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Résumé :

Cette recherche porte sur le réle d’une activité de veille dans des projets d’innovation. Plus
précisément, elle porte sur le role des informations issues d’une activité de veille stratégique
sur les prises de décision tout au long d’un processus d’innovation. La question de recherche
est la suivante : Quelle est I’influence d’une activité de veille dans les prises de décisions au
cours du processus d’innovation ? L’objectif est de contribuer a enrichir les connaissances sur
un sujet qui a été peu abordé dans la littérature et qui rencontre de vraies problématiques
managériales. L’originalité¢ de ’article est de mobiliser la théorie de la décision en situation
(approche naturalistique de Klein) pour étudier la prise de décision dans les processus
d’innovation comme une décision complexe et ainsi comprendre I’influence que peuvent avoir
des résultats d’une activité de veille sur des décisions complexes. Cette recherche privilégie une
approche exploratoire qualitative sur 23 entretiens. Les résultats révelent que la veille joue un
role dans les prises de décisions au cours du processus d’innovation et plus particuliérement
lors de la phase de créativité. L’influence de la veille tend ensuite a s’estomper avant de
connaitre un regain lors de la phase de retour du marché. Les résultats montrent également que
la veille endosse un role de confirmation de I’intuition des décideurs-experts lorsqu’il s’agit de
prendre des décisions complexes de type GO/KILL/HOLD/RECYCLE. Enfin, cette recherche
montre que la veille est utile pour prendre des décisions lorsque ses résultats sont partagés par
le biais de médias riches, soit lors de réunion en face a face, avec des supports visuels sous
formes d’infographie par exemple.
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Trajectoires d’innovations : De ’'influence de la veille dans

les prises de décision au cours des processus d’innovation

INTRODUCTION

Nombres d’entreprises, petites ou grandes, ont mis en place des dispositifs de projets
d’innovation plus ou moins transverses, fondant ainsi des espoirs sur leurs capacités a
développer de nouveaux produits et/ou services compétitifs. Ces trajectoires d’innovations
peuvent prendre des formes tres différentes et généralement difficilement prévisibles comme
I’explique 1’appel a projet STAIMS 13. Elles peuvent conduire a des innovations de rupture, ou
incrémentales ou encore a des abandons de projets d’innovation. Certaines entreprises
cherchent a utiliser leurs connaissances technologiques existantes pour innover dans de
nouveaux domaines d’application (Cattani, 2006). D’autres tentent de collecter des
informations nouvelles pour alimenter leur processus d’innovation. Ainsi, les entreprises
peuvent effectuer une activité de veille stratégique. Cette activité leur permet de tenter de
comprendre et d’anticiper les changements de leurs environnements extérieurs pour réduire les
incertitudes liées a tout processus d’innovation (Walkers et al., 2003). Certaines ont également
couplé leur activité de veille a leur processus d’innovation dans 1’espoir d’alimenter ces derniers

et les décisions afférentes, en informations plus riches, plus pertinentes et plus anticipatives.

Les travaux plutdt limités en nombre, montrent que la veille peut favoriser la créativité (Tang,
2016 ; Bertacchini et Strasser, 2011), identifier des opportunités et dynamiser le processus
d’innovation (Howell et Shea, 2011); accélérer le processus d’innovation grace aux
compétences des chargés de veille (Kessler et Chakrabrati, 1996) ; faciliter 1’introduction et la
conception d’innovation sur les marchés (Ahituv et al, 19998) et réduire les risques de
divergence entre besoin du marché et innovation (Caron-Fasan, 2008). La veille peut ainsi jouer
un role dans les trajectoires d’innovation et notamment dans le développement de
produits/services innovants. Néanmoins, Plusieurs auteurs ont ainsi montré que les entreprises
qui réalisent une veille sont plus a méme d’innover. Néanmoins, ces études ne montrent pas ou
n’ont pas cherché a comprendre comment la veille pouvait alimenter un processus d’innovation
pour le rendre plus performant, ni comment la veille pouvait influencer les prises de décision

lors d’un processus d’innovation.



Dans la pratique, 1’utilisation des informations de veille pose également question notamment
aux entreprises spécialisées en veille et dont I’objectif est de fournir des études de marché, des
analyses technico-économiques et des états de 1’art technologiques pour aider des dirigeants
et/ou porteurs de projets d’innovation & mieux comprendre leur environnement et a prendre des
décisions. Ces types d’entreprises sont confrontés a une problématique récurrente. Elles livrent
a leurs clients une ou plusieurs analyses (issues d’une recherche d’information poussée)
répondant a leur(s) questionnement(s) sans pour autant savoir si les décideurs vont intégrer les
informations fournies dans leurs prises de décisions et processus d’innovation, et sans savoir

non plus comment.

Face aux besoins de ces praticiens de mieux comprendre comment la veille peut alimenter le
processus d’innovation et face aux manques de réponses théoriques, nous choisissons de
travailler sur la question de recherche suivante : Quelle est I’influence d’une activité de veille
dans les prises de décisions au cours du processus ? Cette question de recherche nous amene a
cibler notre champ d’étude vers les entreprises qui réalisent ou font réaliser des études de veille
et qui integrent les résultats de ces études dans leurs processus d’innovation pour les aider a
prendre des décisions complexes. Nous mobilisons les travaux de Klein (1998) sur la théorie
de la prise de décision en situation, courant qui cherche a comprendre la nature des processus
décisionnels relatifs a des décisions cruciales dans des environnements complexes. Notre
recherche se situe donc a la croisée des champs de la complexité et de la prise de décision. Nous
adoptons une démarche de recherche exploratoire de type qualitative pour la réalisation
d’entretiens aupres d’organisations qui utilisent une activité de veille pour alimenter les
décisions relatives a des projets d’innovations. Nos resultats montrent que la veille influence
les prises de décision au cours du processus d’innovation. Son influence est forte lors de la
premiére phase du processus (phase de créativité) et tend a se réduire tout au long avant de
connaitre un regain lors de la derniére phase du processus d’innovation, soit la phase de retour
du marché. Nos resultats montrent également que la veille endosse un réle de confirmation de
I’intuition des décideurs-experts lorsqu’il s’agit de prendre des décisions complexes de type
GO/KILL/HOLD/RECYCLE. Enfin, nos resultats avancent que la veille est utile pour prendre
des décisions lorsque ses résultats sont partagés par le biais de médias riches, soit lors de réunion

en face a face, avec des supports visuels sous formes d’infographie par exemple.



La premiere partie présente le cadre théorique mobilisé. La méthodologie adoptée est expliquée
lors de la seconde partie. La troisiéme partie se concentre sur la présentation des résultats. Enfin,

la discussion fait I’objet de la quatriéme et derniére partie.

1. CADRE CONCEPTUEL ET THEORIQUE DE LA RECHERCHE

1.1. LA VEILLE COMME OUTIL D’AIDE A LA PRISE DE DECISION DANS LES PROCESSUS
D’INNOVATION

Dans la littérature, ce qu’est une veille n’est ni clairement défini, ni véritablement homogene.
Pour tous les auteurs, la veille est un processus informationnel dont la finalité est d’aider
I’entreprise a connaitre et comprendre les évolutions de son environnement extérieur et a
soutenir la décision (Choo, 1999). Selon les auteurs et les contextes, le processus de veille peut
prendre des formes trés différentes (i.e. Wei et Lee, 2004 ; Lau et al., 2012 ; Mayer et al., 2013).
Il peut étre individuel, informel et non structuré, ou au contraire organisé et centralisé, par
exemple sous la forme d’une cellule, d’un service ou d’un observatoire (Baumard, 1997 ;
Belmondo, 2003). La veille peut-&tre internalisée ou externalisée partiellement ou totalement
(Guechtouli, 2014).

Les missions de la veille sont nombreuses. Depuis longtemps et encore ces dernieres années, la
veille est un soutien a la planification stratégique (Bhardwaj et Kumar, 2014 ; Lau et al, 2012 ;
Sharma et Yang, 2015). Elle est également mobilisée pour améliorer le positionnement
concurrentiel de I’entreprise (Bhardwaj et Kumar, 2014) grace a I’identification d’opportunités
et de menaces (Du Toit, 2016 ; Larivet, 2006 ; Albright, 2004 ; Martelli, 2014) et grace a
I’anticipation de discontinuités (Lesca et Caron-Fasan, 2006).

