recenser les meilleures pratiques que nous
aurons détectées dans des entreprises déja
avancéesdanslaveillestratégique.
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Note

! Nous ne cherchons pas a démontrer ces
caractéristiques mais nous les considérons comme
des postulats sur lesguels nous baserons nos
dével oppementsultérieurs.

2 ’environnement ne devient turbulent pour une
entreprise qu’ acompter du moment oul lesressources
et les compétences dont elle dispose s averent
insuffisantes pour affronter avec succeslesconditions
qui lui sont nouvellement imposées.

3 Selon Trehan (2000), ces entreprises sont
représentatives deslogiques dominantes en termede
relations donneurs d’ ordres/ sous-traitants.
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