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La conception de produits chez Silicon Graphics Inc. (SGI) 
 
Silicon Graphics est un des leaders mondiaux dans le domaine des serveurs graphiques à 

haute performance et à grande capacité de calcul. Cette entreprise évolue au sein 

d’environnements dont la dynamique des marchés et des technologies est telle que la 

fréquence des changements peut se ramener à un mois voire à une semaine, une échelle 

temporelle si courte qu’aucun projet ne peut prétendre s’y conformer. Des changements 

substantiels (évolution technologique, intrusion concurrentielle,…) interviennent donc au 

cours des projets. Pour intégrer ces changements, SGI combine différentes méthodes et 

outils. Très tôt dans le projet, elle utilise un diagramme qui représente le produit à réaliser 

sous forme d’un système qui articule des sous-ensembles. Cette sorte de diagramme de 

spécification est toujours provisoire, et sert de base de réflexion à l’ensemble des 

compétences étroitement impliquées dans le projet. Un système d’informations partagé 

permet aux acteurs de visualiser en temps réel l’évolution du produit. L’intégration des 

évolutions de l’environnement s’effectue au moyen d’un réseau de connaissances dense et 

étendu composé de clients, de fournisseurs mais aussi de concurrents. Chaque évolution de 

l’environnement donne lieu à des changements de spécification du produit rapidement 

implémentés au niveau de sa conception détaillée via des moyens rapides de prototypage et 

de simulation. 

 

Ces quelques pistes de gestion de produits illustrent les difficultés de mettre en œuvre des 

innovations et des apprentissages rapides au sein d’environnements instables. L’ouverture 

des projets sur un nombre croissant d’informations et de connaissances est une condition 

de la gestion dans la turbulence (Eisenhardt, 1989). A la pluralité des connaissances vient 

s’ajouter leurs caractères volatile et instable qui réduisent le temps disponible pour les 

appréhender, d’autant que les capacités cognitives des individus restent limitées (Simon, 

1947).  

 
Dans un tel contexte, la gestion de l’innovation apparaît de plus en plus problématique. 

Paradoxalement, qu’il s’agisse de soutenir un avantage concurrentiel acquis (Porter, 1996 ; 

Nonaka et Takeuchi, 1995 ; Hamel et Prahalad, 1989) ou de renouveler sans cesse cet 

avantage (Chakravarthy, 1997 ; D’Aveni, 1994 ), l’innovation apparaît de plus en plus 

centrale dans la gestion stratégique, mais aussi opérationnelle1 (Lorino, 1989) de 

                                                
1 70 à 80 % des coûts engagés tout au long du cycle de vie d’un produit se décident au moment de sa 
conception. Les marges de manœuvre ultérieures sont marginales. 
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l’entreprise. Il s’agit de faire plus vite, avec plus de connaissances, des produits (ou des 

services) moins chers et dont la qualité est une donnée d’entrée sur le marché. Une étude 

récente (Marciniak et Pagerie, 1999a) montre qu’un dépassement budgétaire de 30 % peut 

engendrer en moyenne une réduction de 2 % des profits cumulés, alors qu’un retard de 6 

mois peut faire régresser ces mêmes profits de 31 %. Si la gestion de la vitesse a largement 

alimenté la littérature sur l’innovation ces dernières années (Stalk et Hout, 1992 ; 

Hout, 1996 ; Mullins et Sutherland, 1998), elle s’est peu à peu déplacée vers l’étude de la 

conception et du développement en univers turbulent (Iansiti, 1995 ; Brown et Eisenhardt, 

1997, 1998 ; Souder, Sherman et Davies-Cooper, 1998). Cette transition illustre une 

préoccupation sur les effets néfastes produits par la gestion rapide des processus de 

conception de produits sur les organisations. A ce titre, certains auteurs (Gupta et Souder, 

1998 ; Garel, 1999b ; Dyer, Gupta et Wilemon, 1999) se sont interrogés sur l’hypothèse 

d’une corrélation négative entre la vitesse de développement et la qualité des produits. Les 

procédures de l’assurance qualité ont pour objectif de formaliser les modes d’élaboration 

des produits dans le but de les fiabiliser. Même si dans certains cas, appuyée par des outils 

comme l’analyse des modes de défaillances, de leurs effets et de leur criticité (AMDEC) ou 

des simulations de Monté Carlo, l’assurance qualité peut permettre de réduire sensiblement 

le nombre des erreurs rencontrées au cours des processus, elle ne peut garantir leur 

disparition. D’autant que certaines erreurs peuvent parfois donner lieu à des apprentissages 

précieux. Quelle que soit la nature des erreurs rencontrées, celles-ci ont une influence 

potentiellement négative sur la rapidité des processus. A l’inverse, fiabiliser les processus 

demande du temps et peut rigidifier les pratiques et réduire le potentiel de réactivité de 

l’entreprise. Entre fiabilité et rapidité des processus, un compromis doit donc être trouvé 

pour piloter des projets d’innovation dans la turbulence. 

 
Définie comme une capacité d’interprétation et de réponse rapide et fiable à une situation 

problématique ou impromptue (Cf. Chapitre I), la vigilance est un concept qui prend tout 

son sens dans la perspective de la conception de produits en univers turbulent. Dans le but 

de clarifier la relation unissant la vigilance aux processus d’innovation (I), il nous faut 

préalablement préciser le sens qu’il est possible d’attribuer à ce concept (II) 

 
I - Un effort de terminologie : qu’entend-on par vigilance ? 
 
Compte tenu de la diversité des disciplines, et par là même, du nombre important d’auteurs 

ayant abordé cette notion, il s’agit à la fois de donner une image de sa signification que ne 

contredise pas cette diversité des approches et de proposer une définition suffisamment 
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générale pour être utilisée. Pour tenter de cerner ce qu’est la vigilance, sans toutefois prêter 

à une telle démarche quelques intentions ontologiques, il est possible de relever les 

principales caractéristiques qui la définissent positivement et d’autres qui peuvent lui nuire. 

 
Une première définition provisoire de la vigilance pourrait correspondre à notre capacité à 

réagir face à l’imprévisible : « L’homme éveillé peut réagir à n’importe quel signal inhabituel comme au 

moindre événement de son entourage immédiat avant même qu’il ait le temps de savoir et d’identifier ce qui 

arrive » (Duval, 1990 : 7). Initiée par une interruption dans le cours des choses, un 

événement inhabituel ou nouveau, ou encore par une erreur inattendue (Louis et Sutton, 

1991), cette capacité qui peut être rapprochée du réflexe ou de l’automatisme ne peut 

cependant suffire à cerner la diversité des modes qui caractérise la vigilance. En effet, 

l’apparition inopinée d’un phénomène venant « court-circuiter » le cours de la pensée, ne 

revêt qu’une dimension particulière de la vigilance. L’orientation de la « conscience vigile » 

vers un objectif bien déterminé est aussi une forme de vigilance qui s’appuie sur l’attente, 

l’anticipation et les représentations cognitives. Cette attente passive (parfois défensive) 

décrite dans la métaphore du guetteur que nous livre Oury (1983) repose sur une 

focalisation ou une immobilisation de la perception sur un objet. Lors de sa surveillance, le 

guetteur enferme sa perception sur un certain nombre de phénomènes pouvant indiquer  

une menace. L’orientation intensive de l’attention vers un objet peut aussi reposer sur une 

attitude active et offensive vis à vis de l’environnement. La métaphore du chasseur énoncée 

par Oury (1983) atteste du caractère dynamique et parfois inventif de la vigilance 

confrontée à un environnement toujours en mouvement. Ainsi, la vigilance peut-elle tout à 

la fois être définie par un comportement réactif, anticipatif2 (pré-actif au sens de Godet, 

1991) et même parfois proactif. Entre spontanéité et intention, elle apparaît multimodale. 

Elle fait appel aux réflexes sensori-moteurs autant qu’aux représentations cognitives. La 

vigilance est, indissociablement, affrontement de la durée et maintien sur le « qui vive » 

pour être prêt à répondre à l’imprévisible et à l’inattendu, et donc pour ne pas réagir « trop 

tard ». 

 
Décrite en ces termes, la vigilance incarne une capacité d’adaptation rapide aux situations 

qui focalisent l’attention ou aux situations impromptues. La vigilance n’est pas pour autant 

une notion « miracle », qui s’imposerait comme une solution définitive au problème 

                                                
2 En assimilant indistinctement la notion de vigilance à celle de veille, P. Valéry (1973) définit la vigilance 
comme une anticipation, un comportement toujours soumis à une préparation : « Veiller, c’est prévoir - 
attendre – à l’état le plus général… Tout ce que nous voyons dans la veille, est, en quelques mesures, prévu. 
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perpétuel de l’apprentissage et de l’adaptation humaine. C’est pourquoi, il convient de 

préciser ses limites. Elles sont essentiellement de deux types : temporelle et spatiale. 

Intermittente par nature, la vigilance ne peut être durablement soutenue sans risque de 

défaillances. Ainsi, la vigilance est-elle indissociablement liée à la notion de temps : on 

parlera d’urgence (dans une perspective réactive) ou de délais (dans les perspectives pré-

active et pro-active). Concernant la limite spatiale, elle s’applique à la variété des champs de 

préoccupation de l’individu vigilant. Ces limites sont directement liées à celles des capacités 

humaines de traitement de l’information (Simon, 1947). Pour autant, certaines recherches 

(Health et Luff, 1994 ; Possamai et al., 1995) mettent en évidence, que sous certaines 

conditions d’apprentissage préalable, l’individu peut gérer simultanément plusieurs sources 

d’attention. Mais en dehors de ces exemples relativement atypiques, le champ spatial de la 

vigilance humaine reste assez limité. 

 
En définitive, la notion de vigilance est entourée d’une grande variété de dimensions que 

nous avons résumée dans une définition unique, mais non universelle : la vigilance 

correspond à une capacité de perception, d’interprétation et de réponse rapide et fiable face 

à une situation problématique ou impromptue. Cette définition présente en outre l’avantage 

de donner des pistes pour son évaluation et sa mesure (la vigilance aboutit à une réponse 

rapide et fiable) et nous enseigne aussi que la vigilance s’apparente à un comportement qui 

repose sur une représentation cognitive. 

 
II - La relation entretenue entre vigilance et processus d’innovation 
 
Les liens ténus qui unissent la vigilance à l’organisation ont été mis en avant pour la 

première fois par H.A. Simon (1947) il y a près d'un demi-siècle, en montrant que les 

limites attentionnelles des humains expliquent leurs difficultés à se comporter 

rationnellement. Depuis, seulement quelques rares recherches se sont penchées sur le lien 

entre attention et organisation, pour étudier son comportement (March et Simon, 1958 ; 

Cyert et March, 1963 ; Ocasio, 1995, 1997), les modes de travail coopératifs (Weick et 

Roberts, 1993 ; Health et Luff, 1994 ; Joseph, 1994) ou encore la relation entre systèmes 

d’information et attention (Hutchins, 1994 ; Amabile, 1997). Van de Ven et Hudson (1985 

et Van de Ven, 1986) sont les premiers à avoir mis en évidence la relation entre processus 

d’innovation et vigilance, en montrant que le « management de l’attention » est un point 

d’entrée pour comprendre pourquoi et comment les acteurs de la conception mettent en 

                                                                                                                                          
C’est cette prévision même qui rend la surprise possible…Je veille – signifie : Si quelque chose arrive, il y sera 
répondu de façon appropriée...» (pp. 1274-1275). 
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pratique de nouvelles idées. Au même titre que dans les études sur la relation entre 

attention et organisation, l’évolution des contributions sur la vigilance et processus de 

conception a opéré un glissement, passant d’une vision de l’attention centrée sur l'individu 

à une appréhension collective et collaborative de la vigilance (Dougherty, 1992 ; Hoopes et 

Postrel, 1999). Les limites temporelle et spatiale de la vigilance, - ou leur corollaire (une 

perception grandissante de la pression du temps et de l’incertitude des projets), poussent 

ces recherches à envisager l’existence de relais humains (vigilance collective) ou physiques 

(instruments, outils et systèmes d’informations) indispensables au soutien et au 

développement de la vigilance individuelle. Ces recherches conduisent ainsi à nous 

interroger sur la façon d’approcher les comportements de vigilance au sein des processus 

d’innovation, en orientant la recherche vers les dimensions collectives, interactives et 

interprétatives de cette forme particulière de travail collaboratif. Mais il reste en suspens 

une question clé : Comment évaluer la vigilance au sein des projets ?  

 
Au terme de cette description sommaire des caractéristiques de la vigilance, nous avons 

souligné que son évaluation et sa mesure pouvaient reposer sur deux dimensions 

contradictoires : rapidité et fiabilité. Ses deux dimensions sont aussi présentées comme les 

défis que doivent relever les projets d’innovation d’aujourd’hui évoluant au sein 

d’environnements turbulents. En ces termes, la rapidité et la fiabilité des processus de 

conception peuvent constituer les bases d’une évaluation de la vigilance des projets à partir 

de laquelle l’étude des points de focalisation et d’attention des acteurs est initiée. 

 

Section I -  OBJECTIFS DE LA RECHERCHE 

 
Il ressort de ce qui précède que la vigilance dans les processus d’innovation est à la fois 

centrale et mal connue. Au plan théorique les développements portant sur l’attention et la 

vigilance se trouvent davantage centrés sur l’organisation toute entière, et finalement peu 

sur ces processus particuliers. Pourtant, force est de constater que les processus 

d’innovation évoluant au sein d’environnements perçus de plus en plus dynamiques, 

conduisent les acteurs de la conception à s’interroger sur l’articulation et l’orientation de 

leur attention. Mais la limite principale soulevée dans la littérature portant sur ces 

comportements repose sur l’absence de modes d’évaluation et de mesure. Partant de ce 

constat, notre problématique peut se résumer en plusieurs questions de recherche : le 

concept de réponses rapides et fiables est-il pertinent pour décrire le champ de contraintes 
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majeures à l’intérieur duquel les processus d’innovation évoluent aujourd’hui3 ? Dans 

l’affirmative, quelles sont les dimensions explicatives d’une gestion combinée de ces 

contraintes ? Sur quels supports ou à partir de quels comportements, la vigilance des 

acteurs au sein des projets peut-elle s’appuyer pour garantir un équilibre entre rapidité et 

fiabilité ? 

 
Ces questions de recherche conduisent à énoncer les ambitions et les objectifs de notre 

travail. Notre thèse tend ainsi à proposer le concept de vigilance comme mode d’évaluation 

de la gestion des processus de conception en environnement turbulent. Elle tend par 

ailleurs à montrer que la pratique d’une vigilance collective réciproque améliore les 

capacités collectives d’interprétations et de réponses rapides et fiables face aux situations 

problématiques et impromptues rencontrées au cours des projets d'innovation. 

 
Dans cette perspective, nous devrions alors non seulement participer à un enrichissement 

du concept de vigilance dans les organisations et plus particulièrement dans les processus 

d’innovation, mais aussi élaborer des propositions d’outils permettant aux décideurs de 

mieux mesurer les implications stratégiques de leur choix d’organisation destinées à 

accélérer les processus ou au contraire à développer leur fiabilité. Par ailleurs, dans la 

mesure où le concept de vigilance collective réciproque trouverait un écho favorable auprès 

des concepteurs, il pourrait servir de base de réflexions pour perfectionner les supports de 

soutien de la vigilance des acteurs et de leur interdépendance. 

 

Section II -  LE POSITIONNEMENT DE LA RECHERCHE DANS LE CHAMP DE LA 

GESTION 

 
L'une des grandes étapes de cette recherche a consisté à faire des choix concernant le 

cadrage conceptuel et l'orientation du champ d'observation. Lorsqu’il s’agit de construire la 

recherche autour d’un nouveau concept, l'orientation de l’analyse de la littérature, le choix 

de la problématique, le choix de l’axiomatique, et la démarche d’investigation empirique, 

doivent faire l’objet d’une justification des logiques qui les guident. 

 

Au plan conceptuel, une grande partie de notre interrogation porte sur la possibilité d’une 

transposition des caractéristiques de la vigilance individuelle (spontanéité face à l’imprévu et 

                                                
3 Soulignons au passage que la trilogie coût-délai-qualité ne nous a pas échappé ici. Il s’agit bien de résonner 
selon l’opposition qualité/délai en tenant compte du fait que cette opposition se gère dans un contexte de 
ressources limitées, c’est à dire où la réduction des coûts est une préoccupation inscrite dans tous les projets 
que nous étudierons. 
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orientation intentionnelle de la conscience vers des phénomènes particuliers) vers 

l’organisation des processus de conception. Adopter une lecture des processus selon une 

combinaison de réactivité, d’anticipation et de créativité stigmatise de fait la séparation 

artificielle entre déterminisme environnemental et intentionnalisme (volontarisme) 

managérial. Pourtant, cette séparation structure les différents débats sur les approches 

stratégiques, entre partisans du strategic fit (Ansoff, 1976; Porter, 1980) d’un côté et ceux du 

strategic intent (Hamel et Prahalad, 1989) de l’autre.  

 

Même si la recherche donne une importance majeure aux actions conscientes et délibérées 

des acteurs de la conception et s'inspire ainsi d'une approche cognitive des organisations 

(Laroche et Nioche, 1994), elle ne s’émancipe pas du système de contraintes internes 

comme externes pouvant peser sur ces processus. Cette attitude fait écho au type de 

littérature mobilisée pour la construction du modèle théorique, qui a cherché à insérer de 

façon complémentaire une grande variété d’approches, notamment celles relatives à la 

quête et au traitement des informations. Cette ouverture théorique autant que 

méthodologique (comme nous le verrons plus loin) est voulue et jugée nécessaire pour 

positionner le concept de vigilance dans le champ de la gestion.  

 

Pour ne pas se trouver submergé par la variété des points d’entrée possible de ce concept 

en gestion, le choix d’un champ d’investigation particulier s’est avéré déterminant. Ainsi, au 

plan applicatif, l'étude de la vigilance s'est appuyée exclusivement sur la littérature portant 

sur la gestion de projet et le management de l'innovation. 

 

Section III -  POSITIONNEMENTS EPISTEMOLOGIQUES ET CHOIX 
METHODOLOGIQUES 

 
Toute recherche en gestion se doit de préciser les options épistémologiques qui la fondent 

(Martinet, 1990). Ce paragraphe doit donc permettre de présenter et de justifier le 

positionnement épistémologique de notre recherche (III.1 -) afin de préciser les choix 

méthodologiques qui en découlent (III.2 -) 
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III.1 - Vers un « aménagement » épistémologique 

 
A partir de la classification de Khun (1983), Girod-Seville et Perret (1999) présentent les 

trois approches épistémologiques envisageables (positiviste, interprétativiste et 

constructiviste) pour la mise en œuvre d’un projet de connaissance. Selon une position 

Khunienne, la science se fonde sur une intégrité et une unité paradigmatique. Il convient 

alors selon l’auteur, d’effectuer (et d’assumer) un choix parmi ces trois positions. Pour 

autant, Khun reconnaît qu’en science sociale coexistent plusieurs paradigmes, ceci la 

distingue des autres sciences dites « dures » et peut être le signe d’une crise épistémologique 

non encore achevée au sein de cette discipline. Dans l’attente de ce choix, Khun s’interroge 

sur le caractère scientifique d’une science qui repose sur une multitude de paradigmes 

parfois contradictoires. 

 

Au contraire, Thiétart (1999), Koenig (1993) et Pras et Tarondeau (1979) proposent de 

s’enrichir de la diversité de ces approches, qui chacune à leur manière est en mesure de 

rendre compte de certains aspects des réalités complexes auxquelles s’intéressent les 

sciences de l’organisation. Ces dernières positions incitent à aménager ou faire coexister au 

sein d’une même démarche plusieurs positions épistémologiques. Pour ce qui concerne 

notre recherche, l’étude de la vigilance se trouve scindée en deux approches, épousant 

chacune une position épistémologique distincte. Cette distinction se trouve justifiée par le 

fait qu’il s’agit d’appréhender un même objet (la vigilance dans les organisations) en 

découpant cet objet en deux : d’une part, la vigilance comme résultat ou mode d’évaluation, 

et d’autre part, la vigilance comme processus ou comportement. La vigilance appréhendée 

comme un résultat se traduit par une combinaison de rapidité et de fiabilité des processus 

de conception. En ces termes, l’étude de la vigilance se prête ainsi à une posture positiviste 

visant à tester huit hypothèses dont le but est de proposer un ensemble de facteurs 

explicatifs d’une gestion combinée de la rapidité et de la fiabilité des processus.  

 

Appréhendée en tant que processus, la vigilance marque une rupture épistémique par 

rapport à la première approche. En effet, partant de l’idée selon laquelle la vigilance est un 

comportement éminemment collectif au sein des projets d’innovation, il s’agit d’étudier la 

vigilance de « l’intérieur » des processus, à partir des discours des acteurs. Cette seconde 

démarche relève donc d’un paradigme interprétativiste4.  

                                                
4 Si notre effort de catégorisation des méthodes de recherche est utile pour justifier de leur positionnement 
épistémologique respectif, l’ambition générale de la recherche s’attache à illustrer que le concept de vigilance 
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Reste alors à éclaircir la question de la relation entre le chercheur et son objet d’étude. Si 

l’on prête à la première étude des velléités positivistes, une telle position devrait se traduire 

par une indépendance entre l’observateur et son objet. Or, si dans un premier temps la 

démarche de type hypothético-déductive vise à découvrir des réalités ontologiques 

indépendantes du sujet qui les observe, dans un deuxième temps, l’étude approfondie de 

processus extraits de cette première étude permet de confronter directement les résultats de 

cette « première réalité » sensée être indépendante, avec une « seconde réalité » : celle de 

l’expérience vécue par les acteurs de la conception. La correspondance de l’une avec l’autre, 

peut induire deux significations : soit les résultats présentés correspondent à la réalité du 

phénomène étudié, soit ils traduisent une certaine empathie de la part du chercheur. En 

tout état de cause, ce double positionnement épistémologique enrichit la recherche de la 

pluralité des modes d'observation qu'il autorise. 

 

III.2 - Les choix méthodologiques 

 

La méthodologie employée pour la recherche s'est appuyée en premier lieu sur une phase 

exploratoire destinée à constituer un état de la question de la vigilance dans l'organisation et 

plus particulièrement dans les processus d'innovation. Cette littérature a permis 

l'élaboration d'un modèle d'étude constitué de huit hypothèses et deux propositions (Cf. 

Figure 1). 

 

En second lieu, une phase descriptive correspond à l’approche empirique qui se distingue 

en deux étapes : la première étape correspond à la mise en œuvre d’une étude de type 

quantitative, la seconde étape prolonge la première à travers une étude qualitative. 

 

L’étude quantitative répond à deux interrogations. La première porte sur la pertinence 

d’aborder la gestion de l’innovation sous l’angle d’une dualité entre rapidité du processus et 

fiabilité de son exécution. La seconde interrogation est liée plus directement aux postulats 

de la recherche qui tentent de cerner les modes d’organisation, de décision et de 

                                                                                                                                          
collective réciproque est la dimension centrale de la vigilance des processus. Ce concept, émergeant de 
l’observation de terrain et de la littérature, fut confronté a posteriori aux acteurs de la conception et a trouvé un 
écho particulièrement intéressant. En ce sens, il n’est pas exclu que le simple fait d’avoir évoqué le concept de 
vigilance collective réciproque auprès des acteurs ait produit une prophétie autoréalisatrice (Watzlawick, 
1988), c’est à dire qu’il explique un phénomène non pas d’un point de vue déterministe, mais parce qu’il 
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communication favorisant la rapidité et la fiabilité des processus. Dans ce but, une collecte 

de données par questionnaire et leur traitement statistique ont permis de mettre en relation 

les variables de la vigilance avec un nombre important d’observations. Bien que descriptive, 

cette première démarche s’est aussi révélée exploratoire, dans le sens où nous entendons 

dégager de cette étude des tendances générales et non une correspondance isomorphique 

entre le modèle et la réalité. Pour s’en convaincre, la seconde approche prend le relais, et 

offre du même coup la possibilité de confronter ces résultats avec la perception qu’en ont 

les acteurs. 

 
La démarche qualitative s’appuie donc sur l’étude approfondie de quatre processus. Ces 

processus ont fait l'objet de quatre études monographiques ; deux au sein de Téfal, une 

chez Philips Personal Consumer et la dernière chez Berchet. Même si elle reprend les items 

mobilisés lors de l’étude quantitative, cette seconde approche repose sur des techniques de 

collecte différentes (entretiens semi-directifs, informations secondaires, participation à des 

réunions de projets). Une telle démarche se trouve être plus adaptée à l’étude des processus 

(Grenier et Josserand, 1999) car elle autorise une lecture dynamique du phénomène étudié. 

Il s’agit à la fois de confronter la pertinence des items mobilisés et de découvrir de 

nouvelles variables explicatives. Au niveau méthodologique, cette seconde approche 

apparaît ainsi comme complémentaire à la première. Sur le plan de l’objectif de recherche, 

l’étude comparée de quatre processus met en lumière des comportements et des supports 

de vigilance compatibles avec une amélioration de leur rapidité et de leur fiabilité, dans le 

but de conforter les deux propositions élaborées dans le modèle d'analyse. Selon les 

caractéristiques de ces processus (niveau de maturité, importance des sources de variété 

interne et externe), cette étude montre comment un principe de vigilance collective 

réciproque peut constituer une base de réflexion pour favoriser l’ajustement mutuel des 

acteurs et leurs apprentissages collectifs.  

 

Section IV -  L’ARCHITECTURE DE LA RECHERCHE 

 
Après avoir présenté l’origine et l’intérêt de la recherche, étudié son positionnement dans le 

champ de la gestion et argumenté les choix méthodologiques selon des postures 

épistémologiques justifiées, il s’agit à présent de proposer l’architecture de la thèse, en 

montrant d’une part, l’articulation logique entre objectifs, méthodes et positionnements 

                                                                                                                                          
éclaire le jeu d’interaction entre les acteurs à un moment donné. Dans cette perspective, il serait ainsi possible 
d’envisager qu’une partie de notre recherche repose sur un postulat constructiviste. 
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épistémologiques (IV.1 -), et d’autre part, en présentant de façon plus linéaire le plan de la 

thèse (IV.2 -). 