La veille permet de comprendre les forces externes de changement pour en anticiper, parfois
trés précocement, les conséquences et rester compétitive. (Lesca et Caron-Fasan, 2006 ; Liu et
al, 2009).

La veille est une activité de soutien a la prise de décision, notamment lorsque I’incertitude est
forte (Miles et Saritas, 2012 ; Ramirez et Selsky, 2014 ; Marsh et al, 2014 ; Liu et al, 2009 ;
Lesca et Caron-Fasan, 2006 ; Lesca et Mancret ; 2007 ; Guechtouli, 2014). La complexité et le
dynamisme de I’environnement impliquent 1’émergence de situations inattendues. La veille
offre aux managers la possibilité de s’adapter a cet environnement et de développer des

réponses pour sécuriser, améliorer ou renforcer 1’entreprise.



Plusieurs auteurs ont montré I’importance d’une activité de veille dans le développement de
I’innovation, cceur de notre projet de recherche.Ainsi, la veille permet & une organisation
d’acquérir des connaissances externes (Mc Kelvie et al, 2018 ; Tang, 2016.b ; Berghman et al,
2016) susceptibles d’aider au développement de I’innovation (Ahituv et al, 1998 ; Tang,
2016.b ; Berghman et al, 2016 ; Martini et al, 2017 ; Haoud, 2011).

Raymond et al (2001) expliquent que dans un environnement globalisé et complexe et un
contexte de course de I’innovation, les entreprises ont besoin de rester informées sur les
évolutions de marché. Pour satisfaire ce besoin, ils expliquent qu’il est nécessaire de mettre en
place un contréle des informations sous la forme de veille.

La veille technologique alimente le processus d’innovation. Pour Pellicer et al (2014) les
entreprises ont besoin d’effectuer d’une part une veille technologique pour générer des idées
innovantes et d’autre part une veille portant sur 1’environnement global pour détecter des
opportunités d’innovation et des partenaires technologiques potentiels. De la méme manicre,
Julien et al (1997) stipulent que les entreprises souhaitant innover en investissant dans les
nouvelles technologies doivent s’appuyer sur une activité de veille technologique. Ahituv et al
(1998) ont montré que la surveillance de 1’environnement technologique faciliterait la
conception et I’introduction d’innovations sur les marchés. Ils précisent que les entreprises
introduisant le mieux de nouveaux produits sur le marché sont celles ayant une veille flexible
et adaptée a I’environnement. Frishammar (2005) a montré que les veilles technologique,
¢conomique et concurrentielle ont un impact positif sur la performance de I’innovation.

La veille est un support a I’innovation ouverte. L’innovation ouverte nécessite 1’analyse d’un
large volume d’informations provenant de sources multiples (Veugelers et al, 2010 ; et Brettel
et al, 2011). La veille peut aider I’entreprise a identifier, prioriser et exploiter les potentielles
hautes technologies externes, et ainsi faciliter I’innovation ouverte (Veugelers et al (2010).

La veille alimente les processus créatifs des entreprises. Tang (2016.a) explique que les
entrepreneurs souhaitant développer leur créativité devraient rechercher de fagon proactive et
fréquente des informations issues de sources notamment lorsque leur environnement est tres
turbulent. Pour Bertacchini et Strasser (2011), la créativité se nourrit de I’environnement interne
et externe de ’entreprise. Drew (2006) montre qu’avec 1’émergence des blogs et des forums de
discussion sur Internet, la compréhension et I’identification des besoins des consommateurs
sont facilitées et qu’elle peut ensuite générer des idées. Stockstrom et al (2016) ont montré
qu’une veille sur les consommateurs pouvait stimuler la créativité. Pour Akgun et al (2012),

innover demande de construire des connaissances notamment par la réalisation d’une activité



de veille orientée vers les consommateurs et les concurrents. Ces deux types de veille
soutiennent 1’élaboration de prototype basée sur une compréhension des besoins des
consommateurs et des réactions des concurrents. Récemment, Escandon-Quintanilla et al
(2017) ont montré que lors de la phase de créativité, les équipes innovation réalisant une veille
¢laborent des offres plus sophistiquées que celles n’en faisant pas et qu’elles sont plus a méme
d’identifier des solutions jamais identifiées auparavant.

D’autres recherches montrent que surveiller I’environnement pour collecter des informations
est une activité critique dans 1’identification d’opportunités de développement et de
dynamisation du processus d’innovation (Howell et Shea, 2011). Le role des « Champions »
(chargés de veille), définis par Howell et Shea (2011) comme des « héros de I’innovation », est
mis en lumiere par la littérature. Ces personnes sont capables selon Burgelman et Sayles (1986)
de mettre en corrélation des problemes techniques avec des connaissances scientifiques
externes et des développements techniques avec la demande du marché en identifiant des
innovations ayant du potentiel. Kessler et Chakrabrati (1996) ont montré que les « champions »
pouvaient accélérer le processus d’innovation produit en collectant et en appliquant des
informations externes aux activités de développement.

Enfin, Caron-Fasan (2008) explique que la veille anticipative orientée vers les usages permet
de réduire le risque de divergence entre les besoins du marché et la mise sur le marché d’une
innovation.

Plusieurs auteurs ont ainsi montré que les entreprises qui réalisent une veille (notamment
technologique) sont plus @ méme d’innover. La veille semble donc jouer un rdle dans les

capacités et trajectoires d’innovation des organisations.

1.2. LE PROCESSUS D’INNOVATION COMME LIEU DE PRISES DE DECISIONS
On peut avec Van de Ven (1999) considérer le processus d’innovation comme « UN processus
de décision temporaire, structuré épisodiquement, a la forme hautement itérative, qui implique
la création, la diffusion, I’'imprégnation de nouvelles idées ou de nouvelles technologies a

différents niveaux ».

Dans une étude consacrée a ’identification des facteurs de succes de I’innovation industrielle,
Rothwell (1992) a mis en évidence 5 générations de processus d’innovation. Depuis, une

sixiéeme géneration a vu le jour : le model d’Open Innovation au début des années 2000.



1ére 2éme 3éme 4éme 5éme 6éme

génération génération génération génération génération génération
1950 - 1965 1965 — 1970 1970 - 1980 1980 - 1990 1990 - 2000 2000-
System
Technology- Market-Pull Interactive Integrated integration and Open
Push Model Model Networking innovation
Model

Tableau 1 : Les 6 générations de processus d’innovation adapté de Rothwell (1992)

Nous nous focalisons sur la 5™ et la 6™ génération en référence aux processus d’innovation
déployés plus majoritairement de nos jours dans les entreprises. Notons toutefois qu’un nombre
encore important d’entreprises utilise des processus d’innovation de 3"*Mgénération, a I’instar
du trés connu Stage-Gate Process de Cooper. Dans les faits, les entreprises adoptent un
processus d’innovation hybride mixant principalement la 3°™ et 6°™ génération. Ainsi, une
entreprise peut adopter le Stage-Gate Process (3™ génération) et pour autant inscrire son

activité innovante dans un contexte d’innovation ouverte de 6°™ génération.

Organisés en étapes plus ou moins linéaires et/ou paralléles, chacun de ces processus
d’innovation implique des prises de décisions ayant des impacts plus ou moins forts sur le

déroulement du projet d’innovation.

11 existe différents types de décision au cours d’un processus d’innovation. Ces décisions, de
type GO/KILL/HOLD/RECYCLE, sont stratégiques et complexes (Balachandra, 1984).
L’entreprise en choisissant de lancer, continuer ou tuer un projet d’innovation fait le choix
d’allouer, ou non, des ressources financiéres, humaines ainsi que temporelles (Cooper &
Kleinschmidt, 1986 ; Kline & Rosenberg, 1986). Dans un environnement turbulent et
nécessitant des stratégies « speed-to-market », I’entreprise ne peut se permettre de « gacher »
des ressources et/ou lancer un produit a un moment inopportun. Elle effectue des choix.

