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Les signaux faibles : du mythe à la mystification

} Il n’y a pas de signal physique, il n’y a que des signes

} Il n’y a donc pas d’intensité : ni fort ni faible, le signe est.

} Seule l’intelligence est faible

} Mais le signal faible rassure les décideurs…

} … est vendu par les fournisseurs de solutions de veille…

} … et est poussé par les consultants et quelques universitaires  !

} Or si le « signal faible » peut être un mythe utile en terme de prospective et de créativité 
stratégique, il devient contre-productif au niveau opérationnel et dans l’art opératif. 
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Petite histoire d’un mythe

} Ansoff (1975) : le signal faible pour anticiper toute « surprise stratégique »
} Le signal faible est présenté comme une nécessité pour éviter les risques : levier de la peur

} Ansoff et Mac Donnell (1984) : « Un fait à propos duquel seules des informations 
partielles sont disponibles alors qu’une réaction doit être entamée, si l’on veut qu’elle 
soit parachevée avant impact sur la firme de l’évènement nouveau. » 

} Plus des signes que des signaux (S. Blanco, 1998) ?
} Une question d’interprétation plus que de détection

}  Le signal faible est paradoxal (P. Cahen, 2011) et « performatif » depuis ses débuts
} Il répond à une intentionnalité
} Il part du postulat qu’un événement aura lieu quoi qu’il arrive
} Il représente un idéal voire une croyance plus qu’un élément factuel
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Les signaux faibles : du mythe à la mystification

https://youtu.be/hv9gV6rWosE 

https://youtu.be/hv9gV6rWosE


Comment en est-on arrivé là ? Un peu d’histoire…



1967. Joseph Aguilar (1932 – 2013)

Joseph Aguilar ouvre le champ de l’observation systématique et méthodique par les 

organisations de leur environnement socio-économique (« Scanning the Business 

Environment »). La notion de veille (bientôt « competitive intelligence ») prend ici ses racines 

académiques et elles sont fondamentalement intégrées au discours sur la stratégie 

d’entreprise (du moins aux Etats-Unis !). 

Harvard Business School



1967… toujours… Harold Wilensky (1923-2011) 

Organizational Intelligence : Knowledge and Policy in Government and Industry (New 
York, Basic Books),

 Wilensky y pose les deux grandes problématiques de l’intelligence économique :

} Les stratégies collectives et la coopération entre gouvernements et entreprises dans la 
production d’une connaissance commune pour la défense de l’avantage concurrentiel ;

} L’importance de la connaissance dans l’économie et l’industrie comme moteur 
stratégique du développement et du changement.

Berkeley University



 Chez Wilensky, l’intelligence est entendue comme le recueil, l’interprétation et la 

valorisation systématique de l’information pour la poursuite de ses buts stratégiques. 

 Mais attention ! Pour l’auteur américain, il ne s’agit pas d’un processus d’accumulation 

d’informations mais plutôt de production de connaissances, par les gouvernements et les 

industriels, et quand nécessaire, dans le cadre de stratégies collectives. Et le véritable 

levier concurrentiel et stratégique se trouve dans les compétences d’interprétation 

(« interpretation skills ») quand les principaux obstacles sont les rigidités 

organisationnelles (hiérarchisation et bureaucratisation en particulier). 

1967… toujours… Harold Wilensky (1923-2011) 

Berkeley University



1975 :  Igor Ansoff (1918-2002)

A la suite d’Aguilar et de Wilensky mais sans doute avec une postérité plus importante, 

Igor Ansoff, praticien et universitaire considéré par beaucoup comme le père de la 

stratégie moderne publie en 1975 un article qui positionne la question des signaux 

faibles dans l’optique du management stratégique. 

 (« Management Strategic Surprise by Response to Weak Signals »).

 

 La veille ne consiste pas simplement à scruter l’écran d’un radar mais bien à adopter 

une vision proactive de l’évolution de l’environnement. 

Carnegie Institute of Technology



80’s : 2 piliers de l’analyse stratégique

} Ansoff : 



80’s : 2 piliers de l’analyse stratégique

} Michaël Porter : matrice de l’intensité concurrentielle en cinq facteurs (concurrence 

interne au secteur, pression exercée par les fournisseurs, pression exercée par les 

clients, risque de nouveaux entrants, menace opérée par les produits substitut), d’un 

ensemble de stratégies génériques (concentration, domination par les coûts, 

différenciation). C’est d’ailleurs à Michaël Porter qu’on attribue l’honneur d’avoir 

véritablement lancé la notion d’intelligence économique (competitive intelligence) 

lors d’une conférence à l’université d’Harvard en 1986 (Juillet, 2004b). La première 

partie de son ouvrage Competitive Strategy (The Free Press, 1980) fait une large part au 

système de renseignement sur la concurrence. 

Harvard Business School









Types de veille et thèmes à surveiller

Veille 
technologique 

Evolutions des technologies, méthodes, normes, … 
Avancées fondamentales, cartographie des experts, etc. 
Perception de l’entreprise par le monde de la 
recherche,… 
 

Veille 
concurrentielle 

Stratégies, accords, rachats, alliances,… 
Evolution de l’actionnariat 
Ressources technologiques, financières, humaines, 
politique de R&D, … 
Contrats, nouveaux clients, certifications,… 
Perception de l’entreprise par ses concurrents. 
 