 

IV.1 - Le lien entre objectifs, méthodologies et positionnements épistémologiques 

 
En raison du style éclectique que nous avons assigné à ce travail, nous n’avons pu adopter 

une méthodologie unique. Le tableau de la page suivante (Figure 1) reprend les différentes 

étapes de la recherche en insistant sur les articulations entre les objectifs, les méthodes et 

les positionnements épistémologiques mobilisés pour cette recherche. Nous distinguons 

ainsi trois étapes : explicative, descriptive et prescriptive. 
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 Objectifs Méthodes Liens avec le 

modèle 
conceptuel 

Positionnements 
épistémologiques 

PH
A

SE
  

E
X

PL
IC

A
T

IV
E

 
   

 

Construction théorique 
 

 
 
 
 
 

Conceptualisation des 
caractéristiques de la vigilance 

dans l'organisation des 
processus d’innovation 

 
Essai de 

modélisation à partir 
de différents champs 

 
- Théorie des 

signaux faibles 
- Théorie de 

l'organisation  
- Théorie de la 

décision 
- Théorie de la 

cognition 
distribuée 

- Management de 
projet 

 

 
 
 
 
 
 

Hypothèses 1, 2, 
3, 4, 5, 6, 7 et 8 

Propositions 1 et 
2 

 

PH
A

SE
  

D
E

SC
R

IP
T

IV
E

 
 

 

Etude de la vigilance comme résultat 
 

 
Déterminer un profil-type de 
processus de conception 
vigilants 
 

 
Enquête 

quantitative 

 
Vérification des 
hypothèses 1, 2, 
3, 4, 5, 6, 7 et 8 

 

 
 

Positiviste 

 

Etude de la vigilance comme comportement 
 

 
Déterminer les caractéristiques 
des comportements de 
vigilance au sein des processus 
de conception 
 

 
 

Enquête  
qualitative 

 
Confrontation 

des  
Propositions 1 et 

2 
 

 
 
Interprétativiste 

PH
A

SE
  

PR
E

SC
R

IP
T

IV
E

 
   

 
Propositions de pistes pour 

améliorer la gestion combinée 
de la rapidité et de la fiabilité 

des processus 
 

 
Synthèse de 

l’ensemble des 
résultats 

  

Figure 1 : Liens entre objectifs, méthodes et positionnement épistémologique 
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IV.2 - Le plan de la thèse 

 
Notre travail s’est articulé autour de deux grandes étapes qui correspondent à un temps de 

conceptualisation et un temps de confrontation du concept construit avec la réalité. Bien 

que la vigilance au sein des organisations soit un thème assez peu étudié sous l’angle que 

nous avons choisi de développer, notre propos adoptera un plan classique où une analyse 

empirique des pratiques de vigilance de et dans les processus d’innovation succédera à une 

construction conceptuelle et théorique de l’objet étudié. 

 

La partie conceptuelle est composée de quatre chapitres : 

 

Comme préambule à l’étude de la vigilance des organisations, le premier chapitre vise à 

cerner la notion de vigilance sous toutes ses formes. Il s’agit de donner une définition 

unifiée de la vigilance et de ses principales dimensions en mobilisant plusieurs disciplines et 

plusieurs théories. Une définition unique et générale découle de ce chapitre et sera utilisée 

ensuite tout le long de la recherche 

 

L’étude de la vigilance dans les projets de conception doit préalablement s’appuyer sur un 

état de l’art des relations pouvant exister entre la vigilance (définie dans le premier chapitre) 

et l’organisation - entendue dans son acception générale. Pour ce faire, le second chapitre 

propose d’étudier ces relations. Il s’agit de prendre acte des approches de la gestion traitant 

de ce thème. Ceci nous conduit à adopter deux lectures, la première traite de la vigilance de 

l'organisation, c’est à dire des relations qu’entretient l’organisation avec son environnement, 

et la seconde étudie les facteurs d’influence de la vigilance des acteurs dans l'organisation. 

La première lecture comme la seconde permettent de dégager un certain nombre de 

facteurs explicatifs, mais l’hétérogénéité des approches nous pousse à envisager une autre 

littérature portant sur des organisations dites vigilantes. 

 

Le troisième chapitre entend ainsi préciser les caractéristiques de certaines organisations 

soumises à des environnements particulièrement turbulents ou complexes. Les 

organisations évoluant en environnement turbulent (organisations dites à décisions rapides 

(ODR)), et les organisations définies comme des systèmes complexes (organisations dites 

de haute fiabilité (OHF)), ont en commun de mobiliser au plus haut point la vigilance des 

acteurs qui la composent. Parce qu’elles sont différentes sur de nombreux points, l’étude de 
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leurs caractéristiques et de leurs pratiques communes permet de retenir quelques principes 

favorisant l’exercice de la vigilance. 

 

Le chapitre quatre intègre l’ensemble des éléments retenus précédemment pour les 

rapprocher de la littérature sur la gestion de projet. La construction d’un modèle d’étude de 

la vigilance des processus d’innovation et de la vigilance des acteurs dans ces processus, 

s’appuie respectivement sur la distinction (et non la dissociation) entre d’une part, la 

vigilance entendue comme un résultat (mesurable) et, d’autre part, la vigilance entendue 

comme un comportement. L’étude de la vigilance des processus repose sur huit hypothèses 

mettant en relation une mesure de la vigilance des projets (une combinaison de rapidité et 

de fiabilité) avec des modes d’organisation, de décision et de communication expliquant ce 

résultat. L’étude des comportements de vigilance dans les projets prend la forme de deux 

propositions qui tentent de saisir la façon dont les acteurs articulent et orientent leur 

attention tout au long du processus.  

 

La partie empirique de cette recherche s’articule autour de trois chapitres : 

 

Le chapitre cinq présente et justifie les choix opérés au niveau méthodologique. L’adoption 

de deux types de méthodes, l’une plutôt quantitative et l’autre qualitative, correspond aux 

deux façons d’aborder la vigilance dans les projets. La complémentarité de ces deux 

approches est telle que chacune d’entre elles prise individuellement rendrait caduque la 

démarche de recherche et ce pour deux raisons essentielles. La première concerne l’objet 

d’étude en tant que tel. La distinction entre la vigilance comme résultat et la vigilance 

comme comportement induit de fait la mobilisation de deux méthodologies distinctes mais 

que l’on doit pouvoir rapprocher. La seconde raison est d’ordre plutôt méthodologique en 

tenant compte du fait que l’étude des processus peut être enrichie de la combinaison d’une 

approche sur le contenu et d’une approche par les processus (Grenier et Josserand, 1999). 

Cette combinaison participe au renforcement de la validité des connaissances issues de la 

recherche. 

 

Le chapitre six propose de rendre compte des résultats de l’étude quantitative. A partir des 

résultats du traitement statistique, ce chapitre donne lieu à l’élaboration d’un profil-type des 

processus de conception vigilants, c’est à dire des projets qui sont à la fois rapides et 

fiables.  
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Au moyen de la comparaison de quatre monographies, le septième et dernier chapitre 

illustre les propositions un et deux du modèle d’étude, et précise en quoi le principe de 

vigilance collective réciproque apparaît central dans les projets de conception. Ce constat 

conduit à s’interroger sur les supports susceptibles de soutenir et de favoriser l’exercice de 

cette vigilance réciproque.  

 

En conclusion, nous verrons quels peuvent être les apports théoriques et les implications 

pratiques de ce travail. Il s’agit de plus, de préciser les limites qui se sont imposées ou que 

nous avons intentionnellement créées pour réaliser cette recherche, pour enfin montrer que 

nombreuses perspectives de recherches futures peuvent à la fois combler ces limites et 

déboucher sur de nouveaux champs d’investigation. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PARTIE I
 

LA VIGILANCE DANS LES ORGANISATIONS : DU 
CONCEPT AU MODELE D'ETUDE 
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INTRODUCTION 

 

Souvent banalisée, la vigilance renvoie à des impressions subjectives associées à des 

situations identiquement et universellement vécues. Pour autant, la vigilance n’a jamais reçu 

de définition univoque. Quel chef d’entreprise ne peut se prévaloir de la pratique d’un 

comportement de vigilance systématique à l’égard de son activité ? Chacun peut avoir 

recours presque instinctivement et systématiquement à sa vigilance. Cependant, il semble 

difficile de trouver des traces d’un modèle conceptuel pertinent pour décrire ce type de 

comportement dans les organisations. Décrire et expliquer un archétype du comportement 

de vigilance fait appel à des méthodes plus proches de la psychologie et de la 

psychophysiologie qu’à celles propres à la gestion. Enfin, la notion de vigilance elle-même 

recouvre un nombre important de significations qui ne saurait véhiculer un sens commun 

univoque alors que de nombreux auteurs reconnaissent que cette notion est au cœur du 

processus de décision en gestion (Stratégor, 1990). 

 

Face à ces difficultés, Oury (1983) est l’un des premiers auteurs à avoir isolé la vigilance 

comme objet d’étude à part entière et à avoir tenté de conceptualiser la vigilance comme 

élément central et manquant de toute activité économique. Les métaphores du guetteur et 

du chasseur5 élaborées par l’auteur sont à ce titre très significatives de l’idée de vigilance de 

l’entreprise à l’égard de son environnement. Les travaux de Oury n’ont cependant pas 

donné suite à un courant de réflexion économique portant explicitement sur cette notion.  

 

Généralement, la littérature fait volontiers l’amalgame entre la notion d’attention, de 

vigilance, de veille ou encore de perception des décideurs. Cet amalgame traduit une 

diversité d'approches qui rend difficile une lecture homogène de la notion de vigilance dans 

l'organisation.  

 

Notamment, certains chercheurs ont axé leurs travaux sur les mécanismes de l’attention 

dans les processus de résolution de problèmes (Nisbett et Ross, 1980 ; R.M. Cyert et J.M. 

March, 1970), dans les processus de sélection de l'information (Dearborn et Simon, 1958 ; 

Walch, 1988 ; Beyer et al., 1997) ou encore se sont préoccupés des problèmes de 

                                                
5 La métaphore du guetteur est utilisée pour décrire un comportement de vigilance qui serait défensif et passif 
vis à vis de l’environnement. Inversement, l’image du chasseur, toujours en mouvement dans son 
environnement, évoque une vigilance active, où l’environnement est perçu comme une opportunité. 
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synchronisation de l’attention des acteurs dans les situations de travail (Joseph, 1994 ; K.E. 

Weick et K.H. Roberts, 1993). On perçoit ici une certaine difficulté à décrire la fonction et 

le rôle explicite de la vigilance dans l'organisation ainsi que dans les processus de prise de 

décisions. 

 

L’objet de ce chapitre n’est pas de relever les nombreuses définitions données par tous les 

auteurs étudiant le sujet, mais de tenter de les intégrer sous certains aspects, sans pour 

autant prétendre les cerner dans leur globalité inévitablement complexe. 

 

L’impossibilité de donner une réalité ontologique à la notion de vigilance au niveau 

individuel et a fortiori dans l'organisation, nous amène à adopter un positionnement 

délibérément pluridisciplinaire. L’étude ne peut ainsi être considérée comme universelle ni 

exhaustive, et sa pertinence doit être discutée à l’intérieur d’un cadre théorique justifié. 

 

La notion de vigilance revêt un caractère équivoque au sens de Weick (1979), c’est à dire 

qu’elle fait sens pour tous ceux qui l’évoquent, sans pour autant décrire une réalité 

identique et immuable. Cette multiplicité de sens n’est que le reflet de la complexité des 

éléments et des fonctions qui entrent en jeux lors de son activation. Etre vigilant c’est 

simultanément, construire du sens, activer des fonctions sensitives, mémoriser, sélectionner 

de l’information et agir en conséquence. Mais, comme nous le verrons, ce processus n’a 

rien de séquentiel, ce qui le rend difficile à appréhender. 

 

L’appréhension de la vigilance dans l’organisation reposera sur une étude de trois pans de la 

littérature. Avant d'étudier la relation entre la vigilance et l'organisation il convient de 

proposer une définition de cette notion. Pour ce faire, le Chapitre I  visera à considérer une 

large catégorie de disciplines ayant proposé une définition de la vigilance, afin de cerner, 

dans sa diversité, ses caractéristiques. Par la suite, nous verrons comment il est possible 

d’envisager ces caractéristiques selon différentes positions théoriques adoptées. A partir de 

cette définition, le Chapitre II  tentera d'appréhender les différentes relations existant entre 

la vigilance et l'organisation. Ce second pan de la littérature nous conduira à proposer les 

approches visant à définir les enjeux de la vigilance de l’organisation vis à vis de son 

environnement, mais aussi les approches permettant de décrire les conditions nécessaires à 

l'amélioration de la vigilance des acteurs dans l’organisation. Cette étude met en évidence 

une grande variété de facteurs d'influence de la vigilance de, et dans l'organisation qui limite 
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les possibilités d'en proposer une synthèse exhaustive. Il apparaît alors indispensable de 

compléter cette démarche par des approches qui décrivent les caractéristiques des 

organisations soumises à des conditions extrêmes, immergées dans des environnements 

(internes ou externes) caractérisés par une forte instabilité et une forte incertitude (Chapitre 

III  ). La sollicitation permanente de la vigilance de tous les acteurs au sein de ces 

organisations nous permet de les considérer comme des archétypes de ce que l'on pourrait 

appeler des organisations vigilantes. Le rapprochement des facteurs d'influence mis en 

évidence dans le Chapitre II  et des caractéristiques de ces organisations, nous permet de 

dégager un certain nombre de pré-requis susceptibles d'améliorer la vigilance dans les 

organisations. 

 

Sur la base de ces pré-requis, le dernier Chapitre (IV) de cette partie présente le champ 

d’investigation au sein duquel la vigilance sera étudiée et montre en quoi les processus de 

conception de produits sont des situations qui sollicitent fermement la vigilance de toute 

une catégorie d’acteurs. La constitution d’un modèle d’étude se trouve alors confrontée à la 

difficulté de concevoir une mesure du concept de vigilance. Cette difficulté a révélé la 

nécessité de distinguer l’étude des comportements de vigilance et leur résultat au sein des 

processus de conception de produits. Dans cette perspective, l’étude de la littérature 

portant sur les projets de conception débouche dans un premier temps sur huit hypothèses 

de travail expliquant la vigilance comme état ou résultat (comme une combinaison de la 

rapidité et la fiabilité des projets) et dans un second temps, propose deux propositions 

explicatives des comportements de vigilance des acteurs de la conception. 
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CHAPITRE I   VERS UNE DEFINITION DE LA NOTION DE VIGILANCE 
 

Un monde immuable et stable discréditerait immédiatement l’utilité 

de la vigilance (Oury, 1983). C’est de la vigilance que dépend notre 

possibilité de réagir à temps à tout ce qui peut surgir à l’improviste 

chez soi ou dans la rue, devant un écran de surveillance ou dans 

toutes situations présentant des risques. Du point de vue de la 

vigilance la relation au monde n’est pas une simple relation à des 

objets mais une relation à des événements, des signaux, des alertes, 

des menaces, des moments brefs et uniques de décision. Chacun sait 

(intimement) en effet, quelle attitude adopter pour « rester   vigilant ». 

Pour autant, peut-on donner une définition explicite d’un tel 

comportement ?  

 

Nous tenterons d’apporter quelques éléments de réponses à cette 

question en étudiant les aspects de la vigilance sur le plan individuel, 

c'est à dire en nous concentrant essentiellement sur les éléments qui 

définissent un comportement vigilant en tant que tel. Pour ce faire, la 

Section I -  tentera de définir les éléments caractéristiques de la 

vigilance. Face à la diversité des définitions possibles de la notion de 

vigilance tant du point de vue de la recherche en psychologie que de 

celui de l’économie - moins étendue sur le sujet -, il importe de 

présenter les apports de ces différents champs disciplinaires.  

 

En définitive, la proposition d'une définition de la vigilance repose sur 

trois dimensions constitutives. Ces dimensions étant fortement 

interdépendantes, il est apparu pertinent de proposer une grille de 

lecture de leur interaction à travers différentes théories explicatives 

issues de la psychologie et des sciences cognitives (Section II - ). 
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Section I -  UNE DEFINITION MULTIDIMENSIONNELLE DE LA VIGILANCE 

 
Comme nous l’avons déjà souligné, les études portant sur la vigilance sont peu nombreuses 

et non homogènes. Elles relèvent de disciplines différentes et chacune cherche à capter les 

éléments essentiels propres à son champ d'investigation. Nous allons tenter de dégager de 

cet ensemble les éléments communs caractérisant la vigilance au niveau individuel. 

 

Trois définitions d’origine disciplinaire différentes nous serviront de base de réflexion pour 

spécifier les caractéristiques constitutives de l’activité de vigilance : 

 
R. Duval. [philosophe] (1990) 

« Etre vigilant c’est se tenir prêt à réagir vis à vis d’un événement dont on ne sait quand il se 
produira, sous quelle forme il surviendra, ou même s’il arrivera. Etre vigilant, c’est être prêt 
face à une éventualité incertaine pour ne pas se laisser surprendre. (...) La vigilance met 
d’emblée la conscience en relation non seulement avec ce qui se manifeste, mais aussi avec ce 
qui demeure en suspens ou inconnu. » (p.123) 

 
Cette définition philosophique souligne le caractère incertain dans lequel s’applique la 

vigilance. Elle fait appel à une capacité d’adaptation réactive ou par anticipation. La 

vigilance nécessite un haut niveau de conscience orientée vers un phénomène en devenir 

ou en suspens.  

 

A Weil-Barais [psychologue] (1993) 
« La vigilance est définie comme une préparation de l'organisme à détecter et à répondre à des 
changements qui se produisent dans l’environnement à des intervalles irréguliers. » (p. 123) 
 

Dans une optique psychologique, la vigilance s’appuie plus explicitement sur des capacités 

perceptives et préparatoires, mais aussi sur l’action. On retrouve aussi ici l’aspect non 

prévisible de la situation faisant l’objet de la vigilance. L’irrégularité des phénomènes fait de 

la vigilance une fonction essentielle de la régulation du comportement. 

 
J.-M. Oury [économiste] (1983) 

« L’effort d’observation et d’interrogation qui constitue l’activité de vigilance apparaît ainsi 
orienté non seulement vers la représentation de l’événement attendu et vers la recherche des 
signes qui l’annoncent, mais encore vers l’élaboration d’une réponse lui permettant de tirer 
partie de cette détection » (pp. 28-29) 

 
Nous devons souligner ici le caractère relativement inédit d’une définition de la vigilance 

dans le domaine économique. Les propriétés de cette définition sont intéressantes car plus 

complètes que les deux précédentes. On retrouve l’aspect perceptif (l’effort d’observation) 
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et l’action (l’élaboration d’une réponse), mais aussi l’aspect cognitif (la représentation de 

l’événement attendu). 

 

En définitive, si l’on considère les définitions données par les champs disciplinaires 

abordés,  trois dimensions communes à l’activité de vigilance émergent de ces définitions : 

une dimension perceptive, une dimension interprétative, et une dimension liée à l’action. 

 

I.1 - La dimension perceptive de la vigilance 

 
Bien que notre champ de recherche se limite au domaine de la gestion, il est cependant 

enrichissant - et sans doute inévitable - de rapprocher ici certains résultats issus d’autres 

sciences. Dans les domaines de la psychologie et de la neurologie on trouve de nombreuses 

contributions sur les principes de fonctionnement de la vigilance. La vigilance est plus 

spécifiquement étudiée pour rendre compte des différents stades et étapes du sommeil. 

Mais concernant principalement la description de ses caractéristiques propres, il apparaît 

dans certains développements (notamment ceux de la psychologie) que la distinction entre 

attention et vigilance est parfois peu perceptible, sauf à considérer que la vigilance est une 

forme intensive et dynamique de l’attention. Ainsi, dans ces disciplines, les mécanismes de 

l’attention se trouvent associés à ceux de la vigilance.  

 

Afin de clarifier et de mieux structurer notre démonstration, nous proposons de 

développer en premier lieu la fonction principale de la vigilance, la fonction de sélection, 

puis d’aborder les fonctions de régulation temporelle et de distribution spatiale et 

d’expliciter leur relation avec la fonction de sélection, et enfin de voir à travers la fonction 

de contrôle comment évolue l’attention/vigilance dans le temps pour permettre de décrire 

la relation entre apprentissage et attention6.  

 

 

 

 

I.1.1 - La fonction de sélection 
                                                
6 Il s’agit ici de rapporter les résultats de nombreuses expérimentations portant sur la vigilance / attention en 
nous inspirant largement d’une synthèse effectuée par C.A. Possamai, A.M. Bonnel et J. Requin (1995). A 
partir de la synthèse élaborée par ces auteurs, nous pouvons identifier certaines fonctions constitutives de la 
vigilance/attention. Nous rapportons ici les fonctions qui sont présentées comme centrales (fonction de 
sélection, fonction de régulation temporelle, fonction de distribution spatiale et fonction de contrôle) en 
tentant de comprendre leur articulation logique à partir de leur spécificité distinctive. 
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La fonction sélective de la vigilance est la fonction la plus « visible » et aussi la plus étudiée. 

Elle est indispensable pour assurer la lisibilité du flux continuel d’informations de 

l’environnement. Elle est impliquée dans toutes les tâches de résolution de problèmes dont 

la réussite dépend du choix d’indices pertinents. On entend par perception sélective le 

processus par lequel l’organisme sélectionne certains signaux, ou certains de leurs aspects, 

de préférence à d’autres. À l’extrême, il peut s’agir d’éliminer totalement les stimuli non 

pertinents. Un des exemples d’attention focalisée le plus cité fait référence à la situation à 

laquelle nous sommes confrontés lorsque nous devons faire face à plusieurs messages 

simultanément : il est courant pendant une réunion de participer à une conversation 

particulière sans nous laisser distraire par celles qui se déroulent autour de nous au même 

moment. L’activité de sélection exerce ainsi simultanément une fonction qui facilite la 

perception et l’action des activités faisant l’objet d’une attention particulière et une fonction 

d’atténuation, voire d’inhibition de la perception sur les activités périphériques. 

 

Cette activité de sélection se trouve de plus limitée dans le temps et dans l’espace. Une 

fonction de régulation temporelle et une fonction de distribution spatiale sont des 

conditions nécessaires au succès du partage des ressources attentionnelles individuelles. 

 

I.1.2 - La fonction de régulation temporelle 

 

La notion d’effort dans l’activité de vigilance (Kahneman, 1973), implique celle d’une limite 

temporelle. Ainsi, l’avenir n’a pas le même sens lorsque la conscience est téléologiquement orientée vers un 

événement contingent ou vers un événement inéluctable, et lorsque l’éventualité est imminente ou lorsqu’elle 

laisse « tout le temps » (Duval, 1990 : 123). En ce sens la pression du temps est liée à la notion 

de vigilance. C’est là toute l’ambiguïté de la vigilance et de sa relation avec la perception de 

la pression temporelle.  

 

L’attention soutenue qui est au cœur de la vigilance est une faculté de concentration et 

d’efforts perceptifs menés sans déperdition. Cette activité ne peut durablement s’exercer 

sans affecter la performance perceptive du sujet. Ainsi, avec le temps, la qualité de la 

vigilance se détériore si celle-ci est trop fortement sollicitée. Il existe donc une limite 

temporelle au maintien de l’activité de vigilance sur une même cible. La théorie du niveau 

d’activation (C.A. Possamai et al., 1995) étudie les relations entre l’intensité des 
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comportements et leur relation avec les activités sensori-motrices et cognitives. Les 

résultats de ces recherches montrent que la privation de sommeil peut avoir les mêmes 

effets détériorants que la présence d’un bruit intense sur l’efficience, par hypoactivation 

dans le premier cas et hyperactivation dans le second. L’effet négatif d’un état d’excitation 

trop important sur la vigilance est aussi un résultat de la psychologie (A. Weil-Barais et al., 

1993). 

 

La limite temporelle à la performance de la vigilance est donc conditionnée par l’état du 

sujet vigilant. L’état physique (fatigue, excitation), mais aussi psychique (confiance, attente, 

urgence, alerte...) joue un rôle important sur la capacité d’un individu à rester vigilant. 

Concernant les déterminants psychiques, C.A. Dailey (1971) a montré l’existence d’une 

relation négative entre la performance perceptive et la confiance lors de situations 

répétitives. Un individu confronté à une situation répétitive, accorde une certaine confiance 

et se crée une stabilité externe. Il peut alors relâcher sa vigilance quant aux détails de la 

situation affectant ainsi sa performance perceptive. C’est peut-être pour cette raison que le 

jeune conducteur non encore aguerri et trop confiant, risque plus l’accident durant la 

première année de pratique.  

 

I.1.3 - La fonction de distribution spatiale 

 

Confrontés à de multiples sollicitations journalières, les individus sont tenus d’effectuer des 

choix prioritaires (fonction de sélection). Le fait même d’être contraint par une multitude 

de choix montre qu’il existe des limites intrinsèques - autre que temporelles - à l’exercice de 

la vigilance. La fonction de distribution spatiale est une condition nécessaire au succès du 

partage des ressources attentionnelles :  

« L’automobiliste ne peut conduire en conversant que si le dosage de l’attention entre ces deux 
activités reste conforme aux impératifs de la situation : il suffit que la conduite devienne plus 
difficile ou la conversation plus captivante pour que l’une ou l’autre doive être reléguée au 
second plan afin que l’activité prioritaire échappe à toute interférence. » (C.A. Possamai et 
al., 1995) 

 

Il existe donc une limite à l’étendue du champ de vigilance dans l’espace des perceptions 

sensorielles. Une gestion des priorités est nécessaire. Cependant, il est possible de trouver 

des situations où le partage des ressources attentionnelles se fait sans aucune difficulté. On 

peut citer l’expérience menée en Angleterre, démontrant que des pianistes entraînés sont 

parfaitement capables de déchiffrer une partition musicale tout en répétant à voix haute un 
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message verbal, sans qu’aucune de ces activités n’en soit affectée. La maîtrise de l’exercice 

de manipulation simultanée de ressources attentionnelles différenciées reste néanmoins 

exceptionnelle. En outre, il est important de souligner qu’un certain niveau d’apprentissage 

peut avoir des effets bénéfiques sur les capacités de vigilance. 

 

En définitive, les fonctions de régulation temporelle et de distribution spatiale apparaissent 

comme des limites explicatives à la fonction de sélection et permettent ainsi de mieux 

comprendre le fonctionnement de l’attention/vigilance : un individu accède à un niveau de 

vigilance important à condition qu’il focalise son attention (fonction de sélection) sur un 

nombre limité de domaines simultanément (fonction de distribution spatiale) sachant que 

cette focalisation ne pourra durer indéfiniment (fonction de régulation temporelle).  

 

I.1.4 - La fonction explicative de l’évolution de la vigilance /attention : la 
fonction de contrôle 

 

Les apports récents de la recherche sur l’attention semblent s’accorder pour souligner que 

les mécanismes de sélection ne sont pas réductibles au versant perceptif du comportement. 

Les recherches sur la motricité, la perception et les processus de sélection semblent 

converger vers une vision plus intégrée du phénomène attentionnel.  

 
« (...) Le mécanisme susceptible d’expliquer le rôle de l’attention dans la sélection des 
informations pertinentes de l’environnement, d’abord conçu comme un filtre intervenant dès la 
perception sensorielle périphérique, a été ensuite situé de plus en plus tardivement dans les 
processus de traitement qui conduisent à l’exécution de la réponse appropriée au stimulus 
« sélectionné » ; enfin l’hypothèse d’un processus cible unique a été finalement délaissé au 
profit d’une conception où l’attention devient un système de contrôle multipotentiel, susceptible 
d’intervenir aussi bien dans la prise d'information sensorielle que dans la planification de la 
réponse comportementale qui lui est associée ». (C.A. Possamai et al., 1995) 

 
En d’autres termes, toutes nos activités ne sont pas médiatisées par une vigilance 

permanente ou un contrôle attentionnel coûteux. Il est possible qu’au terme d’une période 

d’apprentissage, la performance attentionnelle s’améliore. Un conducteur automobile 

expérimenté peut réaliser un certain nombre d’opérations (parler, fumer, écouter avec 

attention une émission de radio...) simultanément à l’action de conduire sans que sa sécurité 

soit irrémédiablement mise en défaut. Sur la base d’expérimentations impliquant la 

perception visuelle, on doit à R.M. Shiffrin et W. Schneider (1977a) d’avoir distingué les 

processus d’attention contrôlée des processus d’attention automatique. L’attention dite 

contrôlée répond à un processus coûteux (séquentiel et ciblé) mais souple (contrôlable) 
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alors que le processus attentionnel automatique est plus économique et rapide mais rigide 

(souvent inconscient). Ce dernier devient si important que lorsque que nous essayons 

d’exercer à nouveau un contrôle dessus, des troubles dans la réalisation de la tâche peuvent 

apparaître (« désapprendre » peut être plus difficile que l’apprentissage de nouvelles 

situations). Les auteurs soulignent de plus que ces processus d’attention automatique sont 

activés simultanément à une réponse. J. Stroop (1935) montre comment une activité 

devenue automatique peut gêner notre capacité à être attentif à une tâche demandée. Il 

présenta à des sujets des noms de couleur écrits avec une couleur différente de 

l'information lexicale. Les résultats montrent que les sujets dans leur majorité avaient 

tendance à lire le nom de la couleur, l'information lexicale étant trop prégnante pour 

l’ignorer. Dans cette expérience, l’attention automatique affecte la performance du sujet 

dans son opération de reconnaissance.  