Lors du processus d’innovation, d’autres types de décisions existent qui concernent des
décisions plus précises et relatives au développement d’un concept, a la conception de la chaine
de valeur, a la conception du produit, a la cadence de production et au lancement du produit
innovant (Krishnan & Ulrich, 2001). Ces décisions sont de nature opérationnelle et répondent
a des questions précises la plupart du temps non complexes.

Les processus d’innovation auxquels nous nous intéressons comportent donc a chacune de ses
étapes des décisions de nature complexe et d’autres de nature plus opérationnelle. Nous nous
attachons dans cette recherche a traiter des décisions de nature complexe, c’est-a-dire des

décisions qui a chaque grande étape du processus d’innovation peuvent avoir comme



conséquence de poursuivre un projet d’innovation, le réorienter partiellement ou totalement,

voire 1’arréter.

1.3. LA PRISE DE DECISION EN MILIEU COMPLEXE COMME CADRE THEORIQUE

Nous utilisons dans cet article 1’approche « naturalistique » de Klein (1998) dite également
approche de la décision en situation. Cette théorie cherche a comprendre la nature des processus
décisionnels relatifs & des décisions cruciales dans des environnements complexes. En
observant des décideurs dans des contextes reels, Zsambock & Klein (1997) ont développé une
compréhension de la prise de décision en situation. En observant les décideurs confrontés a des
situations risquées, complexes et rapides, ils ont developpé un modele dit de la premiére
reconnaissance expliquant comment un individu, de type expert, décide dans un environnement
a la fois complexe et qui ne laisse pas de temps a I’optimisation ou a la rationalisation.

Ce modele de premiere reconnaissance fonctionne sur une reconnaissance holistique d’une
situation (Lebraty, 2007 ; Klein, 2004). Au moment de prendre une décision, le décideur
compare sa situation avec d’autres vécues auparavant et se réfere a une des décisions qui fut
mise en ceuvre. Si cette décision est adéquate, il va alors la simuler mentalement pour
I’appliquer & la situation actuelle. Si la solution imaginée ne correspond pas a la situation
actuelle, le décideur effectue une nouvelle simulation mentale. L’important ici est la
compréhension de la situation pour la mettre en corrélation avec les expériences vécues.
L’intuition prend une place importante dans la prise de décision car la phase de premiére
reconnaissance s’opere de fagon si naturelle que le décideur ne s’en rend pas compte (Lebraty,
2007). Klein (2004) définit I’intuition comme la fagon dont un expert va traduire ses
expériences en compréhension de la situation puis en décision. L’expert, fort de ses expériences
se construit un portfolio de modéles génériques basé sur ses expériences. Ainsi, lorsqu’il se
trouve face a une situation urgente, risquée et complexe, il se référe a son portfolio pour
reconnaitre I’expérience la plus adéquate a la situation actuelle et choisir d’appliquer ou non la
solution associée. Plus le décideur fera face a des situations plus il enrichira son portfolio.
Avec I’approche de la décision en situation, nous retenons pour notre recherche que la décision
en milieu complexe est difficilement rationalisable ni méme optimisable. Elle suppose une
approche holistique de la situation dans laquelle la phase de reconnaissance de la situation est
essentielle. Le décideur s’appuie sur des schémas mentaux qu’il connait et qu’il a déja

rencontrés, tout en utilisant plus ou moins consciemment des mécanismes d’intuition.



1.4. LA PRISE DE DECISIONS AU COURS DU PROCESSUS D’INNOVATION AU REGARD DE

L’APPROCHE NATURALISTIQUE

L’approche naturalistique ne prétend pas rendre compte de 1’ensemble des processus

décisionnels ni mémes de tous les contextes décisionnels.

Pour Lebraty et Lebraty (2010) I’approche de la décision en situation se focalise sur des
situations de gestion bien particuliéres :

e des objectifs spécifiques partiellement définis par la hiérarchie et évolutifs ;

e une absence de certitudes quant au champ des possibles

e des logiques parfois contradictoires et non hiérarchisées ;

e des déterminants du probléme changeant continuellement ;

e un horizon temporel limité exigeant des réactions rapides ;

e des enjeux importants;

e de nombreux acteurs et parties prenantes ;

e des normes et des objectifs globaux contraignant I’ensemble de 1’organisation ;

e un décideur possédant un niveau d’expertise élevé pour la tache qui lui est dévolue.
Un projet d’innovation peut se caractériser de la méme manicre. Ces objectifs sont du moins au
départ partiellement définis et surtout évolutifs pour prendre en compte des situations nouvelles
et non attendues. Un projet d’innovation est par nature incertain quant a sa réalisation et a son
résultat et ce d’autant plus que les logiques des nombreuses parties prenantes sont parfois
contradictoires. Les enjeux sont importants car sources de valeur et de différentiation pour
I’entreprise et I’horizon temporel primordial si I’entreprise souhaite faire de son innovation une
avantage stratégique. Il suppose pour le ou les chefs de projet de prendre des décisions parfois
complexes ; non optimisables et de plus tres engageantes en termes de ressources et de devenir

pour I’entreprise

Pour Klein, I’approche de la décision en situation s’intéresse aux décideurs confrontés a des
situations risquées, complexes et rapides. C’est bien le cas des processus d’innovation, comme

le montre la revue de littérature du tableau 1.

Ainsi, la nature du processus d’innovation et le contexte organisationnel dans lequel il se
déroule permettent de justifier I’intérét d’une approche de la décision en situation telle que
développée par Klein. La théorie de la décision en situation est un cadre théorique pertinent et

probablement riche d’enseignement pour étudier du processus d’innovation.



Processus

d’innovation

en tant que

Explications

Auteurs

situation :
L’innovation produit est caractérisée par de hauts risques : d’importantes ressources en jeu et une forte Cooper et Kleinschmidt (1986)
probabilité d’échec.
Le développement de nouveaux produits comprend toujours des risques élevés. Cooper (1990)
Risquée Un des facteurs du succes de I’innovation est I’acceptation du risque par le top management puisque le Rothwell (1992, 1994)
risque est intrinséque a I’innovation et a un éventuel échec.
L’augmentation des coiits de développement de I’innovation implique un risque financier d’autant plus Kline et Rosenberg (1986)
grand que le succes d’une innovation est trés incertain
Une fois les activités de développement initiées, 1’idée initiale prolifére en une multitude d’idées rendantle ~ Angle et Van de Ven (2000)
management de 1’innovation complexe
L’innovation est un phénoméene complexe influencé par diverses forces internes ou externes. Glée-Vermande (2015)
Les leaders de projets de développement produit doivent étre en capacité de corréler les compétences de Brown et Eisenhardt, 1995
c I’entreprise et les besoins du marché pour développer un produit a succes.
omplexes - : ; - P .
L’innovation est complexes car issues de deux forces distinctes : les forces du marché qui créent des Kline et Rosenberg (1986)
changements d’opportunités commerciales (revenus, prix, démographie) et la force du progrés
technologique et scientifique qui crée des opportunités de nouveaux produits.
Difficulté de s’adapter a un environnement changeant car les managers ont trop d’informations a traiter, Rohrbeck et Gemunden, 2011
difficulté a identifier les signaux faibles.
Les enjeux de création de valeur pour I’actionnaire, la course a I’innovation et les stratégies de rupture sont ~ Lehmann-Ortega et Roy (2009)
des moyens pour résister a une concurrence accrue en cherchant a transformer et a changer les régles du jeu
concurrentiel.
Urgente Le Qéve'lf)ppement de produits f:st essentiel pour le sgccés,‘survie et renouveau Fles organisations, plus Brown et Eisenhardt (1995)
(au sens paru.cuherement pour celles preser.ltes sur des marchés rapides ou tres: competltlfs. :
de rapide) La dlfﬁcu.lté de s’adapter .ﬁl un env.lronner‘nent chqngeant (cyc;les Qe vie raccourcis, changement Wheelwnght et Clark (1992) ; .
technologique accéléré, vitesse d’innovation, rapidité de la diffusion d’innovation). Kline et Rosenberg (1986); Ahituv
et al (1998)
Rohrbeck et Gemunden (2011)

Tableau 1 : Revue de la littérature qualifiant le contexte d’innovation comme complexe, risqué et urgent




3 - CONTEXTE DE LA RECHERCHE ET COLLECTE DE DONNEES
Nous avons collecté des informations aupres d’entreprises de toute taille avec une majorité de
grandes entreprises (Cf. tableau 3). Toutes les entreprises de notre échantillon font de la veille

et développent des innovations technologiques ou tout du moins produit.