Veille 
commerciale 

Actualité des clients, stratégies, besoins, santé 
financière, réseaux de distribution, méthodes 
commerciales, etc. 
Perception de l’entreprise par ses clients…  

 

 



Types de veille et thèmes à surveiller

Veille
juridique

Débats parlementaires, Lois et décrets (application),
réglementations, jurisprudence, normes, règles
déontologiques, labels, etc.
Perception de l’entreprise par les pouvoirs législatif,
réglementaire, juridique, …

Veille
marketing

Evolutions quantitatives de son marché (parts de marché,
volumes, besoins), acteurs (directs et indirects, ex.
prescripteurs), innovations, « ruptures », etc.
Perception de l’entreprise par le marché, les
prescripteurs,…

Veille
achat

Actualité des fournisseurs, santé financière,
technologique, tarifs, alliances, nouveaux produits, etc.
Perception de l’entreprise par les fournisseurs.

Veille
juridique

Débats parlementaires, Lois et décrets (application),
réglementations, jurisprudence, normes, règles
déontologiques, labels, etc.
Perception de l’entreprise par les pouvoirs législatif,
réglementaire, juridique, …

Veille
marketing

Evolutions quantitatives de son marché (parts de marché,
volumes, besoins), acteurs (directs et indirects, ex.
prescripteurs), innovations, « ruptures », etc.
Perception de l’entreprise par le marché, les
prescripteurs,…

Veille
achat

Actualité des fournisseurs, santé financière,
technologique, tarifs, alliances, nouveaux produits, etc.
Perception de l’entreprise par les fournisseurs.



1994 : le rapport Martre 



L’intelligence économique : définition complète

« L’information utile est celle dont ont besoin les différents niveaux de décision de 

l’entreprise ou de la collectivité, pour élaborer et mettre en œuvre de façon cohérente la 

stratégie et les tactiques nécessaires à l’atteinte des objectifs définis par l ’entreprise dans le 

but d ’améliorer sa position dans son environnement concurrentiel. Ces actions, au sein de 

l’entreprise s’ordonnent en un cycle ininterrompu, générateur d’une vision partagée des 

objectifs à atteindre. »

Rapport Intelligence économique et stratégie des entreprises, 

Commissariat général du Plan, groupe de travail présidé par Henri Martre, 1994.





Le succès du cycle du renseignement : séduire et rassurer

Séduire et rassurer (engagement et contrôle) est bien la force du cycle du renseignement :

§ S’il séduit, c’est parce qu’il vient d’un univers mythique et n’est accessible qu’aux initiés (Le 

monde du renseignement). 

§ S’il rassure, c’est parce qu’il donne au décideur l’impression de pouvoir maîtriser 
l’organisation de la collecte, du traitement et de la diffusion de l’information stratégique. 

 



Les signaux faibles comme convention ?

} Un véritable « marché » du signal faible se développe : logiciels, prestations, conférences, 
formations…

} Il repose sur des conventions établies : le signal existe, seuls certaines procédures permettent de 
l’identifier, le recours à des dispositifs techniques et managériaux spécifiques est nécessaire

} Le développement des « Big Data » ajoute de nouvelles conventions :
} Plus le volume est grand, plus les informations partielles sont identifiables
} Politique des grands nombres et raison statistique (Desrosières)
} Puissance de calcul et traitement automatisé

} Le croisement des signaux faibles et de grands volumes de données relance le mythe de la 
prédictibilité des actions d’un individu ou d’un groupe

Les signaux faibles : du mythe à la mystification



Les plateformes professionnelles de veille

AMI – DIGIMIND – SIND UP







IE & communication : le nécessaire retour aux sources…

} « Whatever the level of sophistication, the importance of the communication function 
cannot be stressed enough. Gathering data is a waste of time unless they are used in 
formulating strategy, and creative ways must be devised to put these data in concise and usable 
form to top management. »

} « Whatever the mecanism chosen for competitor intelligence gathering, there are benefits to be 
gained from one that is formal and involves some documentation. It is all too easy for bits and 
pieces of data to be lost, and the benefits that come only from combining these bits and pieces 
thereby foregone. Analyzing competitors is too important to handle haphazardly. »









La première menace est la non-intelligence

La compétition économique est trop rude pour que nous nous voilions la face, 
que nous n’écoutions pas et que nous ne communiquions pas.





!



Données – information – connaissance… intelligence



L’intelligence : un avantage relatif

L’intelligence des uns fait la paralysie des autres... et réciproquement !

Ä Organiser et systématiser



La boucle OODA ou l’intelligence comme avantage relatif

Rechercher l’harmonie Maximiser les frictions

Ø  Minimiser les frictions à l’intérieur de son propre camp par l’initiative et l’harmonie. 

Ø  Maximiser la friction chez son adversaire grâce à l’emploi de réponses diversifiées et rapides. 



Le sens de mots et les concepts associés impactent les pratiques 



ORIENTATION

OBSERVATION DECISIONACTIONDéstructuration

Création

Image
mentale

Nouvelle
information

Génétique

Expérience
Culture

Retour d’expérience

Retour d’expérience

Interaction
Environnement

Contrôle
implicite

Contrôle
implicite

La boucle OODA ou l’analyse replacée au cœur de la dynamique d’IE



Et si on traitait déjà les « signaux forts » ?



Fiches d’analyse

• Sélection des informations

• Explication du choix

• Conséquences pour la cible

• Conséquences pour l ’entreprise

Traitement & analyse



D’après William H. Starbuck & Frances J. Milliken « Challenger : Fine-Tuning the odds until something breaks », 
Journal of Management Studies, Vol. 25, Issue 4, July 1988.



Se mettre à la place de l’Autre

Richards J. Heuer Jr. et Randolph H. Pherson



L’analyse collective et le Mind Mapping



Les faits rien que les faits ?

Que voyez-vous ?



« Self deception »

Penser contre soi-même / Chercher le diable dans le détail / Penser « l’impensable »



Prévoir et anticiper…



Prévoir et anticiper…



… mais encore faut-il voir...



… et vouloir savoir !



… et de le faire savoir !