 

R.M. Shiffrin et W. Schneider (1977b) ont étudié par la suite les relations entre les deux 

processus d’attention automatique et d’attention contrôlée. Ils montrent notamment 

qu’avec la pratique les processus attentionnels changent. Dans le cadre d’une situation 

répétitive, les processus d’attention contrôlée deviennent automatiques. La relation 

dynamique entre les deux processus de l’attention semble soumise à un phénomène 

d’apprentissage. Certaines de leurs expériences ont ainsi montré qu’une des limites due au 

processus d’attention contrôlée portait sur des capacités de traitement de l'information 

fonctionnant en série, et que cette limite pouvait être dépassée - par l’instauration d’une 

capacité de traitement qui opère en parallèle - en s’appuyant sur des processus d’attention 

automatique issues de l’entraînement et des pratiques habituelles. En revanche, les auteurs 

ont relevé que certains troubles de focalisation de l’attention (dans le processus d’attention 

contrôlée) provenaient de stimuli distracteurs générant un processus d’attention 

automatique venant « court-circuiter » le processus contrôlé. 

 

Dans leur étude sur la perception des décideurs, S. Kiesler et L. Sproull (1982) relèvent 

également cette distinction dans les modalités de contrôle de l’activité de vigilance. Les 

individus effectuent des regroupements d'informations en fonction des signaux émis par 

l'environnement automatiquement et/ou selon un mode de recherche dirigé. Un mode de 

recherche ciblé est toujours soumis à une intention ou un objectif, requiert un certain effort 

et suit une configuration apprise qui s’améliore avec la pratique. En revanche, un mode de 

surveillance automatique est un processus de perception directe qui agit en parallèle et dont 
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les individus n’ont généralement pas conscience. Le processus de surveillance automatique 

est actif en continu et suppose une réception et une intégration permanente de certains 

aspects des situations sur lesquelles l’attention des individus est automatiquement portée. 

L’orientation involontaire et directe de l’attention déclenchée par un événement nouveau, 

intense ou surprenant, est un exemple de perception automatique sous la dépendance totale 

des informations environnantes. Ce processus est relativement peu influencé par l’intention 

ou l’effort.  

 

Sur la base de ces résultats, il nous est possible de représenter sous forme graphique les 

liaisons significatives des différentes fonctions de la vigilance / attention (Cf. Figure I-2)  

 

Fonction de
sélection

d’informations

Fonction de contrôle
 du comportement

Fonction de
distribution spatiale :
Limite sur la quantité
d'informations perçue

simultanément

Sélection
automatique et

inconsciente

Sélection
contrôlée

Fonction de régulation
temporelle :

Limite temporelle de
l’acte perceptif soutenu

VIGILANCE
ATTENTION

FONCTIONNEMENT

EVOLUTION

--

Apprentissage par
renforcement

« court-circuite »

  

Figure I-2: Les fonctions de la vigilance / attention 

  

Cette représentation nous permet de synthétiser les différents liens existant entre les 

caractéristiques de la dimension perceptive de la vigilance/attention. La fonction de 

sélection relativement centrale pour le fonctionnement de la vigilance /attention, se trouve 

modérée (signalée par le signe moins) dans le temps et l’espace, respectivement par la 

fonction de régulation temporelle et la fonction de distribution spatiale. La fonction de 

contrôle quant à elle, explique davantage l’évolution des formes que peuvent prendre les 

modes d’attention dans la perception humaine. Elles se résument à des modes de sélection 

automatique de l'information en interaction avec des modes de sélection contrôlée.  
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I.2 - La dimension interprétative de la vigilance 

 
Nous avons vu précédemment que lorsque l’on développe les dimensions explicatives de 

l’évolution de la perception, il semble difficile d’éviter de parler d’interprétation et de 

construction de sens. La composante sélective de la vigilance/attention fait elle-même 

appel à des élaborations prédicatives, représentatives et symboliques inévitablement 

finalisées. Dans les développements de la science cognitive, mais également en psychologie 

cognitive, la notion de perception sélective est problématisée comme étant à l’origine de la 

construction de connaissances sur le monde et comme étant en partie impulsée par elle (A. 

Treisman, 1992). Selon ces développements, les facultés perceptives des individus 

fonctionnent sur un mode de « codage » provisoire (appelé cartes de traits fonctionnels) 

servant de référentiel et d’identité aux objets et aux phénomènes perçus. Si les traits de 

l’objet changent, l’information de codage sur l’objet est mise à jour, mais l’identité de l’objet 

est préservée et s’inscrit dans la continuité. Les dispositions cognitives de l’individu sont 

ainsi considérées comme préalable à la problématique de la perception, mais ne sauraient à 

elles seules expliquer le défaut de perception dans la mesure où les constructions cognitives 

sur les objets et les événements évoluent continuellement en fonction de leur forme et de 

leur disposition spatiale et temporelle.  

 

Dans ces conditions, la perception des signaux émis par l’environnement et reçu par 

l’acteur vigilant fera l’objet d’une interprétation, c'est à dire d’une confrontation de ces 

signaux avec un schéma mental établi avant leur apparition.  

 

Le concept d’équilibration majorante de J. Piaget (1974, 1975), proposé comme théorie 

explicative du phénomène de perception, peut ici nous aider à mieux comprendre le 

passage de la notion de perception à celle d’interprétation. 

 
Ce modèle explicite en effet les mécanismes et la dynamique de l’acte perceptif et de 

l’intelligence. Il permet de comprendre en quoi une information externe au système de 

perception pourra, soit être directement assimilée à une structure (ou schème) existante, 

soit accommoder cette structure à la nouvelle information.  

 

« Le développement [(chez l'enfant)] est une construction réelle de structures et non une 
assimilation additive d'acquisitions isolées. Les opérations naissent de l'action, réelle ou 
virtuelle, si bien que l'environnement apparaît comme une source ou une occasion de 
transformation et de dépassement de la structure présente, sous le double effet de l'assimilation 
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et de l'accommodation [...et plus précisément...] Il y aurait un processus d'équilibration 
des représentations (ou schèmes) que l'on se forme, au cours duquel les faits nouveaux 
observés, conséquences des actions, soit sont assimilés par la représentation, soit conduisent à 
une accommodation de celle-ci, c'est à dire une déformation de cette dernière, permettant de 
prendre en compte la nouveauté. »  (Piaget, 1975). 

 

Ainsi, la notion d’apprentissage de connaissances nouvelles explique le phénomène 

dynamique de l’acte perceptif. C’est dans l’acte de percevoir que les situations 

d'apprentissage se révèlent chez l'individu, et amènent celui-ci à modifier ses « schémas 

mentaux » vers des états sans cesse plus perfectionnés. En ce sens, l’individu devient de 

plus en plus disposé à intégrer des informations de formes diverses. La difficulté étant de 

lui fournir des conditions stimulantes lui permettant de développer et exercer cette capacité 

d’adaptation et d’apprentissage aux situations nouvelles. 

 

Il est généralement reconnu que les travaux de J. Piaget sont prédominants pour expliquer 

la notion d’apprentissage (F. Raspo, 1997 ; B. Paulré, 1993 ; J. Perrin, 1993), c'est à dire 

pour expliquer la capacité qu’ont les individus à intégrer et à interpréter des éléments 

nouveaux. En fonction des développements énoncés plus haut, il est possible d’avancer 

qu’une information n’est intégrée et donc interprétée par un individu que lorsqu’elle est 

susceptible de renforcer un schéma mental existant (information consonante) ou de le 

modifier progressivement (information à dissonance modérée). En dehors de cet intervalle, 

un signal pourra activer l’attention, mais celui-ci a peu de chances de se transformer en 

information, c'est à dire d’être intégré et reconnu (information trop dissonante). En 

d’autres termes, il semble difficile de décrire le phénomène de perception en oblitérant la 

dimension interprétative. 

 

J.-M. Oury propose une conception de la vigilance basée sur les représentations des acteurs 

(décideurs). A travers les métaphores du guetteur et du chasseur utilisées7 par l’auteur, le 

comportement de vigilance ainsi mis en valeur, s’appuie au préalable sur une représentation 

de la situation environnementale renforcée par des moyens de perception adéquats 

(jumelles...). La vigilance dont il est question ici semble fondée sur l’attente, et celle-ci peut 

initier des biais dans la perception des changements effectifs de l’environnement. Afin 

d’atténuer ces biais, l’activité de vigilance inclut celle de la remise en cause possible des 

représentations fondatrices de l’attente. Bien que soumises à un effort d’interrogation 

périodique, les représentations fondatrices de l’observation et de la sélection orientent les 

                                                
7 Cf. note n°5, p.2 
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modalités de perception et représentent le point de départ de toute analyse de la vigilance 

des décideurs. 

 
Ainsi, la vigilance nécessite un minimum de préparation. Pour autant, la vigilance ne se fonde 

sur aucune anticipation parce que justement elle ouvre à l’imprévisible : toute anticipation risque d’entraîner 

une diminution de vigilance, dans la mesure où elle fait croire que l’on a réduit l’inconnu de ce qui demeure 

en suspens (R. Duval, 1990 : 124). L’auteur rejoint ici J.-M. Oury sur la possibilité et même 

parfois la nécessité de reconsidérer ce que l’on avait projeté comme étant un avenir 

possible. Il s’agit ici cependant de rappeler l’importance du principe d’identité attaché au 

décideur : « Dans un univers en mouvement, les hommes et les choses doivent porter leurs points de repère 

(...) » (J.-M. Oury : 34). La préservation des points de repères nécessaires au décideur 

apparaît comme centrale dans la problématique de l’exercice de la vigilance. 

 

Dans l’hypothèse d’une domination de l’identité du décideur sur la représentation 

fondatrice de l’attente, celle-ci ne doit pas enfermer la conscience vigile dans une image 

figée de la construction du monde. Elle doit rester ouverte à l’incongru, l’improbable ou à 

l’imprévu, tout en se fiant aux présupposés fondateurs qui orientent l’attention, J.-M. 

Oury parle d’ailleurs de la vigilance comme étant avant tout une disponibilité et une ouverture 

sur le monde (p. 27). 

 

Pour finir, si l’on accepte l’idée que l’acte perceptif ne saurait être dissocié d’une dimension 

interprétative, et que celle-ci prédéfinie pour une large part ce que chaque individu peut 

capter du monde qui l’entoure, l’exercice de la vigilance appelle celui d’un questionnement 

qui porte davantage sur nos propres perceptions que sur les caractéristiques de 

l’environnement. 

 

I.3 - La dimension active de la vigilance 

 
La vigilance est une notion exclusivement humaine qui garantit, par la concentration 

intense qu’elle requiert, la présence d’une réponse plus ou moins adaptée à l’occurrence 

d’un événement incertain. Elle correspond à la disponibilité patiente d’une réponse pour ce 

qui n’est pas encore. En ce sens, la vigilance s’appuie sur une préparation à répondre, une 

prédisposition à faire face. 
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Au-delà d’une représentation et d’une perception correcte d’un événement, et pour que l’on 

puisse parler de vigilance, le décideur doit pouvoir mettre en œuvre une réponse 

appropriée. En ces termes, le caractère effectif de la vigilance est conditionné par une triple 

nécessité : se représenter un événement, se donner les moyens de le percevoir et agir en 

conséquence (J.-M. Oury, 1983). Certains auteurs soulignent d’ailleurs que la notion de 

préparation est au cœur du processus de vigilance (LaBerge, 1995). Se préparer à répondre 

facilite la rapidité et la justesse de la perception et de la réponse. Cette exigence d’être prêt à 

faire face, impose que pour chaque devenir projeté, il existe au moins un moyen de réponse 

mobilisable sur le champ.  

 

Il faut être vigilant parce que le sens de ce qui surgira, ou de ce qui peut surgir, se décide 
avant! et non pas au moment où! il surgit : si on n’était pas prêt avant, on manque 
l’événement quand il se produit, parce que trop rapide, trop fulgurant ou trop indiscernable 
pour nos possibilités de détection et de réponse. (R. Duval, 1990 : 123) 

 

L’idée de réponse effective doit être soulignée car elle engage l’action du décideur et 

marque le caractère actif de la vigilance - qui, par rapport aux autres dimensions 

(perception et représentation), semble passive. On dira d’un décideur qu’il a été vigilant si, 

au terme de la réponse apportée au problème, il est possible de repérer si les actions et 

ressources concrètes ayant été mobilisées lui ont permis de se retrouver dans une situation 

préférable ou au moins identique à la situation de départ. Au-delà des dispositifs de 

prévisions cela suppose donc la disponibilité préalable de ces ressources au moment de la 

prise de décision. Ainsi, une limite supplémentaire s’impose à l’exercice de la vigilance et 

correspond au potentiel de ressources disponibles au moment de la décision. En d’autres 

termes, il serait même abusif de parler de vigilance si simultanément aucune ressource 

disponible n’est mobilisable pour engager la réponse sélectionnée. La dimension active de 

la vigilance décrit l’aspect essentiellement situationnel de ce comportement, au sens où 

l’engagement des ressources nécessaires à la réponse ne se mobilise ni avant, ni après 

l’événement, mais précisément au moment de son apparition.  

 
 
 
 
 
 
 

                                                
! En italique dans le texte. 
! En italique dans le texte. 



- Page 33 - 

I.4 - Proposition d'une définition 

 

Au terme de cette analyse tendant à identifier les principales dimensions du concept de 

vigilance, il importe de souligner leur caractère non séparable avant de préciser la définition 

que nous retenons.  

 

En phase avec les trois composantes constitutives de la vigilance, nous pouvons constater 

rétrospectivement une certaine unité dans les diverses définitions proposées plus haut. Il 

s’agit alors de donner une définition synthétique qui rassemble toutes les dimensions de la 

vigilance sans contredire les multiples contributions. 

 

Dans sa dimension perceptive, la vigilance se fonde sur un principe de perception sélective 

et correspond davantage à un processus contrôlé d’attention au sens de R.M. Shiffrin et W. 

Schneider (1977) qu’à un processus automatique - bien que parfois soumis à celui-ci. La 

vigilance se distingue en effet des processus d’attention automatiques, car ceux-ci sont 

dépendants d'un schéma du type stimuli/réponse. La notion d’effort consenti dans l’activité 

de vigilance (Kahneman, 1973) rend bien compte d’une capacité de concentration sans 

déperdition qui agit sur l’efficacité des actions, modulable en fonction des situations 

rencontrées. Limité dans le temps, cet effort est aussi contraint par le nombre de 

phénomènes pris en compte simultanément.  

 

Définition 1 : Sous l’angle perceptif, la vigilance est une capacité à concentrer l’attention de façon intense et 
sélective sur un phénomène à surveiller ou sur un phénomène susceptible de survenir. 

 

La lecture piagétienne de la relation entre intelligence et perception nous a conduit à 

considérer que la dimension perceptive de la vigilance ne pouvait se concevoir sans aborder 

la dimension interprétative. Le modèle de l’équilibration majorante se conçoit comme un 

couplage étroit entre perception et interprétation, rendu possible par l’interaction 

permanente entre assimilation et accommodation cognitive dans le cadre du 

développement chez l’enfant. Cette conception de la perception vue comme une 

interprétation est aussi assimilée à un modèle d’apprentissage qui conforte celui proposé 

par R.M. Shiffrin et W. Schneider (1977). 

 

Définition 2 : Si la vigilance mobilise la perception humaine, elle requiert du même coup l’interprétation 
cognitive des phénomènes vers lesquels elle est orientée. 
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La troisième et dernière dimension constitutive de la vigilance rend compte de son 

caractère effectif. L’action ou la réponse mobilisée pour faire face ou pour saisir ce qui est 

surveillé, attendu voire pressenti, doit être disponible, engagée sans délai et correspondre 

au(x) besoin(s) de la situation pour que l’on puisse parler de vigilance.  

 

Définition 3 : Pour être effective, la vigilance nécessite une réponse rapide conforme aux exigences de la 
situation surveillée, pressentie ou imprévue. 

 

A partir de ces trois définitions, nous pouvons à présent proposer une définition générale :  

 

Définition générale : La vigilance se définie comme une capaci té  à percevoir , interpréter  e t  
répondre rapidement e t  sans erreur à des situations problématiques ou impromptues. 

 

On trouve ainsi dans cette définition l’ensemble des éléments caractéristiques de la 

vigilance sans présager d’une quelconque hiérarchie ou classification de leurs articulations. 

Pourtant, l’ordre d’enchaînement des dimensions perceptives, interprétatives et actives 

préfigure d’un positionnement théorique dans la science cognitive notamment. Nous allons 

donc discuter de ces positionnements, afin de mieux préciser dans quel cadre peut 

s’appliquer notre définition. La prochaine section tentera donc de proposer une grille de 

lecture des dimensions constitutives de la vigilance. 
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Section II -  VERS UNE GRILLE DE LECTURE DE L’ARTICULATION DES DIMENSIONS DE 
LA VIGILANCE  

 

Etant donné que l’activité de vigilance met en œuvre l'interprétation, la perception et 

l’action, l’étude de leur interaction mobilise des orientations théoriques antagonistes qui 

s’affrontent au cœur d’un débat non encore achevé. Certaines analyses issues des sciences 

cognitives apportent un éclairage intéressant et permettent de discuter de l’articulation des 

différents éléments constitutifs de la vigilance. Nous proposons ainsi de passer en revue 

trois courants importants de la psychologie scientifique.  

 

Un premier courant, celui du « behaviorisme » interprète le comportement de l’organisme 

comme une fonction de la séquence des états de l’environnement. Cela induit une rupture 

du présupposé ontologique qui spécifie l’origine des influences entre l’individu et son 

environnement. Dans cette approche, l'individu n’est plus l’initiateur des processus 

interactionnels le liant à son environnement, bien au contraire, son comportement sera 

presque entièrement déterminé par cet environnement. L’organisme est alors considéré 

comme une entité comportementale soumise à des stimuli externes. Ces approches 

postulent l’existence d’une structure de représentation qui doit être la plus proche possible 

de la réalité extérieure pour en acquérir la connaissance. Dans cette perspective, 

l’apprentissage individuel s’interprète comme un processus d’accumulation de 

représentations de l’environnement. 

 

A l'opposé de ce courant de pensée se situe la psychologie cognitive - assez largement 

répandue - qui soutient que l’action est le résultat d’une activité cognitive caractérisée par 

une interaction complexe entre des variations de situations et des variations d’états 

mentaux. On prête alors aux systèmes cognitifs quelques analogies avec les ordinateurs en 

leur attribuant des capacités computationnelles et heuristiques. Certains auteurs postulent 

en effet, que dans l’activité de vigilance, la dimension interprétative (de l’environnement ) 

est fondamentale et s’enchaîne avec les deux autres phases qui sont la perception (de 

l’événement attendu) et la réponse (en rapport avec la préparation) (Oury, 1983). Dans ce 

modèle, la performance de la vigilance dépend de la qualité de la perception préalable et de 

la préparation cognitive.  
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Le processus séquentiel décrivant l’activité de vigilance est pourtant mis en défaut par 

d’autres auteurs. Il est possible en effet de postuler que l’interprétation de l’événement 

produit par l’environnement est construite rétrospectivement à l’action, c’est à dire que la 

cognition est le résultat de l’action qui la précède et la focalise (Weick, 1979). La fonction 

sélective de l’attention proviendrait ainsi de l’action. Dans ces conditions, la signification 

est accordée rétrospectivement aux événements et la vigilance ne peut plus ainsi être 

considérée comme une réaction aux nécessités qu’impose un environnement extérieur à 

l’acteur. 

 
Dans l’optique d’étudier l’impact des différents courants théoriques de la psychologie 

scientifique sur l’articulation des différents éléments composant la vigilance (Cf. Figure I-3), 

nous verrons dans un premier paragraphe que le positionnement « behavioriste », fondé sur 

une définition particulière de la relation entre l’individu et son environnement, ampute 

littéralement une des trois dimensions de la vigilance, ce qui amène à considérer dans un 

second paragraphe le courant que nous avons qualifié de « computationnel », qui prend le 

contre-pied de l’approche « behavioriste » en plaçant la construction cognitive du réel au 

premier plan de l’activité de vigilance. Enfin, le troisième paragraphe a pour objectif 

d’étudier l’approche « enactive » qui propose de prendre les actions comme origine des 

perceptions et des représentations, impliquant de considérer l’acte de vigilance comme un 

questionnement sur nos propres représentations du réel. 

 

Dimension perceptive
La vigilance repose sur une
perception sélective, limitée

dans le temps et dans l’espace

Dimension interprétative
La vigilance repose sur une

construction cognitive

Dimension active
La vigilance repose sur

l’élaboration d’une réponse
rapide et sans erreur?

??

 

Figure I-3 : Quelles articulations pour les trois dimensions principales de la vigilance ? 
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II.1 - L’approche « behavioriste » : 

 

Initiée notamment par I. P. Pavlov dans les années vingt et formalisée par J. B. Watson 

(1919), cette théorie s'intéresse à l'influence de l'environnement sur l'apprentissage des 

comportements. Elle considère les comportements observables plutôt que les processus 

mentaux qui se déroulent dans le cerveau. L'étude du comportement doit être ramenée à 

ses éléments les plus simples : le stimulus et la réponse. On postule même que les stimuli et 

les réponses peuvent être décrits sans aucune référence à la structure de l'organisme et que 

tous les paramètres du comportement peuvent être expliqués selon la forme des 

événements. L’environnement et l'organisme sont ainsi considérés comme deux choses 

indépendantes et interactives. Cette conception fait de l’esprit une "boîte noire", de sorte 

que les comportements humains sont supposés être déterminés par des stimuli extérieurs. 

Tout se passe comme si les individus cherchaient à reproduire les expériences associées à 

des stimuli positifs et à éviter celles caractérisées par des stimuli négatifs. Dans cette 

perspective, ces théories ne sauraient dissimuler un positionnement positiviste dans la 

mesure où le mode d’expérimentation adopté a pour but de mettre en évidence des 

régularités sur la base des phénomènes observables. 

 

Pour les « néo-behavioristes », sous l’influence notamment de B. F. Skinner (1974), le taux 

de réponses et la façon dont l'organisme répond (comportement opérant) aux 

renforcements fournis par l'environnement sont à considérer. En conséquence, il postule 

qu'il s'agit de contrôler les contingences de l'environnement pour instaurer des conduites. 

En somme, le comportement peut être structuré par l'emploi de conditionnements 

pertinents, c'est à dire qui permet à l’individu de ressentir de façon positive les stimuli qui le 

sollicitent. Ces travaux ont permis de nuancer et enrichir l’influence de l’environnement sur 

le comportement, en prenant en compte l’effet plus au moins immédiat des stimuli 

agissant, ainsi que la considération plus ou moins durable de leur action. En d’autres 

termes, Skinner affirme que tous les organismes vivants sont sensibles aux conséquences de 

leur propre comportement. Le processus de base du modèle behavioriste n’est plus alors 

"stimulus > réponse", mais devient "stimulus > réponse > conditionnement". 

 

Par conséquent, quelles que soient les modifications apportées au modèle théorique de 

départ,  le déterminisme environnemental reste le principe premier de ces approches. Il 

ressort ainsi de ce courant que la vigilance des acteurs - leur capacité d’adaptation et de 
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réponse - se trouve entièrement déterminée par l’effet positif ou négatif que produit un 

stimuli émis par l’environnement. Dans cette perspective, la vigilance se réduirait ainsi à un 

réflexe conditionné. Une mauvaise réponse sera davantage attribuée à un mauvais 

apprentissage du stimulus ayant initié la réponse. Seul un ajustement du comportement par 

un processus de type essai-erreur-correction peut amener à « la » réponse correcte. La 

réponse de l’individu est directement liée au type de stimulus qu’il reçoit et ne dépend pas 

de l’interprétation qu’il en fait. Le défaut de vigilance dans ce cas ne peut être imputable 

qu’à un défaut de perception, car l’engagement d’une réponse n’engendre pas de 

mécanismes interprétatifs. Ainsi, l’approche behavioriste occulte toute la dimension 

interprétative de la vigilance pour ne retenir que les aspects perceptifs et (ré)-actifs du 

comportement. Dans ce cas, il semble que ce courant ne permette pas d’appréhender la 

vigilance dans sa globalité, mais il a le mérite de rappeler l’importance du rôle et l’impact de 

l’environnement sur le comportement des individus. 

 

II.2 - L’approche computationnelle : la métaphore du système de traitement de 
l'information  

 
Les théories abordées ici se rejoignent sur l'idée que tout ou partie des interactions 

comportementales observables entre l'environnement et l'individu pourraient être initiées 

par des mécanismes internes à ce dernier. Dans cette perspective, les comportements ne 

constitueraient plus seulement, comme le considéraient les théories précédemment 

évoquées, des réactions aux modifications d'un environnement extérieur,  mais seraient 

soumis à un processus de construction cognitif servant de guide pour l’action.  

 

Selon cette conception, H.A. Simon caractérise la prise de décision comme la recherche 

heuristique d’une réponse possible au sein d’un espace de problèmes, dans le but d’obtenir 

un ensemble préférentiel d’effets. 

 

A travers l'idée du système de traitement d'information, H.A. Simon renoue avec les 

sciences cognitives et exprime l'activité de décision comme une computation sur des 

représentations symboliques. En fonction de ses objectifs, l’acteur va mettre en œuvre un 

processus de recherche heuristique de traitement de l'information : « Il est trop tôt dans l'état 

actuel du développement des recherches (...) pour essayer d'établir une taxinomie exhaustive des types 

d'apprentissage qui seront nécessaires pour rendre compte de ceux dont l'organisme humain est capable ; 
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mais il y a des raisons de croire que l'apprentissage humain de la plupart des choses peut être expliqué dans 

le cadre d'un système de traitement d'information [(S.T.I.)] » (H.A. Simon, 1991 : 103). 

 

Selon le modèle du S.T.I., la prise de décision est ici comprise comme la capacité par 

laquelle un acteur perçoit (se représente) un rapport, un écart entre le réel perçu et le réel 

voulu (celui du projet, de l’attente). Ainsi, une personne confrontée à la résolution d’un 

problème tentera de réduire la dissonance de ce rapport. On rend compte ici d'une capacité 

projective du sujet sur un réel espéré, correspondant à des représentations intentionnelles. 

Il s'agit d'une construction de sens sur ce que l'on perçoit et ce, en se finalisant. Il y a 

plusieurs éléments clés de cette vision de la résolution de problème : 

 

1 - L’environnement : 

En premier lieu, l’environnement représente l’espace des possibilités. 

 

2 - Une représentation interne : 

Le décideur (the problem solver) a une sorte de représentation de l’environnement du 

problème. Cette représentation est une collection de « structures symboliques » qui 

appartiennent en partie aux caractéristiques propres du décideur.  

 

3 - La recherche : 

Le décideur effectue un processus de traitement d'information qui correspond à la 

recherche des possibilités d’actions afin de repérer celles qui peuvent conduire au réel 

voulu. 