Sur les 21 entreprises interrogées, 12 réalisent une veille en interne avec leurs ressources

propres. Une seule a choisi d’externaliser complétement sa collecte d’informations et 8 réalise

une veille mixte en partie interne et externe (notamment sur la collecte d’informations).

. . . . Veille
s . Veille internalisée  Veille externalisée . .
Type d’entreprise uniquement e — internalisée et Total
a i externalisée
Grandes entreprises 9 1 7 17
PME/PMI 3 0 1 4
Total 12 1 8 21

Tableau 3 : Externalisation ou internalisation de la veille par type d’entreprises.

Pour atteindre notre objectif, la recherche suit une methode qualitative exploratoire. La nature
exploratoire de la recherche a pour but d’identifier et de qualifier I’influence de la veille sur

les prises de décision au cours du processus d’innovation.

Nous avons mené 23 entretiens semi-directifs entre le 26 aout 2016 et le 27 mars 2017 aupres
de 27 managers provenant de 21 entreprises différentes (voir tableau 4). Les interviews furent
pour 52% menées en face a face et 48% au téléphone. L objectif était de rencontrer des
collaborateurs participant a des projets d’innovation et devant prendre des décisions au cours
du processus d’innovation. De ce fait, nous avons interviewé principalement des directeurs

innovation et/ou R&D comme le montre le tableau 4.

Les entretiens ont suivi un guide d’entretien comprenant uniquement des questions ouvertes
propices a une richesse de propos et a I’émergence d’informations. Apres une introduction sur
la fonction occupée par I’interviewé et ses missions, le guide d’entretien aborde les pratiques
de veille de I’interviewé ou des membres de son service. Il aborde ensuite le processus
d’innovation déployé en demandant des précisions sur les méthodes, les modes projet et les
lieux d’innovation. La partie centrale du questionnaire est ensuite déployée pour demander a
I’interviewé comment il utilise la veille (et ses résultats) dans son processus d’innovation.
Enfin, la derniere partie du questionnaire aborde le soutien de la veille comme support a des

prises de décision dans le cadre du management du processus d’innovation.
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Taille et
secteur

Nb Fonction de

interviewés Pinterviewé

d’activité

Grandes entreprises
1 Défense 1 Directeur Innovation 35min  Téléphone
2 Electricité 1 Directeur Innovation 1h01  Face a face
3 S Chef de projet — responsable X
Créativité 2 observatgir é P 1h11  Face a face
4a Electroménager 1 Directeur Innovation 1h29  Face a face
4b Electroménager 2 Respopsable recherche - . 56 min  Face a face
Coordinateur Open Innovation
5 Textile 1 Respo_nsable développement 1h Téléphone
produit
6 Construction 2 Directeurs Innovation 38 min Face a face
7 Aviation 1 Directeur Innovation 39 min  Téléphone
8 Pharmacie 1 Responsable Innovation 40 min  Téléphone
9 Chimie 1 Responsable R&D 1h20  Face a face
10 Sport 1 Directeur Laboratoire R&D 1h Téléphone
11 Automobile 2 Coordinateurs Open Innovation 49 min  Téléphone
12a Entretien- 1 Chef de projet 52 min  Téléphone
pharmacie
12b Entretler]- 1 Responsable de marques 40 min  Téléphone
pharmacie
13 Cosmeétique 1 Directeur innovation Opération 39 min  Téléphone
14 Construction 1 Directeur innovation, dév. durable 1h41  Face a face
15 Mobilier 1 Chercheur design 48 min  Face a face
16 Textile 1 Directeur R&D 42 min  Téléphone
17 Entertainment 1 Lab Manager 55 min  Téléphone
PME/PMI
18 Textile 1 Ingénieur R&D 39 min Face a face
19 Logiciel 1 Dirigeant-fondateur 2h06  Face a face
20 Automobile 1 Directeur innovation 46 min  Face a face
21 Chimie 1 Dirigeant 1h10  Face a face
TOTAL 27 22h16

Tableau 4 : Détails sur les modalités de collecte de données.

Toutes les interviews ont été enregistrées, retranscrites et codées avec le logiciel N’VIVO sur

la base d’une grille de codage construite en lien avec le guide d’entretien et la revue de la

littérature. Nous avons effectué deux niveaux de codage. Le premier est basé sur le guide

d’entretien. Nous avons ainsi retenu 4 thémes de codage : (1) les pratiques de veille (but de la

veille, type de veille, sous-traitance, collecte, analyse, partage), (2) les pratiques d’innovation

(type de processus, phase du processus, organisation de 1’innovation, mode projet), (3) la veille

comme processus d’alimentation du processus d’innovation (alimentation du processus

d’innovation, type d’informations, phase du processus d’innovation) et (4) le role de la veille

dans la prise de décision au cours du processus d’innovation (contexte décisionnel, type de

veille pour décider, type de décisions). Dans un second niveau de codage, nous avons souhaité
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laisser la possibilité de voir émerger des items non initialement présents dans le guide
d’entretien. Le codage utilisé est basé sur la théorie de Klein et sur I’approche naturalistique de
la prise de décision. Ce deuxi¢me niveau de codage a permis d’identifier la nature des processus
décisionnels mis en ceuvre lorsque des éléments de veille alimentent les processus d’innovation.

L’unité d’analyse pour le codage thématique est I’entretien.

4 — RESULTATS

4.1. LES PRATIQUES DE VEILLE DANS UN CONTEXTE D’INNOVATION

Répondre a la question de recherche sur I’influence de la veille sur les prises de décision
dans le processus d’innovation améne a questionner les pratiques de veille en elle-méme. En
effet, le mot « veille » est générique, et dans la pratique il revét plusieurs facettes. Ainsi les
entreprises de font pas de la « veille » mais des types de veille spécifique orientée vers les
concurrents, les clients, la technologie....Ainsi, lors des entretiens, nous n’avons pas collecté
de réponses sur les pratiques de veille en général mais des informations relatives aux différents
types de veille utilisés et leurs missions dans un processus d’innovation. Ces informations sont

reprises dans le tableau 5.

Les résultats montrent que les types de veille pratiqués sont nombreux et que cette
diversité répond a un besoin d’explorer I’environnement de fagon multidirectionnelle. De
maniére classique, les veilles de type concurrentielle, normative, marché et marketing sont
réalisées respectivement pour surveiller les concurrents dans leurs projets d’innovation,
anticiper les nouvelles normes, explorer de nouveaux marchés parfois totalement en rupture
avec ce qui se fait déja et comprendre les besoins des consommateurs et les tendances a venir.

« Je vous donne un exemple, sur l'image nous on est plutét dans l'image plaisir, l'image film effets
spéciaux etc... mais on s’intéresse toujours de tres pres a nos petits camarades qui travaillent sur
l'imagerie médicale. Parce que on sait que, ils peuvent avoir trouvé des solutions ou étre en train de
chercher des solutions sur des problématiques qui sont identiques aux notres.». (Interviewé 17).

Une particularité est a noter : celle de la veille crowdfunding. Fortement en lien avec
I’innovation et trés spécifique, ce type de veille est soit attachée a un processus d’innovation de
type Open Innovation ; soit tres en lien avec la phase de créativité d’un processus d’innovation.

« Du coup on a monté une équipe qui scrutent tout ce qui est du crowdfunding comme Kkickstarter
ouU toutes ces initiatives la sur Internet, qui ne sont pas des choses qui sont lancées, mais ou
potentiellement nous on pourrait le transformer pour en faire une initiative qui nous plait
beaucoup. » (Interviewé 12.b).
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Enfin, de maniére plus marginale, les entreprises pratiquent une veille orientée vers les usages.
Ce type de veille, trés marginal il y a une dizaine d’année (Caron-Fasan, 2008), s’est développé
et continue de se développer avec ’arrivée de nouvelles méthodes d’innovation comme le
design thinking. Ce type de méthode demande dans sa premiére phase une compréhension
poussée des acteurs et de leurs contextes. Ainsi, cela demande une phase importante de collecte
d’informations tournées vers les usages, les vécues et les ressentis des individus
(consommateurs comme citoyens).

« C’est un peu notre force par rapport a des directions technos, marketing qui n’ont pas forcément
cette sensibilité la. Mais c’est ce qui fait la marque, la veille... mais par contre d’un point de vue
veille, de la veille techno on en fait pas, méme si on travaille dans [’internet des objets, euh moi je
ne saurais pas te dire ce qu’est une bande radio sur laquelle communique les objets. Donc la veille
elle est vraiment orientée usage. C’est vraiment usage, et euh, effectivement on a beaucoup de, alors
le Design Thinking on le fait rentrer la-dedans. » (Interviewe 3).

Type de veille Missions liées a ’innovation

Surveiller ses concurrents pour développer de nouvelles idées : identifier ce
sur quoi travaille un concurrent et décider ou non de le contrer avec une
innovation plus performante et différenciante.

Déterminer le bon timing de lancement d’une innovation. L’entreprise peut
vouloir étre la premiére sur le marché. Elle peut également anticiper le
Veille lancement d’une innovation concurrente similaire a celle qu’elle est en train
concurrentielle de développer et décider de lancer son innovation rapidement derriere celle
de son concurrent pour profiter de 1’effet de halo.

Surveiller le lancement d’une innovation et évaluer son adoption sur le
marché par rapport aux innovations concurrentes.

Identifier des concurrents potentiels venants d’autres marchés

Identifier un partenaire potentiel.

Veille

crowdfunding Stimuler la créativité en surveillant les tendances. Aider a la préparation
d’une séance de créativite.

. . Anticiper les normes de demain pour proposer des produits en accord avec les
Veille normative A A ;
réglements normatifs a venir.
Explorer son marché et les marchés connexes pour développer de nouvelles
idées.

. ) Identifier les futurs partenaires.
Veille marchés
La veille peut amener I’entreprise a détecter un marché non concurrentiel
qu’elle ne connait pas encore. La veille va donc apporter des connaissances
sur le nouveau marché et les consommateurs potentiellement associés.
Tableau 5 : Les veilles mobilisées pour alimenter le processus d’innovation
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Type de veille Missions liées a I’'innovation
Détecter une nouvelle technologie, apprécier son degré de maturité et sa
faisabilité afin d’évaluer la pertinence ou pas de lancer un projet

d’innovation.

Trouver une solution technologique a un probleme : lever un verrou

VI technologique.

technologique et

scientifique - . o
q Identifier les technologies maitrisées par les concurrents.

Détecter de nouvelles techniques et méthodes associées aux métiers de
I’entreprise et a son secteur d’activité

Comprendre les consommateurs et leurs rapports aux produits, comprendre
leurs attentes, freins, la fagon dont ils utilisent un produit pour proposer celui
de demain.

Veille marketing
Anticiper des tendances en observant des adopteurs précoses. Les adolescents
sont souvent les précurseurs de ce qui sera utilisé demain.

Anticiper des usages futurs.

Veille usage Alimenter la phase « observation » du Design Thinking. L’objectif consiste a
alimenter le processus d’innovation de type Design Thinking par des
observations de terrain.

Tableau 5 (suite) : Les veilles mobilisées pour alimenter le processus d’innovation

Un autre type de veille se distingue : une veille orientée sur les brevets. Ce type de veille
soutient la veille technologique en permettant d’identifier de nouvelles technologies et
d’estimer leur maturité et en évaluant la faisabilité et la brevetabilité d’une technologie. La
veille brevet soutient également la veille concurrentielle en permettant de connaitre le
portefeuille brevets d’un concurrent (parfois dans une volonté de « casser » un de ses brevets),
pour anticiper le lancement d’un nouveau produit concurrentiel. Enfin, dans un contexte
d’innovation ouverte, la veille brevet permet d’identifier des partenaires et des savoir-faire.

« la veille elle sort d’une technique, ou d’un brevet, d’une publication qui va exposer un concept
technique... La la veille, c’est aussi de ’économique, concurrentielle, c’est aussi le lobbying autour
du normatif » (Interviewé 11).

Nous observons que la veille brevet est un soutien aux veilles technologique et concurrentielle,
c’est pourquoi elle a une action indirecte sur le processus d’innovation. Si nous choisissons de
la distinguer, ¢’est que nous observons sur le terrain que les entreprises disposent d’une veille
brevet organisée méme quand les autres types de veille ne sont pas structurés.

« Ils s arrangent pour choper les brevets, alors, on est tres organise sur le brevet. 1l y a une grosse
veille brevet. Ca c’est trés clair. 1l y a un service brevet, un ingénieur brevet, il y a un gros travail
chez X autour du brevet. » (Interviewé 4.a.)
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4.2. LA PRISE DE DECISION AU COURS DU PROCESSUS D’INNOVATION
Notre question de recherche amene également a questionner les types de décision qui peuvent
étre pris lors d’un processus d’innovation. Selon le type de décision, I’influence de la veille

peut étre différente, modulable voire inexistant.

Les décisions de type GO, KILL, HOLD et RECYCLE au cours du processus d’innovation

En accord avec Balachandra (1984), nos résultats montrent qu’il y a bien des décisions
de type GO, KILL, HOLD et RECYCLE au cours du processus d’innovation. Elles permettent
d’initialiser un projet et de passer ensuite d’une phase a une autre.
Nos résultats montrent que la décision GO initial fait 1’objet d’une attention particuli¢re. Cette
décision est complexe et critique car c’est a ce moment-1a que le décideur décide de I’allocation

des ressources et du plan d’action pour le développement de I’innovation.

La prise de décision de KILL est toujours difficile a prendre. En accord avec Schmidt
& Calantone (2002), ces résultats montrent que les membres de 1’équipe projet s’attachent
émotionnellement a celui-ci. Le développement d’une innovation prend beaucoup de temps, les
projets peuvent durer entre 2 et 15 ans. Ainsi, les membres de 1’équipe et les managers se
trouvent pris dans une escalade de I’engagement et peuvent méme percevoir des bénéfices pour
les utilisateurs que ces derniers pourraient ne pas apprécier.

« C’est toujours difficile comme décision quand ¢a arrive tard. Pour plein de raisons, il y a forcément
laspect affectif, émotif des chercheurs qui peuvent avoir investi énormément d’eux méme et puis on
leur dit « ben nan » écoute ¢a vraiment c’est fini, ¢ est toujours difficile. Et puis ¢ est difficile aussi
parce qu’on y a investi beaucoup d’argent et qu’on aura rien. » (Interviewé 17).

Par contre, nos résultats ne montrent pas de difficulté particuliere pour les décisions
HOLD ou RECYCLE qui sont bien moins radicales que la décision KILL.

Nos résultats permettent de faire le lien entre le type de veille et le type de décision.
L’influence de la veille sur les types de décision est tres diverse comme le montre le tableau 6.
Les veilles de type technologique, concurrentielle, brevet, normatif et usage permettent soit de
lancer un projet, soit de le continuer soit de le modifier voire de I’arréter. Par contre, aucun
exemple n’a été donné du role des veilles marketing, marché et crowdfunding dans les prises
de décisions des projets d’innovation. En effet, ces types de veille, parce qu’elles jouent
principalement un rdle d’alimentation en informations du processus de veille lors de la phase
de créativité, n’ont que peu d’influence sur la prise de décision d’arréter ou de continuer un