 

4 - Le choix : 

Le décideur sélectionnera les actions qui permettent de réaliser le mieux possible les buts 

recherchés. Le décideur stoppe le processus de recherche dès que son seuil de satisfaction 

est atteint. Il y a ainsi de fortes chances que le moyen retenu ne soit pas le plus approprié 

aux fins poursuivies, ceci étant dû aux capacités cognitives limitées des individus. 

 

Il apparaît ainsi que le modèle du S.T.I. inscrit la résolution de problème dans un processus 

intentionnel de computation symbolique. La connaissance de l’environnement est ici 

davantage une école du « comment faire au mieux » (satisficing) que celle du savoir exhaustif 

(optimizing).  



- Page 40 - 

 
Dans cette perspective, la vigilance basée sur les dimensions représentation - perception - 

action, pourra correspondre au processus de résolution de problème décrit par Simon, c'est 

à dire un processus du type Représentation - Recherche - Choix avec des boucles de 

rétroaction sur chacune de ces étapes. La logique du processus cognitif actif décrit par le 

couplage entre ce qui est perçu et les attentes (finalités) se réalise à travers des « allers - 

retours » entre le modèle mental de l’événement attendu et les signaux émis par 

l’environnement et le choix effectué par l’acteur sera fonction de cette interaction. La 

vigilance repose sur une préparation des alternatives et événements possibles, même si l’on 

sait que l’acteur ne pourra pas découvrir toutes les alternatives existantes (principe du 

satisfacing). 

 

Ce schéma explicatif du processus de décision adapté au processus de vigilance, peut être 

rapproché de celui proposé par J.-M. Oury (1983). Isolée des autres développements, son 

approche conceptuelle de la vigilance semble s’inscrire d’une façon inédite dans le corpus 

des théories économiques. Elément central de toute activité économique, la notion de 

vigilance échappe pourtant aux théories économiques classiques. La théorie économique de 

la vigilance élaborée par Oury s’impose comme un outil conceptuel permettant de rendre 

compte des activités et comportements de vigilance des décideurs dans un contexte 

économique. Il est possible de synthétiser le processus de vigilance au sens de Oury, en 

cinq points principaux : 

 

1er point :  fonder une représentation finalisée d’un avenir pressenti ; 

2ème point : s’interroger sur la pertinence de cette représentation en fonction des 

spécificités contextuelles de l’environnement de la décision ; 

3ème point : se donner les moyens de percevoir les signes confortant le modèle de 

l’avenir ; 

4ème point : se représenter les actions à mener permettant de répondre à l’avenir 

 projeté ; 

5ème point : s’assurer de la disponibilité des moyens matériels (humains, techniques et 

financiers) permettant d’engager l’action prévue.  

 

Tels quels, les éléments constitutifs du processus de vigilance sont conditionnés par une 

certaine vision de l’avenir. Dans les développements de J.-M. Oury, la capacité 

d’anticipation projective du décideur marque le point de départ, l’input du processus de 
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vigilance. Pour autant, cette direction privilégiée qui oriente la « conscience vigile » vers un 

but, ne réduit pas celle-ci à un seul type de futur. Toute la problématique de la vigilance 

repose sur l’inextricable dilemme attaché à toute décision, qui consiste à faire un choix 

lorsque le résultat d’une décision n’aboutit par aux attentes du décideur. Celui-ci se trouve 

alors confronté à ce que J.-M. Oury nomme une crise locale, c’est d’ailleurs à ce niveau que la 

vigilance prend toute son importance. Le dénouement d’une telle situation appelle 

nécessairement deux comportements diamétralement opposés. Soit le décideur persiste 

dans son choix initial, et tente par tous les moyens de boucler sa décision (dénouement de 

type 1), soit il renonce à certains paramètres clés en prenant une décision qui mettra fin à la 

crise locale, ce qui implique une rupture avec ses représentations, ses constantes ou son 

cadre de référence (dénouement de type 2) en réorientant sa décision vers d’autres finalités. 

 

Représentation
Observation
Perception

Réponse Echec - crise locale

Dénouement
de type 1

Dénouement
de type 2

Changement

Changement

 
Source : adapté de Oury, 1983 

Figure I-4 : les types de dénouement du processus de décision 

 

Ce schéma nous rappelle que la vigilance du décideur s’applique surtout dans les situations 

de dénouement critique, c'est à dire dans les situations où les décisions habituelles sont 

inopérantes. Face à ces situations problématiques, la vigilance du décideur consistera à 

effectuer un arbitrage entre engager des modifications quant aux moyens employés pour 

aboutir à l’objectif fixé, et reconsidérer la pertinence de l’objectif fixé. Afin d’éclairer ce 

dilemme conceptuel, J.-M. Oury propose de nombreux exemples dans son ouvrage, nous 

prenons la liberté d’en exposer un qui nous semble significatif et qui permet de préciser et 

de rendre plus explicite la notion de crise locale. 

 

Un exemple de résolution de crise locale 

L’entreprise en difficulté est celle qui, en tant que personne morale, est sur le point de 
perdre la confiance des tiers et singulièrement de ses banquiers. Cette situation, quelles 
qu’en soient les causes profondes, a en général pour origine immédiate le fait que 
l’entreprise ne parvient plus à maintenir un certain nombre de paramètres aux valeurs 
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considérées par les tiers comme normales pour elle. C’est la définition d’une crise locale 
pour l’entité juridique que constitue l’entreprise. (...) 
Les paramètres comptables jouent ici un rôle essentiel parmi les paramètres qui 
peuvent devenir critiques. C’est ainsi qu’en France on admet couramment que 
l’endettement à long terme ne doit pas dépasser 50 % des capitaux permanents. Dans 
d’autres pays, ce taux est de 90 %, ce qui illustre la relativité des critères qui 
définissent une crise locale. 
Les stratégies de type 1 visent à maintenir le plus longtemps possible ces paramètres à 
l’intérieur des normes ; il arrive par exemple qu’une entreprise tente de masquer ses 
pertes en fabriquant des stocks ou en travaillant pour elle-même ou encore use de ses 
dernières forces dans des tentatives désespérées de promotion commerciale ou de 
reconversion improvisée.  
Les stratégies de type 2 bien souvent plus douloureuses à court terme, peuvent 
impliquer l’arrêt de certaines activités, voire un dépôt de bilan. 
Il est sans doute utile d’insister longuement ici sur l’importance du choix entre les 
deux types de stratégies, sur le rôle de la vigilance dans ce choix ainsi que sur le 
caractère décisif du moment auquel il s’effectue. 
Si les stratégies de type 1 sont vouées à l’échec, leur prolongation coûte à la collectivité 
et alourdit pour les intéressés eux-mêmes le poids du dénouement de type 2 quand il 
devra intervenir. Cette prolongation est pourtant toujours tentante, car elle laisse à 
chacun l’impression ou l’espoir de conserver son identité alors qu’une stratégie de type 2 
viendra contraindre certains agents à un dénouement de type 2 plus ou moins 
douloureux. Choisir et adopter une stratégie de type 2 en de telles circonstances, c’est 
donc ouvrir toutes sortes de conflits que les stratégies de type 1 donnent souvent 
l’illusion de pouvoir éviter.  

Source : (J.-M. Oury, 1983 : 141-142) 

 

L’ambiguïté des choix inhérente à toute décision rend compte de l’importance et de l’utilité 

conceptuelle de la notion de vigilance en univers incertain. Selon J.-M. Oury la vigilance 

relative à une décision portera inévitablement, soit sur les éléments permettant de boucler 

une décision en cours, soit sur la conception d’autres alternatives, quitte à supporter les 

risques liés à une perte d’identité ou de repères8, ou encore sur le choix de l’alternative entre 

les deux types de stratégie.  

 

Bien que certaines résistances puissent résulter de l’engagement dans une décision 

importante, la vigilance s’applique autant sur les moyens permettant de faire aboutir cet 

engagement que sur la possibilité de le révoquer au plus tôt afin d’éviter des coûts 

                                                
8 On peut regretter ici l’absence de références temporelles spécifiant l’instant de rupture avec la décision 
engagée. Si la problématique de l’identité apparaît comme centrale dans l’explication du passage d’une 
stratégie de type 1 à une stratégie de type 2, il serait tout à fait pertinent d’intégrer la notion d’urgence à ce 
niveau du développement (nous renvoyons ici le lecteur à l’influence du temps étudié p.82). L’urgence des 
décisions est aussi une variable qui, dans le modèle de Oury serait susceptible d’appuyer la notion 
d’irréversibilité des choix déjà présente implicitement à travers le modèle de l’auteur (Cf. Infra, p. 41).  
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irréversibles d’ordre financiers et psychologiques. Il est ainsi possible de modéliser par un 

schéma l’arborescence des options de décision attribuables à chaque situation de bouclage. 
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 bouclage facile et rapide   Ressources disponibles      vigilance  
 (réponse prévue)  

 Ressources non disponibles 
       

défaut de vigilance 
 

 

     

EVENEMENT 
 
DECISION 

  Décision bouclée 
(ressources disponibles) 

vigilance 

  Stratégie type 1    

  (Ajustements locaux) Décision non bouclée 
(manque de ressources, 
d’alternatives ou de 
compréhension) 

défaut de 
vigilance 
 

 bouclage difficile et lent 
(réponse non prévue - crise 
locale) 

   

   Réorientation possible et à 
temps 

     vigilance 

  Stratégie type 2 
(Réajustement 

  

  global) Bouleversement ; perte 
d’identité et de repères ; 
manque de temps et de 
ressources 

défaut de 
vigilance  

     

Figure I-5 : Vigilance et choix de dénouement d’une décision 

 
A travers cette arborescence, on perçoit aisément que plus le décideur tardera à mettre en 

œuvre une réponse pertinente et adaptée, plus celui-ci se trouvera dans des situations 

irréversibles car il « consommera » inévitablement des ressources qui ne pourront plus être 

mobilisées. On peut ainsi souligner que la notion de vigilance est conditionnée par 

l'irréversibilité des décisions surtout au sein de contextes très évolutifs. Il existe donc une 

relation négative entre la vigilance et un moment d’intervention tardif face à une situation, 

surtout si la réponse issue de cette vigilance a déjà généré et « consommé » de la ressource 

(financière, matérielle, humaine ou encore cognitive) en engageant une réponse. 

 

Ainsi, la vigilance relèverait de l’art de l’exploitant (Oury, 1983 : 134) sachant choisir entre 

stratégie de type 1 et stratégie de type 2 au bon moment et dans un contexte approprié, afin 

de dénouer la décision au moindre coût (financier, matériel et psychologique). 

 

Le dénouement des situations soumises à la vigilance du décideur se trouve être ainsi 

« cadré » par une situation de choix (stratégie de type 1 ou de type 2). On relève cependant 

qu’il existe des situations qui ne peuvent pas forcément s’énoncer aussi clairement, où les 

alternatives ne sont pas visibles, où l’espace de choix n’est pas explicite. Dans ces 

Degré 
d’irréversibilité 

- 

+ 
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conditions, nous sommes en droit de nous interroger sur la pertinence de ce modèle pour 

expliquer les comportements vigilants dans toutes les situations réelles de choix. 

 

En effet, comme l’a souligné l’auteur, la notion de vigilance est liée à celle d’une 

représentation de la situation de choix. Elle repose donc sur une activité cognitive 

d’interprétation construite par le décideur, toujours personnelle. Pourtant, le modèle de 

Oury laisse supposer que les situations de choix s’imposent directement au décideur sans 

que celui-ci n’ait à faire face à des problèmes de compréhension et d’interprétation, il est 

directement confronté au dilemme du choix entre les deux stratégies. Ainsi, les limites d’un 

tel modèle se situent au niveau des situations au cours desquelles les décideurs n’ont pas de 

solutions a priori. Par exemple, le modèle est inopérant pour les situations dites confuses - 

où il existe une multiplicité d’interprétations qui s’affrontent pour un même phénomène -, 

et les situations d’ignorance caractérisées par une insuffisance d'informations sur le 

phénomène qui survient. 

  

Par ailleurs, si l’on considère les 5 points du processus de vigilance de Oury, il est possible 

d’identifier quelques similitudes avec le modèle de décision de H.A. Simon. Les deux 

approches reposent sur un questionnement identique portant sur la correspondance de la 

représentation du décideur avec les alternatives soumises par l’environnement. Il s’agit en 

effet de faire correspondre la représentation du décideur avec les exigences du problème à 

traiter. 

 

Dans le modèle Simonien, la décision repose sur un processus de sélection finalisée 

d’alternatives issues d’une observation - nécessairement incomplète - de l’environnement 

qui caractérise l’espace du problème. Il apparaît ainsi qu’il s’agit de découvrir par un 

processus de recherche d'informations, les alternatives pertinentes pour un problème 

donné. 

 

Pour les deux approches, l’interaction du décideur avec son environnement provoque une 

représentation directe, c'est à dire que les propriétés du milieu sont « cartographiées » dans 

les structures de représentation. Dans ces conditions, être vigilant revient à : 

 

1 - confronter un modèle de représentation à la réalité externe qui s’impose et agir en 

conséquence. (Oury) 
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2 - rechercher des alternatives correspondant au seuil de satisfaction du décideur et 

répondant aux problèmes rencontrés (Simon). 

 

L’action du décideur est ici guidée et produite par une activité cognitive qui se construit par 

interaction entre l’environnement et sa finalité. Cette finalité est d’ailleurs toujours une 

réalité extérieure qu’il doit atteindre, elle lui permet de se construire des modèles - peut-être 

très imprécis mais sensibles - de la réalité à venir. 

 

Face à ce courant, l'alternative proposée par l'approche enactive vise à considérer l'action, 

plus que la cognition, comme le moteur principal de la construction de sens.  

 

II.3 - L’approche enactive : le modèle de perception de K.E. Weick 

 
 
Dans la lignée des travaux de K.E. Weick (1979, 1995), le problème de la perception des 

acteurs de l’organisation a été étudié sous un angle atypique. Bien que l’auteur n’ait pas 

explicitement traité directement de la vigilance dans ses écrits - sauf peut-être lors d’un 

article co-rédigé avec K.H. Roberts (1993) -, ses travaux apportent une vision alternative au 

processus qui oppose généralement le sujet percevant à l’environnement perçu. Les 

problèmes de perception seraient moins dus à un manque d'informations (incertitude, 

ignorance) qu’à une trop grande équivocité [equivocality] (c'est à dire à un trop grand nombre 

d’interprétations qu’il est possible d’associer à une situation donnée) (Weick, 1979 : 174 ; 

Koenig, 1996). Ainsi, la perception est avant tout un problème de construction de sens. Si, 

comme nous l’avons vu la vigilance repose sur une représentation préalable pour être 

effective, cette représentation est porteuse de sens pour être confrontée à un signe dans 

l’environnement. Il suffit que quelque chose qui était attendu ne se produise pas, ou encore, 

que quelque chose qui n’était pas attendu se produise, pour que le processus de 

construction de sens se déclenche (Weick, 1995) et que l’activité cognitive s’intensifie et 

sollicite la vigilance.  

 

Pour cerner avec plus de précision l’apport de Weick sur le processus de perception ; il 

convient d’en étudier les différents aspects (cf. Figure I-6). 
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Enactement
Changements
écologiques Sélection Rétention

+

+

+ +

(+, -)
(+, -)

Percevoir, isoler un
événement

Interpréter - donner
du sens à

l’événement perçu
Mémoriser

l’événement

 
 

Source : adapté de Weick (1979 : 132) 

Figure I-6 : Le processus de perception de Weick 

 
Le processus de perception est ici soumis à une logique circulaire qui met en relation quatre 

éléments fondamentaux qu’il convient de décrire : 

  

• Le changement écologique 

Il s’agit là des changements intervenant dans le champ de perception de l’individu. Dans 

« l’écosystème » à l’intérieur duquel il évolue, de nombreux changements sont susceptibles 

d’intervenir. Ces changements sont de nature à attirer son attention (automatique ou 

contrôlée), et peuvent constituer une partie de la matière première qui va servir de substrat 

à l’élaboration du sens, l’expérience passée (la rétention) fournie le reste de cette matière 

première. 

 
• L’enactement 

L’environnement n’est pas un élément objectif qui s’impose à l’individu. Les décideurs 

construisent, réarrangent, distinguent et détruisent certains faits « objectifs » de leur environnement (Weick, 

1979 : 164), ils ne sont pas des récepteurs passifs des stimuli émis par l’environnement. F. 

Varela (1989), conçoit aussi l’activité perceptive sous le principe « d’enaction ». Il considère 

que la faculté de percevoir ne peut être étudiée en dissociant observateur et objet ou 

phénomène observé. Pour l’auteur, le monde tel que nous le percevons n’est pas 

indépendant de celui qui le perçoit. L’individu « enacte » et « fait émerger » les décisions 

qu’il a à prendre d’après des critères implicites de pertinence dictés par son sens commun, 

son histoire sociale, d’une manière toujours contextuelle. Ainsi, l’observateur ne peut être 

dissocié de l’acteur, il est observ-acteur. L’enactement (ou activation, mise en scène (Koenig, 

1996)) est un moyen de mettre un terme à l’incertitude et de fixer une structure qui 

focalisera l’attention.  
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• La sélection 

La sélection évolue sur la base de structures variées d’interprétations. Ces structures 

prennent la forme de cartes causales (appelées aussi cartes cognitives) contenant des 

variables interconnectées, ces cartes étant le résultat de l’expérience passée. Ces structures 

d’interprétations s’imposent en cas de situations problématiques ou équivoques. Dans la 

mesure où ces structures d’interprétation ont révélé leur utilité dans le passé, elles seront 

d’autant plus prégnantes pour réduire le caractère équivoque des situations, alors que 

d’autres cartes causales seront à l’origine d’une confusion de sens. Les cartes les plus utiles 

tendent à être davantage retenues et les moins utiles tendent à être oubliées. Les 

interprétations habituelles ont tendance à l’emporter et l’essentiel des décisions vise à éviter 

le changement.  

 
• La rétention  

La rétention peut illustrer ici le rôle de la mémoire dans la prise de décision. Le décideur 

disposerait ainsi d'une structure d’accueil des cartes causales qui garderait en mémoire les 

éléments retenus de l’environnement enacté. Sur la base des structures d’interprétations 

illustrées ci-dessus, les processus rétentionnels renforcent ou dévient le processus 

d’enactement et de sélection. Si la mémorisation freine la prise en considération des 

variations atypiques de l’environnement, une trop grande flexibilité perceptive pour repérer 

les modifications des changements en périphérie, menace l’identité et la cohésion de 

l’individu.  

 

Ainsi, à partir de ces différentes séquences du processus de perception il est possible d’en 

décrire les interrelations. Tout d’abord les changements écologiques (ou changements dans 

l’environnement perçus par l’acteur) déclenchent un cycle de recherche de sens possibles 

(equivocality) à attribuer à cette nouvelle situation. Cette recherche de sens correspond au 

processus de « mise en scène » (ou enactement) qui articule ces nouvelles variations avec les 

cartes causale existantes qui composent la sélection (relation entre enactement et sélection). La 

sélection correspond ainsi à l’interprétation de l’événement enacté (mis en scène). Elle a un 

effet direct sur la rétention, c'est à dire qu’une augmentation de l’activité d’interprétation 

correspond à une augmentation de l’activité de rétention. En d’autres termes, plus l’activité 

d’interprétation des actions est importante, plus l’acteur disposera de répertoires de 

réponses contenus dans sa mémoire. Cet effet d’apprentissage contraint en retour 

l’enactement et la sélection, et son effet peut être une stabilisation (rétroaction négative) ou une 
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déviation (rétroaction positive), selon que l’acteur décide de s’appuyer sur son expérience 

passée (renforcement) ou de s’en écarter (déviation). 

 

Ainsi, la base de l’interrogation de Weick porte sur l’impératif contradictoire de concilier 

une nécessaire adaptabilité aux changements écologiques perçus (via l’enactement) et une 

nécessaire capacité d’adaptation de l'organisme à ces situations (via les structures de 

rétention). 

 

Enactement Sélection Rétention

Adaptabilité ? Adaptation

Perception
d’une variation

Intégration de
la variation

 
Source : adapté de Weick (1979 : 136) 

Figure I-7 : Le rôle crucial de la sélection dans la dialectique Adaptabilité/Adaptation 

 

Ce schéma positionne l’interprétation (sélection) au cœur du problème de perception des 

acteurs. Située entre ce qui a été appris dans le passé (rétention) et ce qui s’impose comme  

une variation ou un changement, la dimension interprétative se trouve être le « nœud 

gordien » de la capacité d’adaptation des acteurs, c'est à dire de leur capacité à percevoir et 

d’intégrer le changement qui les touche. 

 

Ainsi, le processus de sélection (interprétation) est un des plus difficile à cerner. Il est au 

cœur de l’alternance entre l’adaptabilité (capacité à percevoir les variations) et l’adaptation 

(capacité à se transformer pour s’y conformer), il apparaît comme une boîte noire. A 

l’entrée de celui-ci se trouvent les matériaux bruts issus des changements écologiques, ainsi 

que des matériaux précédemment enactés (rétention). A la sortie on trouve un 

environnement enacté (mis en scène). L’approche conventionnelle de la perception 

considère l’environnement comme un input sous son seul aspect réceptif. L’environnement 

enacté est ici considéré comme un « produit » ou une construction de sens plus qu’une 

entrée. 
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Le processus de perception de Neisser (Cf. Figure I-8) est assez proche de celui proposé 

par Weick. Il se décompose en trois phases : Schématisation - exploration - objet (que l’on 

peut comparer à : rétention - sélection - enaction) et correspond au processus de 

perception weikien, mais inversé. 

 

Pour Neisser, une représentation du monde oriente l’exploration des objets ou des 

événements, cette exploration forme des représentations partielles de l’objet (samples9), et 

ces échantillons modifient le schéma initial qui dirigera d’autres explorations et échantillons 

et donnera lieu à d’autres modifications et ceci de façon continue.  

 

Monde actuel
(information potentiellement

pertinente)

Environnement
présent

Représen-
-tation du
   monde et
      de ses
         possibilités

Action

Schéma de
l’environnement
   présent

Exploration
perceptuelle

Oriente

Modifie Echantillonne

EchantillonneModifie

Oriente

 
Source : adapté de Weick (1979 : 155) 

Figure I-8 : Le cycle de perception de Neisser  

 

La notion d’échantillonnage est pour Weick cette même activité qui consiste à isoler 

certaines parties de l’environnement, de la même façon que pour l’enactement. Les 

prédispositions de cette sélection ne peuvent être appréhendées par un modèle. Elles sont 

seulement le constat d’un comportement ou d’une action dirigée pour partie par des 

schémas mentaux et pour partie par des signaux émis par l’environnement. La notion 

d’enactement contient en effet un aspect paradoxal pour le décideur.  

 

                                                
9 où échantillons 
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[Selon Weick] les managers promulguent, édictent des lois et des règles qui s’imposent à eux 
en retour. Ils sont ainsi créateurs de leur propre environnement. (...) [Le décideur] construit 
ainsi par l’action et la cognition une réalité à laquelle il veut croire, de manière à confirmer ses 
« présupposés réalistes » (H. Laroche, 1996).  

 
Ainsi, une décision ne sera valide qu’a posteriori. Il faudrait donc dire d’une décision qu’elle 

était bonne parce qu’elle a marché et non qu’elle a marché parce qu’elle était bonne 

(Paradeise, 1994). Ce qui implique que l’exercice de la vigilance dans les décisions 

correspond à une prédisposition comportementale et cognitive qui tire meilleure partie de 

la situation contextuelle. Ainsi, l’environnement mis en scène (enacté) se substituera à 

l’environnement naturel seulement lorsque celui-ci ne sera pas équivoque et où les inputs et 

signaux seront perçus comme étant (re)connus identiques. Dans ce processus, la croyance 

en un environnement non équivoque est le fait d’un individu qui effectue littéralement ce 

qu’il faisait dans le passé, sans prendre en compte les changements écologiques en cours. 

Dans ce cas, le profil du mode de sélection est conservateur, facteur d’inertie et de 

résistance au changement. Les actions et interprétations s’accommodent de cet 

environnement enacté et non de l'environnement naturel courant - qui du reste peut 

demeurer stable. Les individus tentent de faire correspondre les nouvelles interprétations et 

actions avec ce qu’ils connaissent déjà. Et lorsque quelque chose ne correspond pas avec ce 

qui a été appris précédemment, cette chose peut être écartée ou ignorée. C’est la raison 

pour laquelle Weick (1995) précise que les attentes sont des réalités, il faut donc les prendre 

au sérieux et s’en méfier en cherchant les occasions de les mettre en doute. Les croyances 

influencent davantage ce qui est vu, que ce qui est vu influence ce qui est cru (Weick, 1979 : 

187-188). 

 

Enfin, le concept « d’environnement enacté » proposé par Weick, porte en lui le principe de 

l’attention sélective identifié plus haut. En effet, les décideurs mettent en scène 

l’environnement de la décision en focalisant leur attention sur un nombre limité d’éléments 

et de réponses, qui en partie sont issus de leurs expériences passées. Si l’on retient le 

principe d’environnement enacté pour expliquer les conditions de perception du décideur, 

on doit alors admettre que celui-ci ne perçoit de changements dans l’environnement qu’à 

condition de changer sa propre perception (ou son mode d’enaction) et son mode de 

sélection (ou d’interprétation). 

 

Ce principe nous aide ainsi à affiner notre compréhension de la vigilance. En effet, si ce qui 

est perçu ne reflète pas systématiquement la réalité, ou du moins en constitue une 
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interprétation, une des opérations importantes de la vigilance consistera à s’interroger 

continuellement sur le bien-fondé de nos interprétations de la réalité construite. 

 

Ainsi, des actions et événements antérieurs naissent des interprétations qui vont faire 

l’objet d’une attention particulière. La vigilance des acteurs ne peut s’exercer qu’au sein 

d’un cadre cognitif construit particulier et contextuel, et elle n’extrait de l’environnement 

que des éléments se rapportant plus ou moins à ce cadre. 

 
Sur la base des développements qui précèdent, il est à présent possible de proposer un 

tableau récapitulatif des différents apports conceptuels présentés ici, et de décrire leur 

impact sur la façon d’appréhender l’articulation des dimensions constitutives de la vigilance. 

 

 Approche 
Behavior i s t e  

Approche Computat ionne l l e   Approche Enact iv e   

Processus de 
sélection 

(enchaînement des 
dimensions constitutives 

de la vigilance) 

 
 

Perception"Action 

 Finalité 
     (       )  
Représentation " Perception " Action 

Perception 
 (      ) 
Enaction " Représentation"Rétention 

 
Réalité 

 

 
... à découvrir par 

essai/erreur 

 
...à construire par construction 

cognitive approchée 

 
...à construire rétrospectivement et 

dans l’action 

Positionnement 
épistémologique 

Positiviste Constructiviste Constructiviste 

Critères de 
performance de la 

vigilance  

Basés sur le réflexe 
et le 

conditionnement 

...se constituer une représentation la 
plus proche possible de la réalité afin 

de répondre au mieux à ces 
changements 

...s’interroger sur les interprétations 
données au cours des événements 

Contrainte 
majeure de 

décision  

Décider sur la base 
de configurations 

déjà apprises 

Décider sur la base de capacités 
cognitives (et computationnelles) 

limitées 

Décider au sein d’un contexte 
équivoque (multitude 

d’interprétations possibles)  

Tableau I-1 : Vigilance et modèles de la décision 
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CONCLUSION DU CHAPITRE I 

 

Au cours de cette première section nous avons pu observer qu’un comportement vigilant 

s’articulait autour de trois axes principaux. Le premier que nous avons défini comme l’axe 

perceptif de la vigilance fait état d’une fonction de sélection des informations qui se trouve 

inévitablement liée à une double contrainte d’espace et de temps. S’il n’est possible de 

maintenir un état de vigilance que durant une période relativement courte sur un nombre 

limité de phénomènes, il est néanmoins probable que lorsque le phénomène observé se 

répète, un effet d’apprentissage transforme la vigilance en attention automatique, et 

autorise ainsi un accroissement des capacités de vigilance en libérant de la ressource 

attentionnelle (Shiffrin et Schneider, 1977b). Le second axe de la vigilance repose sur une 

dimension interprétative qui marque le caractère cognitif de la vigilance. En cela, il pose le 

problème de la construction de sens sur les événements qui surviennent de façon 

inattendue. Enfin, le troisième et dernier axe de la vigilance nous permet d’introduire sa 

dimension active. Cette ultime caractéristique matérialise l’exercice effectif de la vigilance 

par le résultat d’une action qu’elle peut produire. Si la dimension active se trouve être la 

plus visible des dimensions de la vigilance, elle se trouve néanmoins confrontée à la 

nécessité de disposer de ressources (cognitives et matérielles) au moment où survient 

l’événement.  

 

Sur la base de ces composants caractéristiques de la vigilance, il est apparu nécessaire de 

comprendre les relations entre ces éléments pour mieux appréhender le processus sous-

jacent. A cette fin, les différents positionnements théoriques de la psychologie cognitive 

nous fournissent une grille de lecture sur l’articulation des dimensions constitutives de la 

vigilance. L’approche behavioriste, qui affirme comme principe ontologique le rôle de 

l’environnement sur les comportements, se rattache bien à la problématique de la vigilance 

dans la mesure où l’existence même du concept de vigilance émane de la prise en compte 

de variations environnementales, et surtout de l’interaction permanente entre l’individu et 

son environnement. Cependant, face aux limites explicatives de cette approche, notamment 

imputable à l’absence de la dimension interprétative dans le modèle, nous avons cherché 

des réponses auprès de l’approche computationnelle. Ce second courant restaure en effet la 

dimension interprétative en réaffirmant l’aspect proprement cognitif de la résolution de 

problème, et en positionnant ainsi la représentation de l’acteur au centre de l’interaction 
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avec son environnement. Outre la rupture épistémologique résultant d’une vision 

proprement construite de la réalité, cette approche implique que la performance de la 

vigilance se trouve soumise à une activité computationnelle et représentationnelle 

importante. Cependant, l’acceptation du rôle fondamental de la représentation dans l’acte 

de percevoir ne se positionne pas systématiquement pour certain en amont de l’action. 

Dans la troisième approche, nous avons vu que la construction de sens s’effectuerait 

rétrospectivement à l’action et à l’expérience de l’acteur. Ainsi, la performance de la 

vigilance dépendrait tout autant de capacités computationnelles ou représentationnelles que 

d’un questionnement sur la correspondance de celles-ci avec les caractéristiques propres 

aux variations de l’environnement perçu. 

 

Ainsi, ces éclairages théoriques nous permettent de réaffirmer le rôle des dimensions 

perceptives, interprétatives et actives de la vigilance. Même si ces courants s’opposent dans 

la prédominance d’une de ces dimensions sur les deux autres (sauf peut-être pour le 

behaviorisme qui semble nier purement et simplement la dimension interprétative), elles 

nous proposent chacune une configuration de liaison entre toutes les dimensions de la 

vigilance. Il serait ainsi possible de proposer un modèle « élargi » de relations entre les 

dimensions qui tenterait de regrouper chacune de ces contributions théoriques. 

 

 

Figure I-9 : Définition des relations entre les composants de la vigilance 

 
Au regard de ce schéma et en rapport avec ce que nous avons décrit dans les paragraphes 

précédents, il apparaît que chacune des démarches théoriques contribue à définir une partie 
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des liens entre les composants de la vigilance. Il apparaît ainsi que l’interaction entre les 

dimensions de la vigilance ne peut se réduire à une description unique et homogène. En 

revanche, il est possible de repérer un certain nombre de faits saillants.  

 

A travers la fonction de sélection, il est possible d’établir dans quelle mesure l’interprétation 

influence la perception et peut parfois se superposer à elle (Weick, 1979, 1995). Cette 

remarque est fondamentale pour la vigilance, car elle détermine le point sur lequel pourra 

porter notre étude. La primauté de la perception sur l’interprétation appelle une étude 

portant sur les éléments environnementaux et contextuels de la vigilance et non sur les 

caractéristiques cognitives des individus. Inversement, la primauté des aspects interprétatifs 

sur la perception, conduit à envisager une étude des sources de compréhension des 

phénomènes par les individus. 

 

Concernant la dimension active de la vigilance, c'est à dire son aspect « visible », nous 

faisons l’hypothèse qu’une réponse adéquate à une situation donnée se trouve être 

conditionnée par une interprétation et une perception correcte de cette situation. 

Cependant, il est possible de rencontrer des situations pour lesquelles une perception et 

une interprétation correcte ne soient pas suffisantes et que la réponse soit un échec. En 

effet, face à une situation non anticipée, il se peut que l’absence de ressources mobilisables 

sur-le-champ soit un frein majeur à l’élaboration d’une réponse à l’événement. Ainsi, la 

notion d’anticipation, apparaît centrale pour l’exercice de la vigilance.  

 

En définitive, le cadre fixé par les trois dimensions clés de la vigilance nous permet de 

proposer une grille de lecture permettant d’expliquer l’articulation des composants de la 

vigilance et ainsi de préciser la définition que nous en avons donnée (Cf. p.34). En 

revanche, il semble hasardeux de proposer un « schéma-type » de fonctionnement de la 

vigilance individuelle. C’est pourquoi nous avons proposé cette discussion sur les relations 

de ses composants en rapport avec les différents cadres théoriques que nous avons 

rencontrés dans la littérature. 

 

Définie comme étant une capacité de perception, d’interprétation et de réponse rapide et 

sans erreur à des situations problématiques ou impromptues, la vigilance n’a été abordée 

que sous un angle individuel. L’étude de la vigilance dans les organisations relève ainsi 

d’une démarche qui aura pour objectif de saisir ce comportement à plusieurs niveaux. 
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CHAPITRE II   LES DEUX NIVEAUX D’ANALYSE DE LA VIGILANCE DANS 

LES ORGANISATIONS 
 

 

 

Dans le premier chapitre nous avons vu que la vigilance est un 

comportement proprement humain, qui décrit une capacité de 

s’adapter de façon rapide et fiable à des situations problématiques et 

impromptues. Il semble difficile dans cette mesure de l’appliquer 

directement à une entité abstraite et globale comme l'entreprise. Ainsi, 

lorsque l’on désigne une entreprise vigilante, on sous-entend 

l’existence d'une certaine capacité de vigilance des acteurs qui la 

composent. Mais comment doit-on considérer cette vigilance ? La 

vigilance de l'organisation correspond-elle à celle de son dirigeant qui 

fixe les objectifs et les fait appliquer ? A celle des acteurs aux 

interfaces de l’entreprise susceptibles de percevoir les variations de 

l’environnement, comme le préconisent les partisans du courant de la 

veille (Lesca, 1994 ; Martinet et Ribault, 1989) ? A celle de tous les 

acteurs de l'organisation ? Les outils de gestion et les systèmes 

d'informations n’ont-ils pas non plus un rôle à jouer dans le soutien 

de l’attention des décideurs ? (Amabile, 1997 ; Lesca, 1992c). La 

notion même de structure organisationnelle n’a-t-elle pas pour but de 

faciliter le traitement des problèmes en les divisant en sous problèmes 

moins complexes ? (March et Simon, 1979). Pour donner quelques 

éléments de réponse à ces questions, nous présenterons dans ce 

deuxième chapitre, deux aspects de la littérature traitant de la relation 

entretenue entre la vigilance des acteurs et l'organisation.  

 

Le premier pan de la littérature (Section I - ) regroupe les approches 

fondées sur l’étude de la vigilance de l'organisation en tant qu’entité à 
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part entière. Il s’agit de comprendre l’enjeu de la mise en place de 

systèmes permettant à l’entreprise d’anticiper les mouvements de son 

environnement. Dans la relation de l’entreprise avec son 

environnement, la veille stratégique a pour but de développer la 

dimension anticipative de la vigilance. Dans la mesure où ces 

développements ne prennent pas en compte les autres dimensions de 

la vigilance - à savoir notamment celles qui portent sur la capacité à 

réagir de façon rapide à l’imprévu - nous soulignons que la veille 

apparaît indispensable à l’exercice de la vigilance pour une entreprise, 

mais est insuffisante pour expliquer tous les comportements de 

vigilance de l'organisation.  

 

Un second pan de la littérature (Section II - ) rend compte des 

éléments à retenir pour caractériser la relation entre l'organisation et la 

vigilance des acteurs. Ces contributions théoriques s’attachent d'une 

part, à étudier l’influence des caractéristiques organisationnelles sur la 

capacité d’interprétation et de réponse des acteurs, et d'autre part, à 

relater les dimensions individuelles et collectives susceptibles 

d’influencer l’appréhension des variations du contexte organisationnel 

et environnemental. Cette deuxième section met en lumière 

l’impossibilité de regrouper d’une façon exhaustive l'ensemble des 

facteurs susceptibles d'influencer la vigilance des acteurs.  

 



- Page 58 - 

 

Section I -  LA VIGILANCE DE L'ORGANISATION PAR RAPPORT A SON 
ENVIRONNEMENT 

 
L’instabilité et la dynamique des environnements auxquels les entreprises doivent faire face, 

incitent à la prise en compte de leur vigilance. De nombreux auteurs se sont interrogés sur 

les incertitudes produites par l’environnement de l’entreprise et ses conséquences sur les 

décisions et orientations futures. Le courant de recherche qui s’intéresse à l'organisation du 

système de veille dans les entreprises a pour but essentiel de prévenir ou d’éviter les 

situations imprévues et impromptues. Il s’agit donc de mettre en place des systèmes 

permettant l’observation prospective de l’environnement dans le but de préparer 

l’entreprise à une réponse avant l’arrivée de l’événement (I. Ansoff, 1976). Dans cette 

perspective, l’entreprise devra organiser et structurer sa surveillance de l’environnement 

afin d’augmenter sa perception de celui-ci. 

 

La croissance de la variété et de la quantité des informations circulant dans les entreprises 

est une tendance qui se confirme chaque année (H. Dou, 1995). L’enjeu pour les 

entreprises est alors de maîtriser ce flux d’abondance. Pour ce faire, elles doivent pratiquer 

ce que Lesca (1992b) appelle « l’écoute prospective de l’environnement ». Selon ces 

pratiques, les entreprises sont tenues non seulement d’être à l’écoute de leur 

environnement, mais aussi de savoir saisir les opportunités contenues dans des fragments 

d’information, et/ou de contourner un risque ou une menace issues de signaux faibles 

(Ansoff, 1976). La veille stratégique vise à concevoir et mettre en œuvre des outils et des 

méthodes à la disposition de « l’intelligence stratégique » de l’entreprise.   

 

Cette capacité appelle certaines pratiques. Or, il n’existe pas dans la littérature managériale 

de modèle unique ou de théorie générale des pratiques de veille. En conséquence, nous 

discuterons de quelques-uns de ces modèles, ceux qui nous semblent les plus représentatifs 

de ce courant. 
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I.1 - Origine et nature de la veille stratégique 

 

I.1.1 - L’enjeu stratégique de la veille 

 
Dans les années soixante, le développement de la planification stratégique et de ses outils a 

soulevé un certain engouement pour l’instauration d’un système susceptible de soutenir 

cette activité difficile. E. Yantsch (1968) pose les bases d’une planification d’un nouveau 

genre qu’il nomme institutions auto-adaptables. L'existence d'une institution « vigie » 

indépendante permettrait d'assurer une cohésion au sein des institutions auto-adaptables. 

Son rôle serait non seulement d'élaborer et d'évaluer des images du futur en mettant côte à 

côte les éléments provenant des planifications étatiques et industrielles, mais encore de 

stimuler et d'orienter la planification en fournissant une « vue d'ensemble ». Cependant, la 

tâche la plus difficile d'une institution « vigie » sera de maintenir la « fluidité » des 

anticipations par un processus continuel de rétroactions intellectuelles. 

 

Dans les années 80, la littérature américaine met en avant les bienfaits de la surveillance de 

l’environnement. Jain (1984) montre que l’efficacité de la planification stratégique est liée 

directement à la capacité à saisir et analyser les changements de l’environnement de 

l’entreprise. Dans cette optique, l’existence d’une activité de veille au service d’un plan 

stratégique s’apparente à un avantage compétitif dans la mesure où celle-ci doit permettre 

une analyse précoce, une anticipation des changements environnementaux. L’utilité d’un tel 

système dépendra, selon l’auteur, de l’existence d’un plan stratégique bien défini. En 

l’absence d’un système reconnu de planification stratégique, l’activité de veille apparaîtra 

inutile et non garantie.  

 

Sans donner cette exclusivité à l’utilité de l’activité de veille, Engledow et Lenz (1985) 

observent à travers une étude de cas, que 4 entreprises sur 10 exercent une activité de veille 

dans le but de renseigner et d’appuyer directement la planification stratégique. Cependant, 

les deux autres orientations de l’activité de veille, même si elles ne sont pas exclusivement 

au service de la planification stratégique, ont une utilité stratégique. Il s’agit en l’occurrence 

de services visant à aider à comprendre l’environnement global pour la politique générale 

de la firme, ainsi que de services propres à certaines fonctions, la veille y est ici plus ciblée, 

et vise à fournir une vision prospective pour l’amélioration de la performance de ces 

fonctions. 
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W.A. Reinhardt (1984) propose un système « d’alerteurs » stratégiques précoces, grâce 

auquel on peut systématiquement et continuellement enregistrer des informations d’une 

importance déterminante pour l’entreprise. L’image du radar est ici utilisée pour rendre 

compte de l’intensité de l’activité. Les champs d’observation couverts par ce radar sont 

d’une grande diversité et rappellent que l’activité a pour objet de donner et produire une 

intelligence stratégique de l’environnement. 

 

L’ambition stratégique de la veille est un élément largement reconnu dans la littérature. 

Dans un article récent, H. Lesca (1994) nous rappelle que la veille stratégique est au management 

stratégique ce que le radar est à la conduite du navire. Ainsi, l’activité de veille est ici identifiée 

comme une activité support du développement stratégique de l’entreprise. Dans le même 

sens, Thietart (1990) affirme le caractère premier de l’activité de surveillance sur 

l’élaboration de la stratégie :  « l’un des points clés d’une formulation efficace de la stratégie est, d’une 

part, le développement et l’utilisation d’un système de surveillance de l’environnement concurrentiel et, 

d’autre part, l’établissement d’une vision prospective d’ensemble des défis auxquels l’entreprise va être 

confrontée dans le futur ».  

 

Dans le domaine de la veille technologique, H. Dou (1995) souligne que celle-ci ne peut se 

mettre en place efficacement que si elle est précédée par une réflexion stratégique sur le 

« métier » de l’entreprise, sur le devenir de celle-ci, sur l’évolution des produits. Il poursuit 

en identifiant une relation entre le type de veille pratiqué et la liberté d’action stratégique : 

« tout le système de veille consiste à mettre en place des indicateurs stratégiques qui permettront d’avoir une 

idée du degré de liberté et des menaces potentielles ». J. Morin (1992) identifie lui aussi une 

corrélation entre le degré d’autonomie stratégique et la visibilité des signaux faibles détectés 

par le système de veille. J. Morin en déduit que la possibilité de déceler des signaux peu 

visibles, pouvait permettre à l’entreprise de disposer d’une marge de manœuvre stratégique 

conséquente. A défaut, celle-ci doit se contenter de suivre et de s’adapter aux conditions 

changeantes de l’environnement qui s’imposent. L’auteur identifie le point à partir duquel 

l’entreprise peut subir une dépendance stratégique, il s’agit du seuil stratégique 

d’anticipation. Pour illustrer cette proposition, nous pouvons présenter ici le schéma donné 

par Morin (1985) : 
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Temps

 
Source : J. Morin (1985 : 128) 

Figure II-1 : Le seuil d’anticipation stratégique 

 
Selon J. Morin, la courbe (C1) représente l’amplitude ou la visibilité des signaux détectés. 

La partie droite de la courbe décrit une situation où l’entreprise ne fait que subir les 

conséquences stratégiques des signaux forts qu’elle perçoit trop tardivement. Ainsi, plus 

l’entreprise se situera vers la gauche de C1, plus elle disposera de capacités d’anticipation, 

dans la mesure où elle sera en mesure de détecter les signaux faibles et émergents, en ayant 

recours à une veille scientifique ou technique. L’autre courbe (C2) concerne le degré 

d’autonomie stratégique dont dispose l’entreprise. Ainsi, selon ce schéma la liberté de 

décision stratégique est d’autant plus grande qu’est plus grande la capacité de l’entreprise à 

détecter des signaux de visibilité plus faible. 

 

La priorité donnée au choix stratégique pour formuler une action de veille ne remet pas en 

cause la possibilité de faire précéder la stratégie. Cette option paraît cependant plus 

difficilement applicable dans la mesure où le processus de veille ne serait plus guidé pas un 

objectif global. Un service de veille technologique par exemple déconnecté des ambitions et 

objectifs stratégiques de l’entreprise, peut facilement entraîner des coûts sans contrepartie. 
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Ansoff et MacDonnell (1990) ont pour leur part contourné cette difficulté liée à la 

dépendance stratégique, en proposant un modèle de « management en temps réel » appelé 

strategic issue management. En revanche, ce modèle suppose une définition claire et continue 

des objectifs stratégiques de l’entreprise et une surveillance « pointue » de l’environnement 

car son efficacité dépend de l’évaluation des écarts perçus entres ces deux classes 

d’informations, voici le modèle du Strategic issue management : 

 

Evaluation de
l’importance de l’impact

et de l’urgence

Impact ? Non : fausse alerte

Oui

Degré de
l’urgence

ElevéFaible

Modéré

Réponse
reportée

Planification
périodique

Approfondir la
surveillance

Mise en place d’un projet
spécifique

Surveillance

Tendances externes
Menaces / opportunités

Tendances internes :
Forces / faiblesses

 

Source : Ansoff et MacDonnell (1990 : 19) 

Figure II-2 : Le modèle du Strategic Issue Management 

 
Caractérisé par de fortes turbulences, l’environnement dans lequel évolue l’entreprise 

utilisant ce modèle impose une surveillance permanente dans tous les domaines 

(technologique, concurrentiel, économique, social, politique). L’hypothèse d’une menace ou 

d’une opportunité considérée comme urgente, doit engager une mobilisation de ressources 

transversales spécifiques de l’entreprise. Pour notre propos, la faiblesse du modèle tient au 

fait qu’il ne spécifie pas explicitement de quelle manière procéder pour mettre en phase les 

tendances externes avec les tendances internes. Les détails méthodologiques consistant à 

mesurer les écarts pourraient pourtant conditionner l’évaluation de l’intensité de l’urgence 

et de l’étendue de l’impact sur le plan stratégique. La surveillance de l’environnement est 
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donnée et considérée comme capable de percevoir de fait les menaces et opportunités 

susceptibles d’influer sur le devenir stratégique de l’entreprise.  

 

La théorie des « signaux faibles », élaborée par Ansoff, semble apporter quelques réponses 

à notre critique. L’auteur explique en effet que dans le cas d’une entreprise soumise à un 

environnement turbulent aux changements rapides, les firmes n’ont pas le temps d’attendre 

que ces signaux qui annoncent une éventuelle menace se vérifient, et une réponse doit être 

engagée avant que l’événement pressenti n’affecte l’organisation.   

 

Sur la base de ces développements, le modèle de management de la surprise stratégique 

développée par H.I. Ansoff et P.A. Sullivan (1993) est assez proche de la problématique de 

la vigilance. L’analyse prescriptive élaborée par ces auteurs, est basée sur une grille de 

comportements à suivre selon le niveau de turbulence et de complexité qui caractérise 

l’environnement de l’entreprise. En environnement certain ou quasi-certain, la 

problématique de la vigilance ne se pose pas, sauf à considérer qu’elle ne concerne que la 

bienveillance attachée au bon déroulement des procédures de réponses (correspondant 

plutôt à un processus d’attention automatique). Dans cette perspective, le temps de réponse 

de l’entreprise reste inférieur à la vitesse de changement de l’environnement. En revanche, 

lorsque l’environnement devient difficilement prévisible et surtout plus dynamique, 

l’entreprise doit se doter d’un système de surveillance de « signaux faibles » provenant de 

ces environnements turbulents et se créer des opportunités sur ces événements, seul moyen 

pour elle de s’aménager une marge de manœuvre (préparation d’une réponse avant 

l’apparition de l’événement).  

 
Bien que l’on retrouve ici certains éléments de la vigilance (préparation d’une réponse à une 

situation impromptue), rien n’est dit sur la façon dont se réalise l’ajustement. De plus, la 

question de l’interprétation des signaux est évacuée ou supposée résolue. Il s’agit 

uniquement d’un problème de perception, les signaux faibles étant considérés comme 

dissimulés et il ne tient qu’à l’entreprise de se donner les moyens de les découvrir. Cette 

vision de la surveillance de l’environnement présuppose que l’environnement externe à 

l’entreprise est donné et s’impose à elle de façon plus ou moins évidente. L’engagement 

précoce d’une réponse implique que le « signal faible » s’amplifiera jusqu’à ce qu’il devienne 

« audible ». A ce moment précis, l’entreprise pourra donc bénéficier d’une avance 

significative sur ses concurrents. En ce sens, tout se passe comme s’il existait un 
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déterminisme environnemental qui s’imposait à tous les compétiteurs d’un même secteur, 

ce qui permet d’éviter de considérer l’aspect interprétatif de la surveillance. 

 

I.1.2 - L’activité de veille doit être appuyée par la direction de l’entreprise  

 

Les développements qui précèdent ont pour certains déjà affirmé l’enjeu stratégique 

qu’implique un processus de veille. Ainsi, H. Lesca (1992b) nous rappelle que sans volonté des 

dirigeants d’être à l’écoute prospective de l’environnement pour en tirer des avantages concurrentiels pour 

détecter des opportunités à saisir et des embûches à éviter, il ne saurait y avoir une fonction de veille 

stratégique dans l’entreprise. H. Dou (1995) pour sa part, explique la nécessité d’une 

participation et de la promotion de la fonction de veille par la direction générale, par le fait 

que de nombreuses barrières peuvent s’ériger lors de la mise en place d’un tel processus. 

Cette volonté permettra ainsi de fixer le budget et d’orienter les priorités.  

 

S’appuyant sur une recherche de terrain auprès de 10 entreprises pratiquant la veille, J.L. 

Engledow et R.T. Lenz (1985) notent que les chances d’aboutir d’une telle fonction sont 

minimes si celle-ci n’est pas reliée intensément à la ligne hiérarchique la plus élevée et si elle 

ne repose pas sur une vision à long terme de ses objectifs. De leur côté également, Gilad & 

Gilad (1986) ont mis l’accent sur le rôle de la direction de l’entreprise concernant la 

sensibilisation du personnel au problème de la veille, comme un facteur de succès de cette 

fonction. Dans l’étude menée par Jain (1984), trois quarts des personnes interrogées 

considèrent que la veille devrait être instaurée sur l’initiative de la direction générale. 

 

I.2 - Veille active ou veille passive ? 

 
De nombreux auteurs se sont intéressés aux diverses formes caractéristiques de l’activité de 

veille. L’approche dialectique de J.-L. Le Moigne (1979) :  informer la décision ou décider 

de l’information permet de « classer » certains apports sur la question de la finalité de la 

fonction de veille. 

 

Selon la thèse de J.-L. Le Moigne, le système d’informations d’une organisation ne peut 

plus être le sous-système asservi du système de décision. Le système de décision doit être 

autonome dans l’organisation. Si le système d’informations a plus généralement pour but 

« d’informer la décision », il doit permettre à chacun de « décider l’information » utile pour 
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agir ou décider. Toutes les doctrines du contrôle de gestion et des tableaux de bord associés 

reposent sur l'axiome : « Nous nous occupons de l'intelligence, occupez-vous de la décision, ou encore : 

nous posons (bien) votre problème, à vous de le résoudre de préférence élégamment en vous servant, 

impérativement, de toutes les données que nous vous communiquons, mais d'aucune autre ! » J.-L. Le 

Moigne, 1979).  

 

Ainsi, informer la décision se révèle plus confortable que décider de l’information. Partant, 

toute la difficulté réside non seulement dans la recherche d’informations pertinentes dont le 

but est de renseigner les décisions à prendre, mais aussi et surtout dans la capacité de 

l’entreprise à « décider de l’information » importante ou non pour sa survie proche ou 

lointaine. Ce type d’informations caractérisé par Lesca (1986) de signal faible ou 

d’information d’anticipation (Lesca et Lesca, 1995), permettrait à l’entreprise de voir venir à 

l’avance certains changements de son environnement socio-économique dans le but d’en tirer un avantage ou 

bien d’éviter un risque.  

 

A considérer que le processus de veille est celui par lequel l’entreprise décide de 

l’information, nous pouvons ici, à la lumière de la distinction énoncée précédemment, 

transcrire toutes les présentations attestant du caractère complémentaire d’une veille 

passive et d’une veille active. On peut discerner, en effet, une veille orientée et ciblée sur 

quelques axes de recherches prioritaires (active) d’une veille basée sur d’autres modes 

d’investigation essentiellement axés sur une surveillance non dirigée ayant pour but de 

collecter un assez grand nombre d’informations pour une utilisation ultérieure (passive).  

 

Dès 1967, Amitai Etzioni a introduit la notion de surveillance mixte ( mixed scanning ) qui 

combine veille passive et active. Il s’agit de croiser l’observation de l’environnement global 

de l’entreprise (sans objectifs réellement définis) avec la recherche d’informations 

particulières à caractère opérationnel. Francis J. Aguilar (1967) reprendra dans son modèle 

de veille cette distinction entre observation et recherche. Sa conceptualisation du processus 

de surveillance est construite selon une approche atomistique et individuelle. L’auteur décrit 

les différents modes individuels de surveillance comme un processus mêlant des 

observations directes et conditionnées à des recherches formelles et informelles.  

 

Les observations directes et conditionnées correspondent à une situation où l’acteur de 

l’entreprise est attentif à certaines informations sans pour autant disposer d’une quelconque 
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méthode de recherche. A l ’inverse, les modes de recherche informelles et formelles 

correspondent à une volonté délibérée de se procurer des informations spécifiques visant à 

répondre à un questionnement antérieur.  

 

B. Martinet et J.M. Ribault (1989) établissent plus clairement les différences entre veille 

active et veille passive. Une grande partie de leurs développements est orientée vers la 

description d’une méthode de veille active (ou monitoring). 

 

Les auteurs précisent qu'un dispositif de veille passive doit aussi composer le système de 

surveillance de l'environnement, mais ne comporte pas pour sa part d'indicateurs précis à 

chercher (scanning). En effet, il s'agit pour chacun d'être à l'écoute sans aucun objectif 

précis. Cette écoute devra, pour être efficace, trouver un interlocuteur prévu pour accueillir 

ces informations, il s’agit du correspondant de renseignement. Celui-ci joue le rôle de relais 

efficace entre les opérationnels et les responsables stratégiques. 

 

Ainsi, selon Martinet et Ribault, il doit exister une complémentarité entre veille passive et 

veille active. La veille est indivisible et globale, et requiert une organisation pour faire jouer la 

synergie entre les différents veilleurs de l’entreprise. 