projet.
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Type Mission Type de
de veille décision
La veille technologique permet de montrer la disponibilité et la GO
maturité¢ d’une technologie.
Veille L(:i velllfa techngllogllque permet de montrer que les technologies HOLD
technologique nécessaires au développement ne sont pas encore assez matures.
La veille technologique permet de confirmer les doutes formulés a KILL
propos d’une technologie sur sa maturité et son adaptation.
Le décideur et son équipe détectent qu’un concurrent travaille sur un
projet sur lequel I’entreprise ne travaille pas. Ils pensent pouvoir le GO
challenger.
Le décideur et son équipe détectent le prochain lancement d’une
Veille innovation similaire a celle sur laquelle ils travaillent. Il décide de RECYCLE
concurrentielle  modifier I’innovation pour la rendre au moins aussi performante que
celle du concurrent.
Le décideur et son équipe détectent le prochain lancement d’une
innovation similaire a celle sur laquelle ils travaillent. Ils ne peuvent KILL
pas faire mieux. Le décideur décide de tuer le projet.
L’entreprise souhaite que son innovation soit protégée par un brevet GO
et ’équipe projet observe qu’il n’y a pas d’antériorité
L’équipe dresse 1’état de 1’art des brevets déposés. Face aux résultats,
Veille brevet elle décide de modifier I’innovation pour la rendre plus performante/ RECYCLE
différenciante.
L’état de I’art des brevets montre que la technologie est déja tres KILL
protégée.
La veille normative permet d’anticiper un futur changement et donc
une opportunité d’innovation. Elle peut également confirmer que GO
I’innovation en cours de développement correspond aux normes du
Veille marche.
normative La veille normative peut amener & modifier une innovation en RECYCLE
développement pour respecter les normes.
La veille normative montre que I’innovation en développement ne KILL
respecte pas les normes du marché ou une nouvelle norme a venir.
La veille usage montre un besoin exprimé ou latent par les GO
usagers/consommateurs. C’est une opportunité d’innovation.
En surveillant les usages, 1’entreprise comprend que le marché n’est
Veille d’usage  pas prét a accepter I’innovation en cours de développement. HOLD
L’innovation arriverait trop tot.
La veille usage montre que finalement, le besoin identifi¢ n’est pas si KILL

fort ou qu’il est satisfait par autre chose.
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Tableau 6 : Le lien entre type de veille et type de décision

Le role de ’intuition dans les prises de décision au cours du processus d’innovation

Les décisions de type GO/KILL/HOLD/RECYCLE dans un projet innovant font

intervenir des mécanismes d’intuition. Les décideurs reconnaissent prendre leur décision par
rapport a leurs expériences passees et leurs connaissances de situations plus ou moins similaires.
Eminemment complexe et stratégique, la décision de continuer ou bien d’arréter un projet
d’innovation se fonde sur des mécanismes de pensées qui ne sont donc pas explicités comme
étant rationnel ou optimal. Ce résultat vient confirmer les travaux de Klein (2004) et Lebraty &
Lebraty (2010) sur le mécanisme de la premiére reconnaissance dans la prise de decisions en
situation. Ils confirment le role de I’intuition dans la maniére dont un manager-expert va
traduire ses expériences vécues en compréhension de la situation puis en décision.

« Aprés ¢ca marche, ou ¢a marche pas, nous on est une entreprise qui marche beaucoup au « gut
feeling » et quand le grand patron de la zone Europe du nord dit qu’il y croit pas, on peut venir avec
tous les tests qu’on veut, a la fin de la journée, on fera pas. Du coup, eux ils expliquent, ¢a fait 15
ans ou ¢a fait 20 ans que j ai un petit jeune qui vient me voir et qui me dit j 'ai [ idée du siécle. Sauf
que moi j’en ai vu plein des idées et j’en ai vu qui ont marché, j’en ai vu qui se sont foirées, il y en a
qui ont pas du tout fonctionné et du coup il arrive a mettre dans des cases en gros d’apreés leurs
critéres, hum c¢a ¢a va marcher, ¢a, ¢ca va pas marcher. Donc eux ils basent tout ¢a sur leur
expérience. » (Interviewé 12.b).

En accord avec Hart et al (2003), le recours au mécanisme de I’intuition est tres
important au début du processus d’innovation. Nos résultats montrent toutefois qu’il est
décroissant. Si I’intuition est tolérée au début du processus d’innovation, le caractére risqué de
I’innovation requiert au fur et 8 mesure du déroulement du processus d’innovation des données
de plus en plus tangibles pour décider.

« Des qu’on fait de I'innovation on a tous une petite voix qui dit ¢ est une bonne idée ou c’est une
mauvaise idée, la difficulté souvent c’est de [’objectiver un peu avec des données un peu plus
tangibles. » (Interviewé 17).

4.3. L’INFLUENCE DE LA VEILLE SUR LES PRISES DE DECISION AU COURS DU PROCESSUS
D’INNOVATION

La veille vue comme un moyen de rationalisation de ’intuition

La veille par les informations qu’elle collecte et analyse permet de rationnaliser
I’intuition des managers. Ceci confirme les travaux de Klein (2004) selon lesquels I’intuition et
I’analyse sont complémentaires. L’intuition sert & comprendre les situations et a décider tandis
que I’analyse est utile pour vérifier ’intuition. Si certains décideurs sont certains de leur

intuition, ils éprouvent des difficultés a convaincre le reste de 1’organisation par leur seule
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intuition. Il leur est trés difficile de créer une adhésion autour d’un projet d’innovation en ne se
basant que sur leur intuition. De plus, plus le projet avance, plus il devient engageant, tant en
termes de ressources (financiéres, humaines, matérielles et temporelles) qu’en termes
émotionnels. Ainsi, les décideurs-experts font de la veille pour rationaliser leur intuition et étre
en mesure de I’argumenter face aux autres membres de 1’équipe et plus généralement de

I’entreprise.

Nos résultats montrent également qu’il est particulierement difficile de défendre un projet
d’innovation face aux « banquiers » et sans études, données précises voire méme chiffrées.
Ainsi, la veille contribue plutét a influencer, persuader et créer une adhésion des partenaires
directs ou indirects ainsi que les membres internes de 1’équipe projet.

« Ca objective une intuition, pour les autres. Donc la on a regardé, on a balayé, qu’est-ce qu’ils
aiment les consommateurs, on a tiré quelques planches pour montrer et de ¢a on a dit on va en faire
un, on va faire une maquette sur un sujet. (...) Nous on doit convaincre nos banguiers internes.»
(Interviewé 2).

L’influence décroissante de la veille sur les prises de décision

Nos résultats montrent que la veille a une influence décroissante sur la prise de décision
au cours du processus d’innovation.

« C’est au début. On a besoin de comprendre le marché, les clients, on a besoin de savoir quelle est
I’évolution du marché, est ce qu’il est « sustain », durable ou pas, quels sont les technologies en
place. Mais la phase de veille doit continuer a la phase de développement. Parce qu’avec le temps
on devient spécialiste du sujet et on est au courant de ce qu’il se passe. On a moins besoin de passer
du temps sur le sujet en veille. Plus on maitrise un sujet, mieux on connait ce qu’il se passe. »
(Interviewé 1).

La prise de déecision du GO initial s’appuie sur quatre paramétres : les données internes de
I’entreprise (a-t-elle les ressources, les compétences pour initier ce projet d’innovation), les
résultats des veilles, I’intuition du décideur et son envie a initier le projet ou pas. La veille a
donc une influence sur la phase du GO initial. Cependant les résultats de veille ne sont pas les
seuls a influencer les prises de décisions dans cette phase initiale. Les données internes et
notamment les ressources potentiellement mobilisables influencent la décision d’initialisation.
En revanche, dans cette phase, la veille est réalisée a une fréquence forte pour étre en capacité
d’apporter des résultats de nature différente car issus de différents types de veille. La veille a

ainsi un role d’exploration et d’accés a des sources d’inspiration. L’exploration signifie
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rechercher des informations mais aussi explorer des champs complétement nouveaux (parfois
en dehors des métiers de I’entreprise). Le résultat de cette exploration est source d’idéation par
I’émergence de nouvelles idées.

« Au niveau de l'idée il y a 95% d’intuition ! et puis on essaye de faire que la part d’intuition se
réduise au fur et a mesure du projet. (...) l'intuition c’est quelque chose de trés personnel finalement
et la veille ¢ ’est un moyen, c’est pas le seul mais c’est un moyen de le confironter au concret. Concret
qui a été expérimenté par les autres et confirmer ou non que il y a quelque chose derriére cette
intuition quoi. Des fois on abandonne des trucs trés tres vite comme ¢a. » (Interviewé 20).