 

F. Lainée (1991) distingue pour sa part la veille normative (celle qui est orientée par une 

question préalable) de la veille exploratoire (veille non dirigée - informations non décidées). 

S'agissant de la veille normative, l'auteur préconise une organisation rationnelle de celle-ci en 

se posant les questions suivantes : - Que veut-on savoir ? - A qui le demander ? - Que 

valent les informations obtenues ? 

 

L'efficacité d'un processus de veille normative dépendra largement du type d'informations 

collectées et de son utilité pour l'action. De même qu'un processus de veille exploratoire, 

pourra être efficace si de nombreuses informations peuvent être croisées et utilisées au bon 

moment. 

 

Pour accroître l'efficacité de la veille, M. Lainée propose de considérer la veille comme un 

phénomène nécessairement actif qui doit correspondre à un comportement professionnel. 

Le travail du veilleur, toujours vigilant, doté d'un esprit critique, est de créer et d'animer des 

réseaux et de jouer un rôle de pivot dans la circulation de l'information. 
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Ainsi, en fonction de ces différents développements, nous pouvons présenter le Tableau II-

1 qui résume les clivages énoncés : 

 

Modes de surveillance 
Auteurs 

 
Actif 

 
Passif 

A. Etzioni (1967) Recherche d’informations 
opérationnelles 

Observation de 
l’environnement global 

H. Lesca Ciblage - 
F.J. Aguilar (1967) Recherche formelle et 

informelle 
Observation directe et 

conditionnée 
B. Martinet et J.M. Ribault (1989) Monitoring Scanning 
F. Lainée (1991) Veille normative  Veille exploratoire 

Tableau II-1 : Les différents modes de surveillance 

 
En définitive, il semble que pour la majorité des auteurs, il soit nécessaire d’envisager des 

systèmes de veille reposant sur des modes de surveillance à la fois actifs et passifs. Il s’agit 

donc de trouver un équilibre entre un niveau de surveillance suffisamment ouvert pour 

percevoir des informations variées, mais la surveillance doit aussi être ciblée afin d’être plus 

efficace et éviter la surcharge d’informations.  

 

I.3 - L’organisation et l’évolution du processus de veille 

 

I.3.1 - L’organisation du processus  

 

Lorsque l’on souhaite aborder la question de l'organisation du processus de veille, on 

trouve dans la littérature des modèles qui traitent exclusivement de la veille active. Les 

principaux modèles d’organisation du processus de veille décrits dans la littérature sont 

basés sur un travail rigoureux de formalisation, on comprend ainsi pourquoi ceux-ci 

intègrent assez difficilement l’autre dimension de l’activité de veille (la veille dite passive) 

qui par nature est plus difficile à formaliser. 

 

L’organisation du processus de veille ne se résume pas pour autant à un modèle unique et 

indiscutable. C’est pourquoi nous tenterons de présenter ici un certain nombre de modèles 

de référence concernant l’organisation de la veille dans le but de confronter leurs 

différences et leurs identités. 
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L’un des spécialistes français de la recherche dans le domaine de la surveillance de 

l’environnement, H. Lesca, a conceptualisé une méthode pour rendre opératoire ses 

recherches dans le domaine. Son processus de veille stratégique est présenté sous la forme 

suivante : 

CIBLE

TRAQUE

REMONTEE

TRANSFORMATION
DES SIGNAUX D’ALERTE

EN FORCE MOTRICE

DIFFUSION

ACTION

 
Source : H. Lesca et M. L. Caron (1995) 

Figure II-3 : Le processus de veille stratégique selon H. Lesca 

 
Ainsi, quatre phases essentielles font vivre ce processus : 

- Le ciblage des efforts d’écoute et la spécification des informations à recueillir, 

- La désignation des participants à l’écoute et l’attribution des missions, 

- L’organisation de la circulation des informations captées, 

- Le traitement des informations recueillies pour déclencher ou éclairer les décisions des 

responsables. 

 

Certains auteurs (Jain S.C., 1979 et 1984 ; Stoffels, 1982), ciblent leur activité de veille sur 

un certain nombre de domaines caractéristiques de l’environnement (politique, social, 

technologique, économique...). H. Lesca (1992a) propose de définir l'environnement à 

scruter en terme d'acteurs à surveiller. C'est selon lui la seule façon d'anticiper des 

événements alors que ceux-ci ne sont pas encore réalisés ni mêmes amorcés. Il faut 

identifier les acteurs qui exercent des actions qui influencent l'entreprise, et comprendre 

leurs stratégies (et éventuellement ce que l'on peut faire avec eux, malgré eux ou contre 

eux). On peut donner une liste indicative des acteurs : clients (actuels, potentiels), 

concurrents, fournisseurs, centres de recherche, pouvoirs publics nationaux et 

internationaux (normes), pôles de formation des futurs collaborateurs... 
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La désignation des veilleurs est aussi importante. Lesca (1992a) propose de recenser les 

personnes qui sont, d’une façon ou d’une autre, à l’écoute de l’environnement, et d’estimer 

quel est le degré de mobilisation effective de ces personnes à l’égard de cette mission (part 

du temps consacré, fréquence de l’écoute, type d’écoute - orientée ou mutlidirectionnelle -). 

Il s’agit ensuite d’établir les modalités d’exercice de la fonction de surveillance (définition 

d’un mode opératoire), ainsi que la fréquence de cette activité.  

 

La troisième phase présentée par Lesca, se préoccupe de la mise en place d’une structure 

d’organisation adéquate. Elle doit préciser la façon dont les informations collectées sont 

communiquées dans l’entreprise et la façon dont elles doivent être mémorisées (validation, 

mise à jour...).  

 

Enfin, la quatrième et dernière phase du processus, s’attache à définir quelle technologie de 

l’information serait la mieux adaptée pour transmettre les informations issues de la veille 

stratégique du type « signaux faibles ». 

 

Les quatre phases du processus de H. Lesca peuvent être rapprochées de celles de J. Morin 

(1992). Cet auteur insiste tout particulièrement sur la dimension stratégique du 

développement technologique de l’entreprise. Son modèle d’organisation de la veille est le 

suivant : 

 

Analyse stratégique

Facteurs critiques
à surveiller

Activation
des sources

Interprétation des
signaux significatifs

Risques/enjeux

Questions ? Pertinence ?

Impact ?

 
Source : J. Morin (1992 : 187) 

Figure II-4 : Le processus de veille stratégique et technologique 

 
A la lumière de ce graphique, la méthode de veille employée impose un processus très 

proche de celui décrit par I. Ansoff. En effet, la réflexion stratégique qui vise à analyser les 
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risques que peut faire peser l’apparition de faits nouveaux sur la pérennité des choix 

stratégiques en mesurant les forces et les faiblesses, les menaces et les opportunités (Cf. 

Figure II-2 p.62), est à l’origine de l’orientation des éléments à surveiller (facteurs critiques 

à surveiller). Avec l’aide d’un professionnel de l'information scientifique et technique, il 

s’agit de choisir les sources les plus pertinentes par rapport aux facteurs critiques. 

L’activation des sources correspond à l’action de collecte d'informations. Enfin, 

l’exploitation de ces informations parvient à ceux qui en ont fait la demande. 

  

L'auteur précise que les facteurs critiques à surveiller ne sont pas uniquement liés au succès 

et à la pérennité des activités présentes, mais doivent être orientés vers la détection 

d'opportunités futures. Il propose de focaliser la démarche de recherche sur l'identification 

de concepts technologiques nouveaux. Pour ce faire la définition des technologies clés, la 

sélection et la recherche de combinaisons, peuvent permettre de dégager certains concepts 

technologiques potentiellement valorisables. J. Morin précise qu'à ce stade, il faut procéder 

à l'élaboration d'une identification des applications possibles sur le marché, à l'évaluation de 

leur attrait potentiel par avis d'experts (ne pas oublier la sauvegarde : le dépôt de brevets), 

puis à l'évaluation du marché potentiel et enfin à une étude de faisabilité. On notera ici que 

la valorisation des compétences commerciales vient en seconde position après celles de 

l'ingénieur. Cette position s’oppose à celle de F. Lainé (1991) qui voit le client comme le 

principal moteur des développements technologiques et l’oppose à l’ancienne séduction par 

la technique [qui] orientait irrésistiblement les ingénieurs.   

 

On doit rajouter à cette veille interne, une surveillance davantage orientée vers l'extérieur 

permettant une évaluation permanente de l'actualité du portefeuille d'activités de 

l'entreprise, ainsi que des opportunités d'échanges technologiques pour répondre aux 

diverses préoccupations justifiant des stratégies de partenariats. 

 

Dans la même direction que les deux auteurs précédents, B. Martinet et J.-M. Ribault 

(1989) illustrent le mode de fonctionnement du processus de veille active comme suit : 
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Figure II-5 : Le processus de veille de B. Martinet et J.-M. Ribault 

 
Dans ce processus, la première phase consiste à déterminer les activités les plus stratégiques 

de l'entreprise, les décisions ou problèmes les plus urgents. Il s'agit donc de déterminer 3 à 

8 objectifs selon un diagnostic qui tient compte des menaces et opportunités extérieures 

ainsi que des points forts et points faibles internes. Le deuxième temps du processus 

consiste à décomposer ces objectifs en sous-questions permettant de dégager 5 à 10 axes de 

recherche par objectif. La détermination de ces axes de recherche peut se faire par un 

expert ou s'appuyer sur le savoir-faire de l'entreprise. Ils doivent suivre cependant une 

certaine logique : - déterminer les renseignements à connaître - identifier les destinataires - 

déterminer la précision requise - évaluer la date de péremption. Enfin, pour rendre 

opérationnelles ces cibles, il convient de construire des indicateurs (5 à 20) pour chacun des 

axes de recherche. Un indicateur est un fait observable qui peut survenir. L'expérience 

montre que 80 % des indicateurs que l'on décide d'observer ne le sont pas. Il suffit en 

revanche que quelques indicateurs seulement soient observés pour que l'on ait une réponse 

satisfaisante à la question posée dans l'axe de recherche correspondant. L'existence 

d'indicateurs redondants sera un plus, et devra aussi ratisser fin et large.  

 

Au sujet de la collecte de l’information ciblée, Martinet et Ribault font remarquer que le 

choix des sources est déterminant. Ils illustrent le propos en montrant que certaines 

sources (congrès, clients, fournisseurs) peuvent fournir une information plus rapidement 

que d’autres (bases de données, presse économique et générale). Ici, la distinction entre les 

sources informelles et formelles est explicative. Les sources formalisées (donc largement 

accessibles et plus ou moins anciennes) sont généralement moins riches que les sources 

informelles (les autres). Toutes les sources basées sur le contact humain (concurrents, 

congrès, missions et voyages, clubs, réseaux relationnels, contrats de recherche, candidat à 

l’embauche, négociations commerciales) ont un potentiel sensiblement plus riche que des 

informations du type documentaire.  

 

Aux yeux des auteurs la vérification de la validité et de la fiabilité de l’information recueillie 

est aussi un point important. C’est pourquoi ils proposent une méthode d’évaluation par 

cotation sur la valeur de la source, ainsi que sur le caractère prioritaire de l’information. 

 

Au niveau de l’exploitation même de l’information collectée, J.M. Ribault (1989) prévoit un 

mode de circulation adapté aux spécificités de l’information. Au bas de l’échelle 
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hiérarchique, des flashs ou notes ponctuelles courtes livrent de l’information brute. Au 

milieu, différents types d’études ou de dossiers (un concurrent, une technologie) 

comportent des panoramas, des historiques. Des bulletins et magazines comportent une 

part de résumé, des documents commerciaux, des extraits de banques de données. Enfin, 

en haut de l’échelle, le rapport de synthèse, concentré d’informations, exhaustif comporte 

souvent aussi un résumé. 

 

Dans le même sens, H. Dou (1995) adopte une méthode en « entonnoir ». Il propose une 

triple lecture du processus de veille. La première lecture considère l’activité de veille comme 

une activité « au service » des décideurs : “ A partir des éléments de la réflexion stratégique, on 

déterminera des secteurs, des facteurs critiques qui devront être surveillés en permanence ”. Après analyse 

et validation par des experts, les décideurs intégreront ces informations dans leur processus 

de décision et/ou modifieront les axes de recherche. La deuxième lecture transcrit une 

vision plus sectorielle. Parallèlement, H. Dou recense essentiellement trois étapes dans la 

recherche de ce qu’il appelle l’information critique qui sont les plus utiles pour l’entreprise. 

A partir d’un faisceau global d’informations, sa méthode permet de réduire celles-ci à un 

faisceau d’informations utiles, puis ensuite, par le biais des experts, de sérier les 

informations critiques. L’information utile représente 20 % du total, puis, après analyse de 

celle-ci, on obtiendra les informations stratégiques, de l’ordre de 20 % des informations 

utiles. 

 

Dou pose lui aussi le problème de la formulation des résultats et du choix des 

interlocuteurs du service de veille au sein de l’entreprise. Comme Ribault, il distingue trois 

groupes d’informations. L’information opérationnelle (une vingtaine de références 

seulement) et de terrain est une information très ciblée, précise, de faible volume, et 

concerne ceux qui doivent faire avancer un travail précis. Ensuite, l’information tactique 

(de cent à deux mille références) concerne un volume plus grand de données, souvent avec 

des contours moins précis. Ces informations peuvent être soumises à un traitement 

statistique et/ou à une expertise. Cette information est destinée à ceux qui doivent gérer 

des projets. Enfin, l’information stratégique (plusieurs milliers de références) ne concerne 

pas directement les entreprises. Elles donnent des indications globales et de grandes 

tendances. 
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Gilad & Gilad (1986) identifient le phénomène de veille (business intelligence) comme un 

processus à l’intérieur duquel des informations brutes sont traitées pour être rendues sous 

forme d’informations utiles et intelligibles. Ce processus est décrit par plusieurs phases, de 

la collecte des données à l’analyse et l’expertise pour ensuite disséminer l’information traitée 

dans toute l’organisation. Les auteurs présentent ce qu’ils appellent le « modèle support » 

qui intègre un ensemble d’opérations. La collecte des informations est effectuée au niveau 

des unités opérationnelles. L’évaluation et l’analyse des informations collectées sont 

soumises à des experts « locaux » faisant partie de ces unités. Au niveau central, une unité 

de surveillance chapeaute l’ensemble du dispositif et est chargée de coordonner, contrôler 

et animer les différentes unités opérationnelles de veille. 

 

Ainsi, selon ces différents modèles de veille, il est possible de proposer une synthèse des 

identités et des différences perçues de ces approches.  

 

Les points communs relevés dans notre étude portent sur la description de processus 

presque identiques pour tous les auteurs. Nous pouvons résumer ce résultat dans le tableau 

suivant : 

 

Stade de 
développement 

Stade 0 Stade 1 Stade 2 Stade 3 

Description  
des phases  
identiques 

DEFINITION DES 
AXES DE 

RECHERCHE 

DEFINITION 
PRECISE DES 

BESOINS 

RECHERCHE  
COLLECTE 

VALIDATION  
TRAITEMENT  

EXPLOITATION 
     
Auteurs     

H. Lesca Identification des 
acteurs d’influence 

Ciblage Traque 
remonté 

Interprétation des signaux 
diffusion 

action 
J. Morin Analyse stratégique : 

diagnostic de type 
menace/opportunité 

Facteurs critiques à 
surveiller  

Activation des 
sources 

Interprétation des signaux 
impact stratégique 

B. Martinet et J.M. 
Ribault 

Identifier les 
activités 

stratégiques : 
diagnostic de type 

menace/opportunité 

Détermination 
d’indicateurs en 

rapport avec les axes 
stratégiques 

Collecte de 
l'information 

ciblée 

Validation 
Cotation 

Circulation 

H. Dou Réflexion stratégique Facteurs critiques à 
surveiller 

 

Collecte Tri des informations 
selon le schéma 

globales>utiles>critiques 
Gilad et Gilad - - Collecte des 

informations 
« brutes » 

Evaluation et analyse des 
informations par des 

experts « locaux » 

Tableau II-2 : Une Comparaison des processus de veille 
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Si, comme nous pouvons le constater à l’aide de ce tableau, la description des processus de 

veille respecte certaines séquences que l’on retrouve chez chaque auteur, il subsiste 

néanmoins certaines différences quant à la destination de ces processus. 

 

En effet, l’approche en terme d’identification des acteurs clés à surveiller proposée par H. 

Lesca rend plus accessible la pratique de la veille quelle que soit la taille de l’entreprise. 

Alors que les autres approches, notamment celles de H. Dou, B. Martinet et J.M. Ribault et 

J. Morin, initient le processus veille sur la base d’une analyse stratégique qui requiert 

d’importants moyens et surtout du temps. De plus, les préconisations de ces auteurs 

concernant le choix ou la validation des informations critiques à retenir reposent sur l’avis 

d’un expert, ce qui paraît contraignant et limitatif pour la mise en place d’un tel processus. 

On pense notamment aux entreprises de petite taille qui se trouveraient ainsi dans 

l’incapacité matérielle de surveiller leur environnement. On doit ainsi à H. Lesca d’avoir 

élaboré une méthode qui peut s’appliquer dans n’importe quelle entreprise. 

 

L’organisation du processus de veille ne nous décrit pas comment ce processus vient 

s’intégrer dans la structure générale de l’entreprise. Il convient ainsi d’étudier les différentes 

modalités d’organisation de la veille au sein de la structure des entreprises. 

 

I.3.2 - La veille dans l’organisation générale de l’entreprise 

 
Nous avons pu constater lors de la présentation des enjeux stratégiques de la veille que la 

paternité des systèmes de surveillance dans les organisations pouvait largement être 

attribuée aux problèmes rencontrés par la planification stratégique (E. Yantsch (1968) ; Jain 

(1984) ; mais aussi Aguilar (1967)). La localisation de l’activité de veille n’est pas pour 

autant réservée au département de la planification. Stubbart (1982) tient à attribuer ce 

courant de recherche notamment aux travaux de Lawrence et Lorsch (1973), en rappelant 

l’émergence d’un intérêt de l’organisation pour son environnement.  

 

Il n’existe pas plus de modèle idéal de veille que de modèle idéal d’organisation des 

entreprises. Partant de ce constat , la recherche d’une forme structurée universelle est vaine. 

Cependant, si la contingence structurelle des organisations appelle celle des systèmes de 

surveillance, il s’agirait d’identifier les variables constitutives de l’organisation des 

entreprises pour adapter le système de veille. Gilad & Gilad (1986) avaient pour leur part 



- Page 75 - 

identifié que le type de culture, le style de management, la dispersion géographique, la 

structure, les processus de management et le projet de l’entreprise conditionnaient la forme 

adoptée par l’activité de veille. Les auteurs relèvent comme étant déterminante la question 

de la localisation de l’activité de veille dans l’entreprise. Réduite à deux approches 

fondamentales, la question de la localisation est traitée dans une perspective centralisée puis 

décentralisée. 

 

Castano et al. (1995), proposent de conformer le système de veille au type de 

fonctionnement de l’entreprise. Pour un fonctionnement décentralisé, chaque réseau 

d’acteurs impliqué dans un processus de veille, sait quel rôle il doit jouer et quand il doit 

intervenir. La caractéristique principale de ce système de veille est qu’il n’est piloté par 

personne. Aucun coordinateur, aucune entité n’est chargé de coordonner ou réguler le 

système, celui-ci étant entièrement autonome. Pour préciser le fonctionnement d’un tel 

système de veille les auteurs ont pris en exemple le schéma simplifié préconisé par F. 

Jakobiak (1991) qui comporte trois niveaux (Observation - Analyse/Validation - Décision). 

Le premier niveau constitué d’observateurs agit en étroite collaboration avec le second 

niveau, celui des experts, afin de préparer de la façon la plus fiable et la plus synthétique 

possible des rapports de synthèse utilisables par les décideurs.    

 

Dans le deuxième cas de figure évoqué par les auteurs, un fonctionnement centralisé 

impose que le système de veille se trouve sous la responsabilité d’un coordinateur. Celui-ci 

est chargé de définir la méthodologie générale et de mettre en contact les différents acteurs. Ce type de 

configuration organisationnelle est généralement celle rencontrée dans les grandes 

entreprises disposant d’un service spécial consacré entièrement et exclusivement à la veille. 

Les auteurs rapportent l’exemple du CETIM et du Centre de Recherches ESSO, où le 

système est entièrement centralisé et confié à une cellule de coordination. 

 

Au-delà d’un questionnement sur la situation du système de veille dans l’organisation 

générale de l’entreprise, les auteurs insistent sur la nécessité d’une démarche faisant 

intervenir tous types d’acteurs, de la détermination des cibles, à l’exploitation de 

l’information élaborée. 
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Dans le même esprit, Martinet et Ribault (1989) proposent une représentation générale de 

l’organisation de la veille en entreprise en trois niveaux (Etat major - décideurs, 

Observatoire - veilleurs, Opérationnels - capteurs): 

 

Temps

définition des objectifs

Axes de recherche + complément des niveaux intermédiaires réponse

indicateurs + compléments observation

recherche et acquisition du
renseignement

Niveaux
de

synthèse

Etat major

Observatoir
e

Opérationnel
s

diffusion

diffusion

Utilisation

découpage

découpageInformation
sensibilisation

synthèse

interprétation

diffusion

réponse

durée : 1 an environ

Source : B. Martinet et J.M. Ribault (1989) 

Figure II-6 : L’organisation de la veille dans l’entreprise 

 
Cette représentation a l’avantage de rendre compte du fonctionnement d’un observatoire 

de l'environnement en termes de flux d’informations. Il est difficile cependant de se 

représenter le rôle des acteurs dans ce processus global. La fonction de veilleur semble 

diluée dans les trois niveaux. On constate cependant que l’ensemble des acteurs participe à 

l’élaboration des axes de recherche. Ces axes de recherche s’affinent à mesure que l’on se 

rapproche des niveaux opérationnels. Une fois l’information collectée, le processus 

s’inverse, et l’information « remonte » et s’enrichit dans ce sens, par des niveaux d’analyse 

de plus en plus élevés. Le caractère permanent du processus d’informations est assuré par 

une diffusion continuelle aux utilisateurs, à tous les stades de son traitement. Enfin, en 

stade final, l’information a été traitée par tous les niveaux d’expertise, pour permettre 

d’apporter une réponse au niveau stratégique. 

 

Un article plus ancien de C. Jain (1984), montre que l’on peut constater un accroissement 

de l’acuité des systèmes de veille lorsque l’on observe une complémentarité entre une 
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surveillance « locale » (au niveau des unités opérationnelles) et une surveillance « centrale » 

(au niveau de la direction générale).  En étudiant les phases de développement des systèmes 

de veille10, l’auteur observe que lorsque le système de veille évolue et se renforce, les 

systèmes de surveillance locaux et centraux se développent conjointement.   

 

Dans l’ensemble des recherches il apparaît ainsi, que le processus de veille correspond à 

une entité spécifiquement prévue à cet effet. Il semble que le débat sur le caractère 

centralisé ou décentralisé de cette fonction ne constitue pas clairement un point important 

pour le succès de son développement. Néanmoins, l’aspect structurel de la fonction de 

veille est une dimension confirmée (C. Jamboué, 1995 : 581). 

 

I.3.3 - L’évolution du processus 

 
 
Fahey et King (1977, 1981) rendent compte à travers leur classification de l’évolution des 

pratiques de surveillance des progressions possibles de la surveillance organisée. Il s’agit en 

premier lieu d’une surveillance irrégulière, c'est à dire déclenchée par une situation de crise, 

l’entreprise réagit à une occurrence imprévisible mais qui mobilise certaines de ses 

ressources de façon ponctuelle. La surveillance périodique s’attache, quant à elle, à la 

résolution de problème mais se trouve davantage orientée vers le futur, bien qu’elle n’utilise 

que des données rétrospectives. Enfin, le dernier mode de surveillance est un mode continu 

ou permanent qui n’est plus orienté vers la résolution de problème, il utilise des outils de 

traitement sophistiqués. Fahey et King (1977) montrent alors que parmi les 12 entreprises 

sondées en 1975, la fonction de veille tend à poser certains problèmes lors de son 

développement. Ses problèmes, de nature organisationnelle et conceptuelle, empêchent le 

système de tendre vers un mode continu de surveillance. A l’inverse, Thomas (1980) 

considère que les problèmes évoqués par ces auteurs peuvent être ignorés ou facilement 

combattus, et que la veille est une activité qui peut être largement acceptée et pratiquée 

dans les organisations. 

 

Cette classification sera reprise dans l’étude de Stubbart (1982). En 1978, Stubbart reprend 

l’échantillon des 12 entreprises sondées par Fahey et King en 1975, pour rendre compte 

des évolutions du système durant ces deux périodes. Les résultats de Stubbart montrent 

                                                
10 Comme nous l’avons vu plus haut, les différentes phases d’évolution du système de veille sont au nombre 
de quatre : phase 1 - Primitive ; phase 2 - Ad Hoc ; phase 3 - Réactive ; phase 4 - Proactive. 
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que pendant ces trois années, cinq entreprises parmi les douze, n’ont pas changé leur 

activité de veille. En revanche, trois d’entre elles ont évolué vers un mode continu, mais 

quatre autres s’orientent vers un mode irrégulier ou s’écartent sensiblement du mode 

continu. Il est à noter que les déclins des systèmes de veille les plus significatifs enregistrés 

lors de cette étude, concernent deux entreprises classifiées comme les plus expérimentées et 

suivant un mode continu de surveillance dans la précédente étude effectuée par Fahey et 

King en 1975. Stubbart propose un certain nombre de causes explicatives à ces évolutions - 

facteurs de réussite et facteurs d’échecs -, mais ne se risque pas à conclure sur la 

généralisation de ces causes comme responsables de l’évolution des activités de veille. En 

guise de conclusion, l’auteur souligne, au même titre que Fahey et King, la difficulté 

conceptuelle et pratique attachée à l’exercice de la veille dans les organisations. 

 

En 1984, Jain propose une classification permettant de rendre compte de l’évolution des 

systèmes de veille. Celle-ci comporte quatre phases majeures.  

 

La première phase, la phase primitive, représente la situation où l’entreprise subit 

l’environnement. Elle est exposée à l’information sans pouvoir distinguer son caractère 

stratégique. Aucune méthode structurée et finalisée n’est utilisée, l’observation de 

l’environnement ne produit aucune inertie et n’a que peu d’impact sur l’organisation.  

 

La seconde phase, la phase ad hoc, est sensiblement plus « évoluée » que la première 

concernant les objectifs de veille. Ceux-ci reposent sur une identification préalable de 

quelques champs pour lesquels l’entreprise prêtera une attention particulière (rien n’indique 

pour autant que ces champs soient de nature stratégique). Cependant, dans cette forme de 

veille aucune méthode active spécifique de recherche n’est en place.  

 

La troisième phase, la phase réactive, semble s’intégrer plus que les deux premières dans ce 

que nous appelons une veille active au sens décrit ci-dessus. Selon un mode non-structuré 

d’observation et une certaine irrégularité dans l’intensité des efforts concédés à la 

surveillance, l’entreprise est en situation d’écoute de son environnement. Jain décrit et 

explique ce comportement de veille comme étant caractéristique d’un comportement 

réactif sur le plan stratégique. En effet, l’entreprise sera attentive à certains événements 

ayant un rapport direct avec la stratégie des entreprises concurrentes leader du marché. 

Essentiellement suiveuses, les entreprises qui pratiquent ce type de veille, comptent sur leur 
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capacité à mobiliser rapidement leurs compétences pour faire face aux changements de 

direction de la firme leader. Ce type de pratique débouche sur une dépendance stratégique 

au sens où nous l’avons identifiée plus haut. Jain présente alors sa quatrième phase de 

veille, dont la méthode permet de passer d’un futur subi à un futur désiré, c’est la veille 

proactive. 

 

La phase proactive est la phase la plus évoluée des pratiques de veille dans le modèle de 

Jain. Les efforts de veille sont guidés par une méthodologie préétablie, délibérée et 

structurée. L’activité de veille est orientée vers des champs spécifiques considérés comme 

cruciaux. Deux niveaux de surveillance sont prévus dans ce modèle. Le niveau micro se 

situe généralement au niveau des unités stratégiques opérationnelles et est chargé de 

collecter des informations très spécifiques. Le niveau « macro » collecte des informations 

d’ordre plus générales, et assure la complémentarité des deux systèmes, ainsi qu’une bonne 

communication pour éviter la duplication des efforts et des informations11, source de bruit 

et d’erreurs. La volonté d’anticiper les événements contenus dans l’environnement permet 

de libérer l’action stratégique et de « construire » le futur. 

 

Appuyée par une étude de terrain (sur un échantillon de 186 entreprises), cette classification 

a permis de rendre compte de la réalité des pratiques de veille. Jain recense une majorité 

d’entreprises dans les phases 1 et 2 (68 % : 30 % sont dans la phase primitive et 38 % dans 

la phase ad hoc). De plus, une très faible proportion d’entreprises se trouve dans la phase 4, 

14 au total soit 7,5 % seulement de l’échantillon représenté. L’auteur nous rappelle que la 

formalisation et la structuration des systèmes de veille prennent du temps et nécessitent un 

long apprentissage. Par exemple, près de 70 % des entreprises faisant partie de la phase 4, 

disposent d’une activité de veille depuis plus de cinq ans, alors que 12 % seulement des 

entreprises de la phase 1 passent ce cap. 

 

Engledow et Lenz (1985) analysent aussi le type d’évolution suivi par le système de veille. 

Leur étude porte sur un échantillon de dix entreprises et observe l’évolution de la forme 

caractéristique des systèmes de veille (forme isolée ou combinée). Ces auteurs ont relevé 

que parmi les neuf entreprises disposant d’une entité de veille isolée initialement, trois 

d’entre elles ont abandonné leur service, deux sont restées dans la même situation et quatre 

                                                
11 Notons au passage que les effets de redondance d’information peuvent produire certains avantages. Nous 
avons vu dans le découpage par objectif effectué par Matinet et Ribault (1989), que celui-ci autorisait la 
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ont évolué vers un mode combiné. De même, la seule entreprise disposant au départ d’une 

forme combinée a conservé cette configuration. Cette recherche tendrait à prouver 

l’inverse des assertions de Jain (1984) concernant l’évolution des systèmes de veille. En 

effet, la proposition attestant d’une évolution croissante de l’importance des pratiques de 

veille dans les organisations ne semble pas ici se vérifier. 

 

I.4 - Conclusion d’étape 

 

En fonction des éléments dont nous venons de discuter, il est possible de positionner les 

approches de la veille par rapport au concept de vigilance. Ainsi, la surveillance de 

l’environnement - ou la veille de l’entreprise - se donne pour objectif de trouver des modes 

de formalisation permettant de prévenir l’arrivée de « signaux faibles » provenant du 

marché et n’a pas pour objectif principal d’étudier la façon dont réagit l'organisation à des 

événements que ces systèmes n’auraient pu prévoir, puisque le fondement même de 

l’activité de veille repose sur la pertinence et la précision du ciblage des informations avant 

l’activation des sources et la collecte de celles-ci. Sans soumettre la démarche de la veille à 

la « radicalité » du courant théorique de l’écologie des populations (Hannan et Freeman, 

1977), celle-ci considère néanmoins l’environnement de l’entreprise comme une donnée 

objective dont il faut savoir déceler les secrets. Cette conception entretient une 

interprétation plutôt déterministe de la dynamique de l'organisation (Desreumaux, 1998 : 

121). L’organisation se trouve ainsi presque entièrement conditionnée par les événements 

extérieurs. Peu d’études en effet, au sein de ce courant, se focalisent sur le problème que 

peut poser l’interprétation cognitive des informations observées et de leur pertinence pour 

l’action (à l’exception de Lesca et Caron, 1995 et Lesca, 1995) 

 

Basée sur l’anticipation, la veille illustre une des facettes de la vigilance, se fondant 

essentiellement sur la dimension perceptive, et parfois interprétative12, mais rarement 

préoccupée par la dimension active. La veille postule en effet qu’une perception pertinente 

de l’environnement de l’entreprise lui permettra d’engager une réponse elle aussi pertinente. 

 

                                                                                                                                          
présence de plusieurs indicateurs redondants pouvant être employés comme des vérifications sur des 
informations incertaines.  
12 Pour davantage de précisions sur le traitement de la dimension interprétative de la veille, nous renvoyons le 
lecteur au concept de Puzzle utilisé par H. Lesca (1995). 
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Toute la pertinence de la surveillance repose sur la direction choisie par l’observateur, les 

moyens employés pour cette observation et l’idée que l’observateur se fait (sa 

représentation) de ce qu’il est susceptible de trouver. Certes, si les informations récoltées 

correspondent aux questions posées lors de l’élaboration du ciblage, il est alors possible à 

l’entreprise de réagir avant que l’événement extérieur ne la touche. Mais rien ne garantit à 

l’entreprise, qu’en possession des informations « pertinentes » par rapport au plan de veille, 

elle soit en mesure de réagir, ou bien qu’elle soit à l’abri d’une erreur d’orientation 

stratégique. En revanche, il est tout à fait possible de considérer que l’entreprise soit en 

mesure de percevoir, interpréter et répondre à cet événement qui la touche, sans pour 

autant n’avoir anticipé, au préalable, aucun signal faible. Dans ce cas, selon notre définition, 

nous pouvons sans conteste qualifier cette entreprise de vigilante, bien que selon les 

approches que nous venons de présenter, elle soit considérée comme n’ayant pas anticipé le 

changement. En d’autres termes, rien n’empêche de qualifier de vigilante une entreprise 

réactive ou proactive (Godet, 1991). 

 

En conséquence, même si l’activité de vigilance n’est pas réductible à la démarche de veille, 

celle-ci représente, à n’en pas douter, un outil de soutien et de développement des capacités 

de perception et d’interprétation des signaux émis par l’environnement de l’entreprise, en 

ce sens, elle participe à l’amélioration de la vigilance de l'organisation. 

 

Nous retiendrons pour finir les dimensions essentielles relevées dans cette partie, pour la 

constitution d’un modèle de veille dit efficace : 

 

• Le processus de surveillance est ciblé, c'est à dire qu’il définit avec une certaine précision 

ce que l’entreprise doit observer. (il apparaît préférable que cette cible soit guidée par les 

objectifs stratégiques clairement définis par l’entreprise). 

 

• Un processus de surveillance exploratoire complète le processus de surveillance ciblé. 

En revanche, les recherches sur la veille concentrent leurs études sur le processus de 

ciblage, il semble que le processus exploratoire, étant donné sa spécificité, ne fasse 

l’objet d’aucune formalisation particulière et son importance se trouve ainsi être 

minimisée. 
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• Le processus de surveillance est formalisé : dans les recherches portant sur l'organisation 

du processus, le stade le plus évolué étant le stade proactif où les efforts de veille sont 

guidés par une méthodologie préétablie, délibérée et structurée. 

 

• Le processus de veille est organisé, c'est à dire qu’il s’insère dans la structure et les 

habitudes de l'organisation. La veille peut correspondre à une fonction spécifique ou se 

trouver diluée dans les autres fonctions de l'organisation. Mais l’on doit pouvoir 

distinguer clairement une volonté de coordination et de gestion des informations issues 

de la surveillance de l’environnement (C. Jamboué, 1995). 

 

Ainsi, la veille a pour objectif principal d’assister, ou davantage, d’améliorer les décisions 

stratégiques de l’entreprise. Le formalisme et la rationalisation des démarches ainsi décrites, 

reposent sur une conception linéaire et séquentielle du processus de décision stratégique 

qui laisse d’ailleurs peu de place à des processus de décision intuitive. Tout se passe comme 

si le succès stratégique de l’entreprise dépendait de sa capacité à anticiper les champs de 

mouvements émergents de son environnement externe. Toute la démarche repose sur une 

lecture dichotomique de l’entreprise et de son environnement, qui s’impose comme 

l’origine manifestement incontournable du devenir de l'organisation. Or, la capacité de 

perception, d’interprétation et de réponse de l’entreprise à des situations problématiques 

peut être satisfaisante sans pour autant avoir été anticipée. Cette capacité peut naître 

directement de la créativité de l’entreprise. Auquel cas, la mise en place d’une innovation 

par l’entreprise au sein d’un environnement turbulent, peut apparaître comme une 

alternative viable à l’anticipation des mouvements environnementaux. 

 

En ce sens, nous voulons montrer qu’il existe d’autres dimensions que celles de la 

surveillance de l’environnement pour expliquer la vigilance de l’entreprise. Si l’incertitude et 

l’instabilité de l’environnement externe au sein duquel l’entreprise évolue déterminent pour 

une large part ses objectifs et son avenir, d’autres facteurs influencent considérablement la 

capacité de vigilance des acteurs et avec elle, celle de l'organisation. 
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Section II -  LA VIGILANCE DES ACTEURS DANS L'ORGANISATION 

 

Cette section a pour objectif de comprendre quelles sont les dimensions qui influencent les 

capacités de vigilance des acteurs dans l'organisation. Deux courants permettent d’aborder 

cette question. Le premier relève des études décrivant l’impact du contexte organisationnel 

sur l’attention et la vigilance des acteurs (II.1 -) et le second se préoccupe de l’influence des 

caractéristiques individuelles et collectives sur les modes de perception et d’interprétation 

des acteurs dans l’organisation (II.2 -). Nous tentons ainsi de dégager un ensemble de 

facteurs visant à expliquer les modes d’influences de l’organisation sur la vigilance des 

acteurs, et inversement de comprendre comment les dimensions individuelles et collectives 

peuvent agir sur la vigilance de l’organisation et des acteurs. Il s’agit en somme de tenter 

d’établir une revue des facteurs de vigilance dans l’organisation. 

 

II.1 - L’influence des dimensions organisationnelles sur la vigilance des acteurs 

 

De nombreuses recherches ont montré que la mobilisation de l’attention du décideur 

pouvait dépendre davantage des caractéristiques de la situation et du contexte dans lesquels 

s’effectuent les choix que des prédispositions individuelles (M. D. Cohen, J.G. March et 

J.P. Olsen, 1988 ; Ross et Nisbett, 1991, E. Hutchins, 1995). Lors de la première section 

nous avons pu noter que l’une des caractéristiques d’un comportement de vigilance pouvait 

s’illustrer par une volonté de l’individu de se focaliser sur un nombre limité d’éléments de 

son environnement, ceci par la médiation de la fonction de sélection. Il s’agit à présent de 

rendre compte des différents facteurs de vigilance d’ordre organisationnels, mais aussi liés à 

la situation du décideur. 

 

II.1.1 - Les aspects organisationnels 

 

L’identification des facteurs de la vigilance des acteurs dans l'organisation ne saurait se 

passer de l’étude de l’influence des caractéristiques organisationnelles sur les capacités de 

perception, d’interprétation et de réponse des acteurs. Il ne s’agit pas ici de donner un 

panorama exhaustif de tous les aspects organisationnels agissant sur la vigilance, mais 

d’indiquer ceux qui produisent les effets les plus significatifs. Ces aspects portent sur les 
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modes d’organisation du travail (II.1.1.1 ), les routines organisationnelles (II.1.1.2 ) et les 

modes de communication (II.1.1.3 ). 

 

II.1.1.1 ) L’influence de la division du travail sur la vigilance des acteurs 
 
 
Certaines recherches ont permis de mettre en évidence que les organisations et les 

institutions déterminent largement l’environnement psychologique de leurs membres et 

leur fournissent les « matériaux » pour diriger leur attention, ce qui implique une 

canalisation et une focalisation des comportements (J.G. March & H.A. Simon, 1979 ; W. 

Ocasio, 1997). 

 

Les recherches convergent pour souligner la nécessité pour le décideur de recourir à une 

construction simplifiée de la réalité. Ces modèles simplifiés peuvent être institutionnalisés 

dans les structures et les métiers (J.G. March & H.A. Simon, 1979 : 150). Les divisions de 

l'entreprise en tâches, fonctions et autres services ne se contentent pas de définir une 

structure de travail, mais créent une structure d'attention et d'interprétation en simplifiant 

les domaines d'intérêt de la prise de décision des gestionnaires et du personnel (J.G. March 

& H.A. Simon, 1979 : 151). Par la division du travail, l'organisation oriente et limite 

l’attention des individus sur certaines tâches et donc produit un effet d’inhibition sur 

d’autres. 

 

Un chapitre entier de l’ouvrage de Simon (1983)13 se trouve consacré à l’étude de la nature 

sélective de la perception des cadres. Les résultats de cette étude confirment l’hypothèse 

selon laquelle chaque cadre ne perçoit que des aspects d’une situation qui intéressent 

spécifiquement les activités et les objectifs fonctionnels de son service.  

 

On retrouve ces principes chez Taylor (1907). Des progrès en terme de productivité sont 

obtenus par la rationalisation des méthodes de production, par le découpage du travail en 

tâches élémentaires, et par la standardisation. Ceci implique la stabilité des opérations de 

travail, (les produits et les modèles fabriqués n'évoluent que très lentement), et permet une 

programmation totale du processus de production.  
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Dans la logique taylorienne la simplification et le découpage des tâches opérationnelles 

permettent d’acquérir un avantage significatif en terme de coûts. L’O.S.T. (Organisation 

Scientifique du Travail) consacrée par le principe de la division du travail, consiste à étudier 

les méthodes les plus efficaces et rapides d’exécution du travail de production. Cette 

logique sous-tend une approche programmée et cloisonnée des décisions. Pour que ce 

principe soit respecté et pour éviter les « subversions », les responsables d’un même niveau 

hiérarchique ne doivent pas communiquer entre eux : ils ont l’obligation de communiquer 

par l’intermédiaire de leur supérieur hiérarchique. Cette obligation répond au principe de 

contrôle sur lequel repose toute l’approche rationaliste de l’organisation hiérarchique.  

 

Selon ce courant, toute information « pertinente » doit être déterminée a priori de manière 

complète et détaillée, dès le début de la conception des modalités de travail. Ainsi le 

moindre aléa, dysfonctionnement ou changement non prévu dans le processus de travail 

demandera une reconception de ces modalités. Ici, les éléments à prendre en compte dans 

l’exécution du travail sont contenus dans le mode opératoire. Dans ces conditions, la 

vigilance de l’opérateur est limitée et réduite aux modalités contenues dans le mode 

opératoire sans référence à l’environnement du travail. Seul le superviseur a pour but 

d’exercer une attention particulière sur l’environnement de travail. Il doit en effet contrôler 

le bon déroulement des opérations. Ainsi, chacun exerce de façon « mécanique » sa 

vigilance sur des domaines particuliers et restreints, ceci assure l’efficacité du système tout 

entier. 

 

On retrouve aussi chez J.-M. Oury (1983) l’idée d’une analogie entre division du travail et 

division de la vigilance. La vigilance requiert du temps, et de ce fait chacun ne peut être 

vigilant que sur un nombre de domaines qui ne peut être qu’infiniment faible, étant donné 

que la vigilance porte à la fois sur les paramètres auxquels le décideur est sensible ainsi que 

sur les facteurs pouvant influer sur l’évolution de ceux-ci. La spécialisation fonctionnelle est 

ainsi justifiée par la nécessité de se focaliser sur un nombre de paramètres nécessairement 

limités. 

 

Par la suite, ce courant a fait l’objet de violentes critiques de la part du courant des relations 

humaines qui voient dans ces pratiques organisationnelles la négation de la dimension 

                                                                                                                                          
13 H.A. Simon, Administration et processus de décision, Economica, 1983, pp 278-284. Notons que cette 
étude est une reprise légèrement modifiée de l’article publié in Sociometry, 21 : 140-144, 1958, écrit avec la 
collaboration de DeWitt C. Dearborn. 
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humaine (travail monotone, répétitif et sans intérêt). Les travaux de M. Crozier et E. 

Friedberg (1977) montrent notamment que les espaces de travail s’étendent au-delà de la 

tâche attribuée au salarié. Il existe des relations informelles, souvent spontanées, qui 

permettent de maintenir la cohérence d’ensemble de l’organisation et de structurer les 

liaisons nécessaires aux processus de décision. Plus généralement, il semble que face à des 

situations imprévues, ces relations constituent un véritable palliatif aux défaillances de la 

coordination standardisée. En d’autres termes, la vigilance des acteurs n’est pas limitée par 

les domaines fixés par la structure de l'organisation (tâches, fonctions, services...). Ces 

marges de manœuvre dégagées par les salariés sont autant de manifestations de leur volonté 

d’augmenter la part d’ambiguïté dans l’exercice de leur fonction afin de se procurer de la 

liberté d’action et donc une certaine forme de pouvoir (M. Crozier et E. Friedberg, 1977). 

Avoir du pouvoir c’est ici se dégager des marges de manœuvre. L’impossibilité de 

rationaliser l’intégralité des faits et gestes de l’acteur au travail montre la limite 

consubstantielle à la tentation d’imposer un modèle d’organisation du travail s’appuyant sur  

l’administration des modes de vigilance par l’autorité hiérarchique. La capacité 

d’interprétation et de réponse des acteurs s’étend au-delà de celle fixée par la structure 

organisationnelle. 

 

Le modèle d’organisation sur lequel le paradigme taylorien a fondé son assise relève de la 

structure pyramidale et hiérarchique et de la spécialisation des tâches. Ici, tout événement 

imprévu va être traité par des moyens définis a priori. Les changements de plus en plus 

fréquents et profonds de l’environnement de l’entreprise ont mis en défaut les rigidités 

qu’imposaient ce modèle. L’industrie japonaise a su trouver une alternative viable à ces 

nouvelles contraintes en assouplissant les modes d’organisation du travail. On passe ainsi 

d’une logique qui considère l’initiative des acteurs comme source de turbulence, à une 

logique inverse qui postule que l’incertitude inhérente au contexte de travail pousse à 

dérigidifier celui-ci. 

 

L’école du « Ohnisme » (T. Ohno, 1989) propose dans ce sens une alternative. Ce modèle 

s‘appuie sur une déspécialisation des travailleurs qualifiés, à travers la mise en place d'une 

certaine polyvalence et plurifonctionnalité des hommes (enrichissement et élargissement 

des tâches) et des machines (reconfigurables). Pour ce faire, « l'autonomation »14 est un 

concept qui permet de concevoir des organisations du travail pour lesquelles les modes 

                                                
14 Il s’agit de regrouper en un seul mot à la fois l’idée d’autonomie des acteurs et l’idée d’automatisation. 
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opératoires incluent des protocoles de prise en charge de la qualité des produits à partir des 

postes de fabrication.  

 

Tout en confirmant la logique de décomposition et de recomposition des opérations 

élémentaires, T. Ohno valorise l’amélioration continue réalisée par ceux qui travaillent en 

contact direct avec la ligne de production. On recherche une « auto-activation » pour 

réintégrer la recherche de la qualité dans le procès de travail, inciter chacun à améliorer le 

produit et à multiplier des innovations ponctuelles. L’auto-activation est définie comme 

une simple extension de l’autonomation aux opérateurs directs : ils doivent prendre en 

main collectivement la lutte contre les gaspillages, les porosités, la recherche de la 

productivité et de la qualité. 

 

Sur le plan organisationnel, la traditionnelle division fonctionnelle des départements 

(Service des méthodes, de la fabrication, commercial...) est transformée par de multiples 

liaisons trans-fonctionnelles où la transmission verticale et rigide de l’information tend à 

être remplacée par des procédures plus souples et modulables qui permettent une meilleure 

efficacité de la gestion en environnement incertain. C’est ce que M. Aoki (1991) a appelé le 

modèle J (ou japonais). Il montre la supériorité du modèle J face au modèle A (ou 

américain) lorsque l’environnement de la firme est changeant, puisque les gains apportés 

par la prise en compte de l’expérience acquise sur le tas et la coordination horizontale 

permettent la flexibilité de l’organisation. Ils compensent ainsi la perte d’efficacité associée 

à l’abandon de la spécialisation organisationnelle. Ainsi, lorsque les changements locaux 

sont fréquents, les actions de réglage, de contrôle de la qualité, de réalisation de la 

maintenance sont de plus en plus courantes. La décentralisation des décisions (de 

changements d’outils, de mise au point...) aux endroits où l'information est disponible et où 

s’exécutent les opérations, multiplie les économies de temps et de coûts relativement à la 

situation où les informations et les décisions sont centralisées.  

 

Si la création d’un processus de coordination horizontale marque une rupture avec le 

modèle taylorien, les relations entre les acteurs se limitent à des échanges d’informations 

extrêmement pauvres. D’autant que ses relations de coordination ne s’inscrivent pas dans 

un cadre dynamique et spontané (comme celui de la coopération), mais s’appliquent à des 

opérations strictement définies.  
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Ainsi, le principe « d’autonomation » couplé à celui de la coordination horizontale, 

n’engendre qu’une forme contrôlée de la vigilance des acteurs. La structuration prédéfinie 

de leurs relations avec les autres fonctions ainsi que la libération contrôlée de certaines 

opérations mises sous la responsabilité de l’opérateur, ouvrent de nouveaux espaces de 

représentation venant enrichir le rôle des acteurs et accroître la réactivité de l’ensemble. 

Mais comme dans le modèle taylorien, on fixe ici les modalités de la vigilance des acteurs 

(les tâches des opérateurs étant préétablies), même si le champ d’application s’est élargi. 

C’est la raison pour laquelle nous pouvons parler ici de libération contrôlée de la vigilance 

des acteurs. 

 

En conséquence, si comme le montre H.A. Simon (1983) les structures organisationnelles 

influencent l’attention des acteurs dans le but de simplifier leur domaine de décision, il 

apparaît que la vigilance des acteurs ne saurait se limiter aux champs définis par la 

spécialisation dans l'organisation. Cet élargissement de la vigilance correspond à 

d’inévitables incertitudes produites par les situations de travail. Le développement des 

domaines de vigilance peut correspondre à des stratégies délibérées des acteurs cherchant à 

élargir leur zone de pouvoir par l’étendue de l’incertitude qu’ils contrôlent (M. Crozier et E. 

Friedberg, 1977) ou bien, être le fait d’une volonté de la direction de déspécialiser les 

domaines d’attention afin de promouvoir une certaine flexibilité fonctionnelle (T. Ohno, 

1989). 

 

En définitive, il semble que le niveau de spécialisation de l'organisation influe sensiblement 

sur l’orientation de la vigilance des acteurs. Dans le modèle taylorien, il semble que les 

modes d’organisation et la division du travail affectent (déterminent ?) l’information que les 

différents membres reçoivent : « [...] les perceptions de l’entourage sont distordues avant même d’avoir 

subi l’action filtrante du cadre de référence du récepteur » (March J.G. et H.A. Simon, 1979 : 150-

151). La prise en compte du potentiel d’élargissement de la vigilance des acteurs au delà de 

leurs domaines de décision semble être une source de progrès manifestes dans le modèle 

japonais. On peut, à ce titre, rappeler que les systèmes de production intègrent davantage 

de variétés et sont soumis à de nombreux aléas. Sur la base de ce constat, l’attention, 

l’intelligence et la capacité d’initiative des opérateurs sont de plus en plus mobilisées pour 

faire face à ces aléas (C. Evereare, 1997 : 57) 

 

 



- Page 89 - 

II.1.1.2 ) L’influence des routines organisationnelles 
 

Les lignes de conduite, les programmes, les règles et processus de fonctionnement 

normalisés aident à simplifier la vie des organisations et servent à contrôler les incertitudes 

externes (M. Crozier et E. Friedberg, 1977). On doit d’ailleurs à R.M. Cyert et J.G. March 

(1970 : 117) d’avoir souligné que pour éviter l’incertitude (et non la traiter), les choix se 

font à l’aide de procédures opératoires standard qui privilégient le court terme et la 

répétition des règles simples et déjà existantes sur la base de l’expérience et uniquement 

quand les problèmes se posent. Le besoin de codes compréhensibles par tous au sein de 

l’organisation impose une condition d’uniformité aux comportements des participants (J.K. 

Arrow, 1974). Selon l’auteur,  

[Les membres d’une organisation] sont spécialisés dans l’information susceptible d’être 
transmise par [des] codes, de sorte que, par un processus déjà décrit, ils apprennent mieux ce 
qui va dans le sens de leur activité et deviennent moins efficaces dans l’acquisition et la 
transmission de l’information qui ne s’adaptent pas facilement au code. Par suite, 
l'organisation elle-même sert à modeler le comportement de ses membres. (J.K. Arrow, 
1974 : 69-70) 

 
Ainsi, les membres de l'organisation accumuleront différents types de qualification dans le 

traitement de l'information, dans les domaines dans lesquels ils se spécialisent et auront des 

difficultés à appréhender l'information se situant en dehors de ces domaines et la 

communication entre eux devient problématique (J.G. March. & H.A. Simon, 1979 : 161 ; 

R.M. Cyert et J.G. March, 1970 : 103) 

 

Les travaux de Lawrence et Lorsch (1967), montrent, pour leur part, que le degré de 

« différenciation » des organisations - correspondant à la diversité interne 

intentionnellement créée pour que les acteurs puissent être en phase avec les différentes 

composantes de leur environnement - doit être compensé par la mise en place de 

mécanismes d’intégration qui va permettre aux différents membres, groupes ou sous unités 

de l'organisation d’œuvrer dans le même sens. Ainsi, un niveau important de différenciation 

nécessitera des protocoles de coopération afin d’atténuer les biais liés aux codes que nous 

avons identifiés plus haut.  

 

Une étude récente (Beyer et al., 1997) prolonge la recherche de Dearborn et Simon (1958) 

sur la perception sélective des managers. L’enjeu de la recherche vise à étudier l’influence 

de l’expérience fonctionnelle sur les modalités de la perception sélective. Le protocole 

expérimental consiste à relever les points qui posent problème aux managers à travers la 
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lecture d’une étude de cas. Cette méthode a révélé que les individus pour lesquels on 

encourage à traiter simultanément plusieurs problèmes, identifient davantage de 

dysfonctionnements et prêtent attention à davantage d’informations que ceux à qui l’on 

assigne un but d’observation unique. 

 

L’expérience accumulée dans une fonction de l’entreprise non seulement n’augmente pas 

l’attention des managers sur les informations relatives à leur fonction, mais tend à 

restreindre le champ d'informations auquel ils prêtent attention. Ce résultat vient conforter 

celui de Dearborn et Simon (1958), selon lequel l’expérience fonctionnelle des managers 

tend à restreindre leur processus cognitif.  

 

Cependant, un approfondissement de l’analyse montre que l’expérience fonctionnelle 

n’explique qu’une partie des champs informationnels choisis ou des problèmes qui 

retiennent l’attention des managers. Dans ce sens, Beyer et al. ont mis en évidence qu’au 

sein d’un département de l’organisation, les acteurs expérimentés attribuent moins 

d’attention à l'information relative à leur domaine d’action qu’à d’autres domaines a priori 

sans rapports. Cette réorientation de l’attention ne peut s’expliquer que parce que 

l'information dont ils disposent, valide leur schéma existant. Ils déportent alors leur 

attention de leur schéma-conforme d'information vers un schéma-non conforme 

d'information, mais continuent à surveiller leur schéma-conforme d'information de façon 

automatique (sans solliciter de ressources conscientes). Il semble probable que les managers 

portent moins attention à l'information conforme du schéma dérivé de leur expérience 

fonctionnelle après une période initiale durant laquelle ils ont porté une attention suffisante 

sur l'information conforme de manière à confirmer leur schéma fonctionnel. Cette 

observation tendrait à conforter la thèse de R.M. Shiffrin et W. Schneider (1977) selon 

laquelle les opérations mobilisant une attention contrôlée se substituent au terme d’un 

certain temps d’apprentissage à un processus d’attention automatique, et libèrent ainsi une 

ressource attentionnelle potentiellement mobilisable.  