«Et puis parfois, enfin trés honnétement on sait pas pourquoi il y a une idée qui nous marque [ ’esprit
et qu’on a en téte et on se dit, je suis sure qu’il y a un truc énorme derriere ¢a ou en tout cas c’est
gros. Et on sait pas pourquoi on a envie de travailler la dessus » (Interviewé 12.b)

L’importance du recours a des médias riches et une mise en forme visuelle

Nos résultats montrent également que, lors de la prise de décision d’initialisation du projet (GO
Initial), la veille a plus d’influence si ses résultats sont présentés lors d’une réunion en face a
face, soit par le biais de média riche (Daft et Lengel, 1986). A ce stade, le projet n’est
qu’embryonnaire, il se peut méme que peu de personnes soient impliquées pour travailler
dessus. A ce stade la veille endosse un role d’exploration de I’environnement, ainsi elle est
souvent multidirectionnelle (cumul de différents types de veille). Lors du GO initial et
contrairement a d’autres moments du processus d’innovation, la veille n’a donc pas pour
mission de répondre a un probléme bien circonscrit, comme lever un verrou technologique ou
trouver un partenaire ayant une certaine compétence. Les équipes projets, ne faisant pas encore
partie d’un projet officiel et étant moins soumises a 1’urgence de gestion de problémes a ce
stade ressentent moins le besoin d’aller consulter les résultats de veille par elles-mémes. 1l est
alors necessaire que les resultats de la veille soient présentes, expliqués et argumentés lors d’une
réunion en face a face. Ajoutons que ce besoin de recours a un media riche s’accentue en cas
de sous-traitance de la veille par un prestataire. En effet, il n’est pas rare qu’il y ait des
désaccords sur une idée, voire sur une intuition. Par exemple, le marketing propose de
développer un nouveau produit grace a une nouvelle technologie identifiée. La R&D étudie
cette technologie et explique au marketing qu’elle n’est pas mobilisable, adéquate ou
suffisamment mature pour développer le nouveau produit. Certain de son intuition, le marketing
va commander une étude de veille aupreés d’un prestataire extérieur pour savoir si oui ou non
cette technologie est mobilisable, adéquate ou suffisamment mature pour le nouveau produit.
On voit ici un probleme de confiance et une inadequation entre les convictions du marketing et

les résultats de la R&D. Ce résultat est en accord avec les recherches de Caron-Fasan & Lesca
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(2012) ayant montré que le recours au média le plus riche, et donc le mode de communication
en face a face, est un facteur de succés d’un projet de veille stratégique.

« Certains experts disent que, ce marché la pour le contourner de cette fagon-la ¢a serait tres
difficile, on va pas y arriver. Aprés il y a quelques voix qui disent ah non non non il faut regarder il
doit y avoir quelque chose, il faut regarder, surtout les gens du marketing, ouais mais non si on
arrive a le faire comme ¢a ¢a serait trés tres bien. Ok trés bien, ce qu’on va faire c’est qu’on va faire
une étude exhaustive de ce qu’on peut faire pour répondre a votre question. D accord et on va le
faire par les gens de I’extérieur pour viraiment étre sur qu’on n’ait pas passe a coté de quelque chose.
Et justement on leur a présenté en disant regarde, vous voyez, cette solution 13, elle existe mais est-
ce qu’on est capable de la mettre en ceuvre ? NOn, c’est difficile, et puis méme si on la fait c’est pas
un business pour nous. Cette solution la non, cette solution la, non. Donc on arréte. Vous étes
d’accord la on arréte. Contourner ce marché la par d’autres solutions, ¢a marchera pas. Et donc la
ils disent ok vous avez raison, on passe a autre chose. » (Interviewé 9).

Lors des prises de décisions suivant I’initialisation du projet, la veille a moins d’impact sur les
prises de décision. De plus, la veille va plut6t étre utilisée pour répondre a des problemes bien
définis, ponctuels et urgents comme lever un verrou technologique ou identifier de nouveaux
matériaux répondant a de nouvelles normes. Les équipes projet attendent alors les résultats de
veille, parfois méme avec impatience. Ainsi, il est possible de partager les résultats de veille

par e-mail, méme s’il reste préférable de les partager en face a face.

Ajoutons que les résultats de veille doivent a tout moment étre partagés de facon tres visuelle
graphique, voire design, sous la forme d’infographie par exemple. La forme des résultats de
veille est tout aussi importante que le fond. Les équipes projets et les décideurs recgoivent
constamment un grand volume d’information qu’ils n’ont pas forcément le temps ni I’envie de
lire. Ainsi, des informations bien mises en forme vont susciter I’intérét et 1’envie de lire les
résultats et faciliter leur compréhension et assimilation par 1’équipe projet et le décideur.

« Je travaille beaucoup aussi sur la discussion visuelle, parce que les gens ont peu de temps a
consacrer a la lecture donc il faut soit étre tres synthétique, soit étre tres illustré, mais si on veut
faire parler les données, c’est important de les représenter avec des cartographies qui soient, soit
trimap ou illustrer des contenus des corpus d’informations et leur faire dire des choses. Et ¢a, ¢ca
aide aussi a avoir une autre perspective, une autre hauteur, on peut comparer des volumes
d’information, est ce qu’on en parle beaucoup ou peu, de quoi on parle beaucoup et ou et ¢a ca se

visualise assez bien. Ce qui donne de 'important a une opportunité ou un risque. » (Interviewé 13).

Les freins a 1’utilisation de la veille dans un contexte d’innovation

Nous avons identifi¢ trois freins a 1’utilisation de la veille lors du processus
d’innovation. Le premier est le colit de réalisation de la veille. Ce frein est assez classique et a
déja eté identifié dans la littérature (Lesca & al, 2015 ; Lesca & Caron-Fasan, 2008). Le

deuxiéme frein est I’infobésité. Face a ’augmentation des informations et de leurs échanges,
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les équipes n’ont pas ou plus le temps de tout lire et de tout analyser. Certaines sont comme
submergeées par les informations et préférent de ce fait les ignorer. Ces personnes auraient
besoin de délimiter leurs recherches, de définir leur besoin en information pour ne pas se laisser
submerger par des données non pertinentes. Le troisieme frein identifié est le syndrome NIH
(Not Invented Here). Les équipes peuvent rejeter des idées provenant d’informations issues de
la veille. C’est un frein classique en innovation quant a 1’adoption d’une idée qui n’aurait pas
émergeée de 1’équipe projet elle -méme.

« Je pense qu 'une difficulté quand méme qu’on a c’est que la plupart du temps les chercheurs ont
du mal a accepter des idées qui viendraient d’ailleurs. Donc pour eux la veille ¢ ’est toujours un petit
peu compliqué parce qu’on souffre assez vite du syndrome de, il n’y a que ce qu’on fait qui est bien,
Ou et ¢a ¢ est une des difficultés qu’on a donc effectivement on n’est pas forcément tres systématique
dans [’exploitation des tendances. » (Interviewé 17).

5- DISCUSSION
Nos résultats permettent d’apporter des éléments de réponse a notre question de recherche et

de les discuter.

IIs montrent que la veille est parfois sous-traitée pour répondre a des problématiques de conflits
entre les différentes personnes dans 1’entreprise qui restent certaines de leurs convictions,
croyances et intuitions. Les resultats de ces veilles réalisées par des prestataires externes ont un
impact bien plus fort sur la prise de décision que les veilles réalisées en interne et dont les
résultats sont trés souvent remis en question voire purement ignorés. Dans ce cas, les équipes
d’innovation cherchent un prestataire de veille extérieur pour réaliser une veille qu’ils espérent
le plus impartiale possible car non influencée par les jeux d’acteurs internes et les enjeux de
I’entreprise. Ceci pose la question des biais présents lorsque la veille est réalisée en interne.
Alors que la veille est une activité qui doit étre réalisée de facon « froide », impartiale et en se
basant uniquement sur des faits, il est possible qu’une veille interne soit entachée par les biais
cognitifs du veilleur qui la réalise ainsi que par les jeux d’acteurs. Tout du moins c’est ce que
pourrait penser une personne du marketing remettant en doute la veille réalisée par une personne
de la R&D et vice-versa. Ainsi, on peut s’interroger sur le réle que joue la confiance entre les
différents départements ? La veille ne devrait-elle pas étre réalisée uniquement par un chargé
de veille dont les missions ne sont relatives qu’a la veille ? et non pas par un ingénieur R&D
ou un chargé d’études marketing qui, en plus de ses missions classiques réalise une activité de

veille ?

21



Nos résultats ont également montré que la veille dans le cadre d’un processus d’innovation est
de nature multidirectionnelle (cumul de plusieurs types de veille). Ce résultat est en accord avec
les travaux de Chalut-Sauvannet (2006) selon lesquels la veille est multiple. Ce résultat est
d’autant plus prégnant au début du processus d’innovation lorsque 1’équipe de projet
d’innovation a besoin de connaitre son environnement pour développer de nouvelles offres.
Escandon-Quintanilla et al (2017) ont d’ailleurs montré qu’une activité de veille, lors des
premiéres phases du processus d’innovation et notamment la phase de créativité, permettait
d’¢laborer des offres et des solutions nouvelles, originales et sophistiquées. Dans ce contexte,
la veille embrasse pleinement sa mission de soutien de I’innovation en permettant d’identifier
les savoir-faire ou les usages nouveaux et innovant valorisables par le marché et/ou sources de

meilleures performances (Caron-Fasan & Lesca, 2006).

Sur la base d’un processus d’innovation générique (construits a partir des entretiens), nous

pouvons associer chaque phase de ce processus a un ou plusieurs types de veille.

c
[«B]
2 @ £
N @) % (=] G) E =}
= 17 o % @ £ Q @ o°
= b a n = 7 IS 8‘ e O]
= c ° L O D ¢ — Q S %
[40] —_ = T © T = <% 1= o °
£ 3 o 2.2 2 3 S 28
&) m a (T w e e - x £
Concurrentielle X X X X
Normative X X
Crowdfunding X
Marchés X X
Technologique X X X X
et scientifique
Usage X X

Marketing X
_Tableau 6 : Les types de veille mobilisables par phase du processus d’innovation générique

La veille est utilisée pour aider a prendre des décisions complexes et risquées. Elle joue
principalement un réle important au debut du processus d’innovation dans la prise de décision
d’initialisation du projet (le Go initial) qui implique le lancement du projet d’innovation ou son
abandon. La veille est ainsi instrumentalisée par les décideurs qui 1’utilisent soit pour
rationaliser leurs décisions basées sur I’intuition soit pour argumenter leurs choix en interne
aupres de leurs collégues ou hiérarchie.

La veille a un r6le confirmatoire, en témoignent les principaux types de veille effectués.
Orientée technologie et études de marché, la veille est limitée a la collecte d’informations

classiques de type identification des brevets existants, de briques technologiques mobilisables
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et des positionnements marché des concurrents: Que signifie en termes de capacité
d’innovation des entreprises cette orientation trés techno push de 1’innovation ? Pourquoi
d’autres types de veille, tout aussi intéressant en termes de capacités d’innovation, ne sont-ils
pas mobilisés ? Les veilles de types réglementation, normes a venir ne sont mobilisés qu’en
début de processus pour vérifier qu’une idée les respecte et en fin de processus pour s’assurer
que la norme n’a pas changé et que le nouveau produit la respecte toujours. De la méme facon,
la veille usage n’est mobilisée qu’en phase de créativité et pour obtenir des retours du marché.
Lors de la phase de créativité, elle soutient I’émergence d’idée en adéquation avec les besoins
et/ou attentes des consommateurs. Lors de la phase de retour de marché, la veille usage ne sert
qu’a surveiller I’adoption du nouveau produit par les usagers pour éventuellement lancer une
version 2 de I’innovation. Pourquoi des informations de types réglementations, normes a venir
ne sont-elles pas plus mobilisées ? Pourquoi des informations sur les usages potentiels,
acceptation ou non des technologies ne sont-elles pas recherchées ? Il est donc surprenant que
des veilles de type réglementaire, des veilles orientées vers les usages ou les problématiques

d’acceptation sociétale ne soient pas plus souvent mobilisées.

La veille a également un role de réduction d’incertitude. C’est un role classique mais
qui peut étre discutable dans le cadre de 1’alimentation d’un processus d’innovation. Si les
décideurs cherchent dans la veille des informations pour réduire leurs incertitudes, on peut
s’interroger sur un des roles de la veille qui est de réorienter un projet d’innovation sur la base
d’informations disruptives de type signaux faibles notamment. Pourquoi la veille n’est-elle pas
mobilisée pour anticiper, pour ouvrir les champs des possibles ? Un tel type de veille serait-il
entendable par les décideurs, les financeurs ? Seuls deux interviewés ont mentionné des
activités de veille permettant d’anticiper des événements. Le premier est le directeur innovation
d’une grande entreprise du secteur de la construction. La veille technologique et la veille
marche lui permettent d’anticiper qui seront les partenaires les plus intéressants dans quelques
années pour proposer de nouveaux produits. Il explique que ce ne seront plus les entreprises
traditionnelles du secteur mais des entreprises d’un secteur éloigné de leur métier de base. Le
second et le directeur R&D d’une PME du secteur automobile. Pour développer de nouveaux
produits, il se sert de la veille normative pour anticiper les prochaines normes et tenter d’étre le
plus rapide a proposer un nouveau produit correspondant aux normes en vigueur. Il détecte ces
normes en surveillant les interviews des constructeurs automobiles dans la presse et en étant

attentifs aux demandes de leurs clients. Ces deux exemples singuliers ont une particularité, celle
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de faire partie d’un secteur trés stratégique de forte intensité concurrentielle, d’un secteur

porteur en termes d’innovations.

L’influence de la veille sur la prise de décision est décroissante au fur et & mesure de
déroulement des étapes d’un processus d’innovation. Notons toutefois un regain d’influence de
la veille lors de la phase de retour du marché, c¢’est-a-dire lorsque le processus d’innovation est
terminé. Ce regain correspond aux besoins d’obtenir des « feed-backs » sur le comportement
du produit dans son marché. La premiére explication de cette décroissance est que 1’équipe
projet, avec le temps, devient experte de son sujet et a moins besoin de rechercher des
informations. Deuxiémement, 1’équipe projet a réalisé¢ en amont une recherche d’information
importante et approfondie qui lui ont permis d’établir une roadmap a suivre pour réaliser le

projet.

Enfin, lorsque la veille alimente les décisions lors du processus d’innovation, les
résultats seuls ne suffisent pas. La présentation des résultats est tout aussi importante que le
contenu du travail de veille. Ici, les pratiques liées a I’innovation déteignent sur les pratiques
de veille. L’innovation est un chemin difficile ou il est nécessaire de communiquer, convaincre.
Lorsque la veille est liée au processus d’innovation, elle n’échappe pas a cette nécessité de
communiquer efficacement pour faire passer des messages et convaincre les décideurs d’utiliser
les résultats du travail de veille. Cette importance de la forme et du moyen de partage est aussi

une réponse au probléme d’infobésité.

CONCLUSION

Notre question de recherche est la suivante : Quelle est I’influence d’une activité de
veille dans les prises de décisions au cours du processus d’innovation ? Pour y répondre, nous
avons interviewés 27 managers de I’innovation pour étudier leurs prises de décision. Nous
comprenons que les managers de 1’innovation ont a prendre des décisions complexes. Ces
derniers font appels a leur intuition pour décider et vont ensuite la vérifier grace a la veille.
Nous concluons donc que la veille a un role de rationalisation de 1’intuition face a des équipes
de projet d’innovation ayant besoin de données tangibles pour comprendre et accepter chacune

des decisions prises.
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Nous avons également étudié leurs pratiques de veille dans un contexte d’innovation et
apprenons que les entreprises pratiquent différents types de veille dans le but d’alimenter leur
processus d’innovation. Ces veilles sont dans 1’ensemble des veilles déja largement pratiquées
dans les entreprises (a I’exception de la veille crowdfunding). Elles sont mobilisées dans
I’objectif de confirmer les intuitions des décideurs experts au détriment d’un objectif
d’anticipation. Notre recherche montre enfin que les modes de partage des résultats de la veille
sont trés importants et mettent en lumiére I’intérét de les partager en face a face pour s’assurer
du partage de I’information. Nous concluons que la veille a un impact plus fort sur le processus

d’innovation lorsque ses résultats sont partagés en face a face.

Nous répondons donc a la question de recherche de la fagon suivante : A condition d’étre
véhiculée par des médias riches et de fagon visuelle (infographie), la veille va influencer des
prises de décisions complexes et risquées en endossant un rdle d’exploration de

I’environnement et un réle de confirmation de 1’intuition des décideurs.
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