 

On constate ainsi que la performance de la vigilance des acteurs est assez dépendante de 

leurs capacités d’apprentissage. Le cadre usuel à l’intérieur duquel la notion d’apprentissage 

dans l'organisation est généralement définie, souligne le caractère contradictoire des 

exigences en matière de gestion de ces processus (Koenig, 1994). L’accumulation 

d’expérience dans le cours de l’activité de l’entreprise peut, comme nous l’avons vu, être un 



- Page 91 - 

facteur important d’inertie pour l’activité perceptive des acteurs. De même, les 

automatismes acquis sur cette expérience accumulée conduisent à libérer d’autres capacités 

attentives additionnelles. Cependant, « l’empreinte » de l’expérience limite l’étendue du 

champ de l’expérimentation : (...) ce qui a été appris influence les apprentissages à venir en orientant 

l’attention et en influençant les interprétations ultérieures (G. Koenig, 1994). De même, R.M. Cyert 

et J.G. March (1970 : 103-104) ont souligné l’importance de l’expérience organisationnelle - 

exprimée sous forme de procédures standards de fonctionnement - comme favorisant le 

travail dans des situations déjà expérimentées - connues - mais aussi comme étant 

susceptibles de retarder l’ajustement pour des situations totalement nouvelles : 

L’expérience crée un « foyer d’attention » qui explique - analyse à posteriori - souvent le 
caractère irrationnel de nombreux objectifs d’organisations connaissant de grands succès. 
R.M. Cyert et J.G. March (1970 : 33) 

 

La notion de foyer d'attention est assez proche des routines organisationnelles décrites par 

Nelson et Winter (1982). Selon ces auteurs, les routines sont des configurations 

comportementales récurrentes et prévisibles qui font partie de la mémoire de l'organisation. 

Il convient ici de souligner le rôle prépondérant que joue la mémoire, l’expérience, et la 

pratique dans la capacité d’un acteur à être attentif à un phénomène appartenant à son 

domaine d’action. L’exercice effectif de la vigilance est le résultat d’un entraînement et de 

l’expérience, qui associe pensée, sensation et volonté (K.E. Weick et K.H. Roberts, 1993 : 

362). La vigilance est un processus dont l’efficacité dépend simultanément de l’expérience 

(mémorisation) des situations de gestion sur lesquelles l’attention doit impérativement être 

portée et de l’expérimentation de nouvelles situations susceptibles d’affecter l’adaptabilité 

des décisions futures.  

 

Mobilisation de la
vigilance

Modes de
sélection

Foyer
d’attention

Libération de la vigilance

Transformation Reproduction

Apprentissage par
répétition

 

Figure II-7 : Vigilance et apprentissage 

 

Ce schéma intègre ainsi les résultats de Beyer et al., de Koenig et ceux du modèle 

d’attention élaboré par R.M. Shiffrin et W. Schneider. La fonction de sélection, centrale 
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dans l’activité de décision, entraîne un processus d’apprentissage par reproduction qui 

produit une certaine « efficacité » sur le processus décisionnel (learning by doing). Au cours de 

ce processus se produisent simultanément deux phénomènes. Le premier correspond à ce 

que R.M. Cyert et J.G. March ont appelé la création d’un « foyer d’attention ». Le second 

décrit un processus d’ouverture et d’élargissement du domaine de sélection - ce que nous 

avons appelé « libération de la vigilance »  dans notre schéma -, et se trouve à la fois 

contraint et facilité par le premier phénomène. L’ouverture du champ de vigilance est en 

effet contrainte par l’inertie créée par la reproduction des modes de sélection sur une 

décision, mais se trouve aussi facilitée par l’apprentissage qui résulte de la répétition de ce 

processus qui favorise à son tour la libération de nouvelles ressources attentionnelles. 

 

L’activité de vigilance correspond ainsi à l’attitude qui simultanément consiste à se reposer 

sur les routines de l’entreprise - afin de libérer son attention sur d’autres informations - et à 

s’interroger sur leur bien-fondé. Le problème étant de comprendre pourquoi certains 

modes d’attention se limitent à une reproduction des modes de sélection et comment ceux-

ci peuvent se modifier et évoluer. Rares sont en effet les recherches qui portent sur 

l’explication des causes de passage d’un mode d’attention automatique à un mode contrôlé 

(Schneider et Shiffrin, 1977). On trouve cependant chez Louis et Sutton (1991) une 

synthèse des travaux théoriques traitant de la distinction entre le processus d'information 

automatique et le processus d'information contrôlée. Les auteurs ont ainsi identifié trois 

catégories d’explications communes à la question de l’activation de la vigilance des acteurs.  

 

La première porte sur les situations au cours desquelles l’activation de la vigilance se réalise 

lorsque les individus sont confrontés à des faits inhabituels, ou nouveaux - lorsque quelque 

chose sort de l’ordinaire, est unique, ou encore méconnu, voire inconnu. La seconde 

explication provient de ce que les auteurs ont appelé l’activation provoquée par dissonance. Il 

s’agit en définitive d’une rupture, d’une erreur inattendue qui marque une différence 

significative entre ce qui était attendu et la réalité perçue. Enfin, une troisième explication 

provient de l’initiative délibérée de l’individu, habituellement en réponse à une stimulation 

interne ou externe appelant un niveau supérieur de conscience et d’attention. Sur la base de 

ces explications on peut ainsi compléter la Figure II-7. 
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Modes de
sélection

Foyer
d'attention

Situation nouvelle,
surprenante,
inhabituelle
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est attendu et la
réalité perçue

Mobilisation
délibérée et
volontaire

Libération de la
vigilance

Transformation Reproduction

Mobilisation de
la vigilance

 

Figure II-8 : Les causes possibles d’activation de la vigilance (attention contrôlée) 

 
Cette représentation schématique montre que les occasions d’activation de la vigilance ne 

sont pas uniquement initiées par des phénomènes externes venant bouleverser le cours des 

événements. La vigilance peut aussi provenir de l’initiative délibérée des individus : « Les 

prédispositions et l’expérience acquises par un individu dans le cadre d’une situation donnée contribuent 

pour une grande part à déterminer sa sensibilité et son niveau d’ouverture sur les conditions de 

l’environnement » (Louis et Sutton, 1991 : 60-61). 

 

II.1.1.3 ) L’influence de la structure de communication 
 

La structure des circuits de communication existant au sein de l'organisation aurait aussi un 

impact non négligeable sur l’attention des acteurs. Le schéma des canaux de 

communication détermine la fréquence relative avec laquelle les membres distincts d’une 

organisation rencontreront des stimuli particuliers dans leur processus de recherche (J.G. 

March & H.A. Simon, 1979 : 164). Dans la mesure où l’efficacité des canaux de 

communication se trouve conditionnée par l’importance de leur utilisation, il est alors 

préférable que la communication entre les acteurs emprunte un chemin toujours identique. 

Cependant, les auteurs soulignent que lorsqu’un schéma de canaux de communication a été 

établi et se trouve fréquemment utilisé, celui-ci aura tendance à s’auto-renforcer, ce qui 

encourage son utilisation pour d’autres buts qui ne sont pas en rapport, ce qui peut créer un 

phénomène de surcharge. En contrepartie, la présence d’une structure de canaux de 

communication formelle reconnue permet à chacun des acteurs de disposer d’anticipations 

stables quant au comportement des autres membres de l'organisation. 

 



- Page 94 - 

Ainsi, la stabilité de la structure des canaux de communication est susceptible de rendre 

plus efficace la communication entre les acteurs, d’autant plus que celle-ci se renforce avec 

l’utilisation. Cependant, une fois établi, ce schéma aura une influence importante sur les 

processus de décision en renforçant les modes sélectifs existants. Ainsi, March et Simon 

nous précisent que la constitution d’une structure de communication basée sur la 

spécialisation (il s’agit là de spécialisation par rapport à la possession d’une information) est 

tolérée plus facilement dans des conditions « stables » que lorsque l'organisation est en train 

de s’adapter à un environnement qui change rapidement : « Lorsque les décisions sont prises 

relativement rapidement [...], seule l'information qui est localement disponible a des chances d’être utilisée » 

(J.G. March & H.A. Simon, 1979 : 165). En d’autres termes, si les modes de 

communication reposant sur une configuration de communication toujours identique 

permettent une certaine efficacité quant à la transmission des messages, ils exercent 

cependant une influence certaine sur l’orientation de l’attention des acteurs vers des 

informations bien déterminées. L’utilisation récurrente de canaux toujours identiques limite 

les possibilités d’ouverture du champ attentionnel nécessaire en situation de décision non 

programmée.  

 

Ainsi, si la fréquence de communication est identifiée comme une dimension favorisant 

l’exercice de la vigilance des acteurs, la variété et l’étendue des canaux de communication 

peuvent être considérées comme des moyens de préserver la vigilance des acteurs en 

limitant l’inertie créée par la stabilité des canaux de communication.  

 

II.1.1.4 ) Conclusion d’étape 
 

En définitive, les dimensions organisationnelles qui concernent la distribution des 

domaines d’attention des acteurs que produit toute spécialisation fonctionnelle, la présence 

de routines et de procédures formelles agissent comme des facilitateurs cognitifs. La 

présence d'une structure déterminée de communication, est aussi propice à une 

reproduction des modes de sélection et donc au maintien du champ de perception des 

acteurs vers une direction probablement identique. Pourtant, cette reproduction des modes 

de sélection autorise une certaine rapidité de réaction et une fiabilité des réponses face aux 

éléments et informations sur lesquelles l’attention des acteurs est portée dans un contexte 

de décision relativement stable.  
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En revanche, lorsque le contexte de décision est instable, cette configuration 

organisationnelle génère une certaine inertie sur les modes de sélection de l'information qui 

risque de produire des réponses inadaptées. Ces situations nécessiteront une réorientation 

des domaines de vigilance des décideurs vers d’autres modes de sélection. Cette 

configuration pourrait correspondre à celle du Ohnisme qui prône une pluri-spécialisation 

des opérateurs afin de faire face à un accroissement de la variété de l’environnement de 

travail. Ainsi, l’orientation du travail passe d’une obligation de moyen (faire le travail 

prescrit et donc orienter sa vigilance sur la tâche à accomplir) vers une obligation de 

résultats (trouver les moyens permettant d’aboutir aux objectifs fixés par la direction) et 

sollicite la vigilance des acteurs sur un plus grand nombre de domaines. Cependant, nous 

avons vu que l’augmentation de la variété des domaines de vigilance et d’action des 

opérateurs était définie et contrôlée par l’autorité hiérarchique. En ce sens, cette 

configuration ne permet pas de comprendre comment s’effectue la transformation des 

modes de sélection des acteurs.  

 

II.1.2 - Crises et perception du temps 

 

Lorsque nous avons abordé les fonctions constitutives de la vigilance (Chapitre I  , p.21), 

nous avons pu relever l’impact du temps sur la vigilance. En relation avec la notion 

d’urgence, J.G. March et H.A. Simon (1979) nous précisent que la pression du temps joue 

un rôle majeur sur le champ d’attention des décideurs. Ces auteurs s’accordent à penser que 

la perception sélective serait plus aiguë sous la pression du temps. K.E. Weick (1993 : 639) 

précise, pour sa part, que sous la pression de l’urgence les acteurs se soumettent à un 

comportement régressif, en optant pour une réponse familière mais pas forcément adaptée. 

A.L. Stinchcombe (1968) retient la dimension temporelle comme variable déterminante de 

la focalisation de l’attention des décideurs dans l'organisation. Les échéances fixées par 

l'organisation régulent la quantité de temps disponible aux décideurs pour établir une 

réponse. Ainsi, plus le temps attribué aux décideurs est court, plus le nombre de données 

pris en compte, la quantité et la qualité des interrelations et des communications seront 

limitées. Cette hypothèse se retrouve chez Riveline (1991) qui voit dans l’urgence un moyen 

de mettre un terme à la complexité de sens (l’équivocité au sens de K.E. Weick (1979)) : 

« ( ...) le manque de temps limite les possibilités de discussion et pousse à privilégier des enjeux simples, 

comme on le voit à la limite dans les cas d’union sacrée face à une catastrophe collective » (C. Riveline, 

1991 : 90).  
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Ces exemples montrent ainsi que les situations où les acteurs perçoivent une crise ou une 

urgence sont génératrices de focalisations générales de la part des participants. Cependant, 

J.E. Dutton et R.B. Duncan (1987) montrent que dans une situation d’urgence dans 

laquelle aucune solution ne semble envisageable, se manifestent alors des comportements 

défensifs produisant des réactions au changement qui minimisent son impact. Dans ces 

conditions, certains biais perceptifs et interprétatifs peuvent nuire à l’efficacité de la 

vigilance des acteurs. Janis (1985) va même plus loin en montrant que la vigilance tend à se 

produire dans des conditions modérées de stress, et lorsque les marges de manœuvre au 

niveau du temps et des ressources sont jugées suffisantes pour prendre une décision.  

 

II.1.3 - L’influence des ressources disponibles 

 

Les ressources de l'organisation correspondent à son capital humain, physique, 

technologique et financier disponible et mobilisable à tous moments pour ses objectifs. La 

combinaison de ces ressources doit permettre à l’entreprise de disposer de compétences 

distinctives difficilement imitables et de bénéficier d’un avantage compétitif (Porter, 1996). 

 

Dans l’étude sur les aspects constitutifs de la vigilance, l’importance de la réponse faisait 

appel à des ressources disponibles au bon moment. Il est difficile cependant d’éclaircir les 

relations existantes entre les réponses issues des décisions prises et les ressources dans les 

organisations. J.E. Dutton et R.B. Duncan (1987 : 285) montrent qu’il est en effet possible 

de trouver des situations où la compréhension des opportunités stratégiques ne suffit pas à 

générer des changements à partir du moment où il existe des contraintes de réalisation qui 

se caractérisent généralement par des limites de ressources.  

 

De plus, le répertoire de réponses est orienté mais non entièrement déterminé par les 

ressources existantes dans l'organisation (W. Ocasio, 1997 : 198), d’autres ressources 

peuvent être acquises à l’extérieur ou développées pour l’occasion. Cependant l’absence de 

disponibilités limite les opportunités de réponses et donc, même si l’entreprise a perçu et 

interprété correctement une menace ou une opportunité, il lui sera difficile de répondre de 

façon adéquate. 
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R.M. Cyert et J.G. March (1970) ont montré pour leur part que les organisations créent 

volontairement ce qu’ils appellent une « latitude organisationnelle » (ou organizational slack) 

de  ressources. Le « slack » correspond à un surplus de ressources généré volontairement 

par l’entreprise pour faire face aux distorsions dues au temps d’ajustement de l’entreprise 

face aux variations de la demande. Lorsque le slack est petit, les possibilités de réponses se 

réduisent et ainsi, l’activité de recherche d’alternatives nouvelles s’intensifie, et la vigilance 

est sollicitée. Inversement, lorsque l'organisation dispose de ressources suffisantes, les 

activités de recherche font alors partie du domaine de la routine (RM. Cyert et J.G. March, 

1970 : 75). Cependant, il est possible qu’une organisation se trouve verrouillée à l’intérieur 

de son schéma courant de réponse, non pas parce que cette réponse est devenue une 

routine ou une habitude mais parce que l’événement qui survient est perçu comme non 

solvable étant donné les limites de ressources (J.E. Dutton et R.B. Duncan, 1987 : 291).  

 

En ces termes, la disponibilité des ressources influence incontestablement la mobilisation 

de la vigilance des acteurs. Cependant, il est important de noter que l’absence de ressources 

exerce une influence différente sur les trois dimensions de la vigilance. En effet, la 

diminution des ressources produit un effet positif sur les dimensions perceptives et 

interprétatives (elles initialisent un processus de recherches d’alternatives nouvelles) et 

simultanément exerce un effet négatif sur la dimension active (elles limitent les 

opportunités matérielles de réponses). Si l’on ne tient compte que du caractère effectif de la 

vigilance, c'est à dire du résultat produit par ce comportement, il semble qu’une situation de 

ressources restreintes ne soit pas favorable à la performance de la vigilance. Mais dans le 

même temps, cette situation stimule la recherche de solutions nouvelles, en cela elle peut 

être à l’origine de solutions qui ne mobilisent pas forcément de ressources supplémentaires. 

 

Au regard des aspects situationnels et contextuels décrits ici, il semble que lorsque les 

conditions de décisions sont soumises à une certaine pression temporelle, et à un manque 

potentiel de ressources permettant de générer une réponse, la capacité de réponses des 

décideurs s’en trouve inévitablement endommagée. Cependant, comme nous l’avons déjà 

souligné, ces situations de pressions peuvent parfois être l’occasion d’intensifier la vigilance 

des acteurs au niveau de la perception et de l'interprétation, et ainsi permettre de générer de 

nouvelles alternatives. Cependant, les conditions d’application de cette vigilance restent de 

fait limitées. 
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II.2 - L’influence des aspects individuels et collectifs 

 

La recherche en gestion approche généralement le problème de la vigilance sous l’angle de 

la décision : la vigilance n’a de sens que dans la perspective d’une prise de décision (S. Peters Van 

Deinse, 1996). Mais on doit à H.A. Simon (1983) d’avoir explicitement transposé la 

problématique de la gestion humaine de l’attention à celle de l'organisation. En ce sens, il 

reprendra la notion d’attention sélective, que nous avons identifié plus haut (p.23). La 

capacité de traitement doit être allouée à des tâches décisionnelles spécifiques, et si la 

capacité totale se révèle insuffisante pour traiter la totalité des tâches, il faut assigner à celle-

ci un ordre de priorité de façon à s’occuper d’abord des tâches les plus importantes ou les 

plus décisives. Ce phénomène de hiérarchisation des choix est assimilé à un processus 

d’organisation de l’attention. La rareté dans l'organisation n’est pas l'information mais bien 

la capacité de traitement disponible pour la traiter (Simon, 1983) ou encore la quantité 

d’attention disponible face à l'information surabondante (S. Amabile, 1997). Ainsi, les 

études disponibles sur l’attention portent-elles davantage sur des éléments qui peuvent être 

assimilés à la fonction de sélection entendue dans le sens discuté plus haut.  

 

La fonction sélective intervient au niveau de la décision et se trouve largement abordée 

dans la littérature de gestion (D.C. Dearborn et H.A. Simon, 1958 ; C.R. Anderson et F.T. 

Paine, 1975 ; S. Kiesler et L. Sproull, 1982 ; H.A. Simon, 1983 ; J.M. Beyer, P. 

Chattopadhyay, E. George, W.H. Glick et D. Pugliese, 1997 ; W. Ocasio, 1997 ). Si cette 

fonction est centrale pour la vigilance, elle s’impose comme nécessaire à la prise de 

décision. Pour Simon (1983), le concept d’attention sélective est celui qui donne une autre 

réalité à la prise de décision, passant du problème du manque d'information à celui de la 

capacité de traitement du décideur face à une surabondance d'informations.  

 

II.2.1 - L’influence du seuil de satisfaction 

 

De nombreux travaux portent sur l’étude de l’impact des résultats et de la performance de 

l’entreprise sur les points de focalisation des décideurs (R.M. Cyert et J.G. March, 1970 ; S. 

Kiesler et L. Sproull, 1982 ; J.G. March et Z. Shapira, 1987 ; W. Boeker et J. Goodstein, 

1991 ; W. Boeker, 1997 ). Tous ces auteurs s’accordent sur le fait que le niveau de 

performance (ou le niveau de satisfaction subjectif - succès ou échec - d’une décision) 

influence largement le mode de sélection des critères retenus pour les décisions futures. Il 
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s’agit pour les managers de procéder à une évaluation des stimuli de l’environnement en 

fonction de critères « d’aspiration » personnels ou de performance interne (part de marché, 

ROI, ventes passées). Si le résultat de cette comparaison est équivalent ou supérieur au 

niveau « d’aspiration » du décideur, le mode de sélection reste inchangé. En revanche, si le 

résultat se trouve en dessous de son niveau « d’aspiration », un processus de résolution de 

problème est engagé et les modes de sélection sont susceptibles d’être modifiés. 

 

Dans le même sens, certains résultats ont pu mettre en évidence qu’il était peut être 

préférable de se référer à la notion d’attention plutôt que de décision pour comprendre un 

comportement en situation d'information incomplète. Selon le principe de la sélection, le 

décideur concentre son attention sur un très petit nombre de valeurs critiques (J.G. March 

et H.A. Simon, 1979). Les valeurs critiques se définissent par exemple par le seuil qui 

sépare la réussite subjective de l’échec subjectif. En général, pour celui qui est au-dessus du 

seuil de résultat (réussite), son attention sera focalisée sur toutes les actions susceptibles de 

le faire passer en dessous du seuil, d’où une aversion relative pour le risque des managers 

qui réussissent. Il faut que les résultats soient nettement supérieurs au seuil de réussite pour 

que les managers s’intéressent aux opportunités et reconsidèrent leur mode de sélection 

courant. De même pour les décideurs qui n’ont pas atteint leur objectif (seuil d’échec 

subjectif), le désir de parvenir à cet objectif les amène généralement à prendre des risques. 

Leur attention se focalise alors sur d’autres modes de sélection (J.G. March et Z. Shapira, 

1987). 

 

Il est important de souligner ici que la perception d’un risque peut engendrer un 

comportement visant à sortir du cadre informationnel de la décision (recherche 

d’opportunité). En d’autres termes, le champ de vigilance d’un décideur est susceptible de 

se modifier lorsqu’un objectif semble impossible à atteindre ou - exceptionnellement - 

lorsqu’il produit une satisfaction extrême. En dehors de ces deux cas, le décideur a toutes 

les chances de maintenir sa vigilance sur les éléments permettant de faire aboutir son 

objectif de départ.  

 

II.2.2 - L’influence des croyances  

 

Certains auteurs ont postulé l’influence de la pensée de groupe - ou groupthink - sur la 

décision comme facteur d’inertie (Janis, 1972 ; Janis and Mann, 1977). Dans la mesure où 
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certains groupes exercent des croyances envers des schémas spécifiques, des hypothèses 

fortes, des paradigmes orientant leur décision, ils dirigent leur attention vers un certain type 

d’environnement et en extraient des éléments susceptibles de valider ces croyances, ce qui 

renforcera du même coup leur attachement à leur mode de pensée initiale. Le mode de 

focalisation de l’attention est auto-renforcé et peut amener les acteurs à fausser 

considérablement leur interprétation des situations. Les croyances et les attentes sont les 

éléments les plus prégnants pour expliquer les facilités (ou les difficultés) que peuvent avoir 

les acteurs à percevoir le changement (on ne voit que ce que l’on est disposé à croire). Ces 

croyances étant généralement fondées sur les expériences réussies passées, elles sont 

difficiles à révoquer. Plus l’entreprise connaît de succès moins elle sera capable de remettre 

en cause les principes fondamentaux qui la constituent face à un environnement en 

évolution (P. Drucker, 1995 ; C. Riveline, 1991 ; Boeker et Goodstein, 1991) ; l’attachement 

sentimental des dirigeants à l’activité qui a fait la réussite de l’entreprise peut être facteur d’inertie (R. 

Burgelman er A. Grove, 1996 : 33). Lorsqu’un sujet est confronté à un stimulus complexe 

et ambigu, sa perception sera largement déterminée par ce qui est déjà « en » lui et moins 

par ce qui est « dans » le stimulus (Bruner, 1957).  

 

Selon J.E. Dutton et R.B. Duncan (1987), la structure de croyance des organisations ne 

serait pas systématiquement homogène. Il existerait des possibilités de différenciation à 

l’intérieur des organisations. Ainsi, plus les structures de croyances sont différenciées 

(conflictuelles et complexes) plus l’entreprise a de chance de remettre en cause les principes 

de son fonctionnement, et ainsi prendre un certain « recul » par rapport à ses modalités de 

perception. Dans le cas contraire, l’homogénéité des structures de croyances risque de 

maintenir les modes de sélection des acteurs figés à travers une vision du monde 

consensuelle et singulière. 

 

A la lumière de ces apports théoriques, on peut noter que les phénomènes de croyance de 

groupe peuvent maintenir durablement la vigilance des acteurs à l’intérieur d’une 

représentation du monde qui peut les « isoler » de ses changements potentiels. L’approche 

en terme de structure de croyance différenciée avancée par Dutton et Duncan apparaît 

comme une solution aux risques d’homogénéisation des perceptions énoncés plus haut. 
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CONCLUSION DU CHAPITRE II 

 
Le Chapitre II présente ainsi les différentes façons d’aborder la vigilance dans 

l’organisation. Tout d’abord étudiée comme une capacité générale à anticiper et à surveiller 

les mouvements de l’environnement de l’organisation, la veille a été définie comme une 

forme de vigilance de l’organisation. Mais, parce qu’elle ne repose pas uniquement sur 

l’anticipation (notamment aussi sur la réactivité) la vigilance n’est pas réductible à la veille. 

Cet état de fait nous conduit à étudier d’autres éléments susceptibles d’expliquer les 

comportements de vigilance dans l’organisation. La seconde section met en évidence 

plusieurs facteurs propres aux acteurs, à l'organisation et aux pressions dues aux contextes 

de décision qui semblent avoir un impact important sur les capacités de perception, de 

représentation et de réponses des acteurs de l'organisation. Considérés un à un, ces facteurs 

ne fournissent qu'une représentation très parcellisée de leur influence sur la vigilance.  

 

Le Tableau II-3 tente de résumer les éléments identifiés comme ayant une influence sur la 

vigilance de et dans l’organisation. 
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 Facteurs de vigilance Facteurs de non vigilance  
La vigilance de l’organisation 
• Surveillance de 

l’environnement 
Combiner veille active et passive 
Formaliser et organiser la veille 

Absence de veille 

La vigilance dans l’organisation 
Influence des aspects organisationnels 

• Organisation du travail 
 
 
 
 

• Procédures et routines 
 
 
 
 
• Structure de communication 
 
• Organisation des ressources 
 
 

• Crises et pression du temps 

Orientée sur l’obligation de 
résultat, implique un élargissement 
de la fonction 
 

 
Responsabilité élargie 
Base d’automatisation pour libérer 
de la ressource attentionnelle : 
l’outil comme moyen 

 
Etendue et variée 
 
Redondance ou réserve de 
ressources (slack) 
 
Intensification de la vigilance  
 

Orientée sur l’obligation de moyen, 
implique une spécialisation de la 
fonction 
 

 
Responsabilité restreinte 
Point de focalisation excessif : 
l’outil comme fin 
 

 
Restreinte et immuable 
 
Rareté des ressources 
 
 
Réaction défensive face au 
changement 
 

Influence des aspects individuels et collectifs 
• Seuil de satisfaction 
 

 
• Système de croyances 

Recherche continuelle de remise en 
cause des objectifs de la décision 
 
Différencié 

Fermeture sur l’objectif de la 
décision 
 
Homogène 

Tableau II-3 : Les principaux facteurs de vigilance dans les organisations 

 

On retrouve ainsi les différentes catégories de facteurs que nous avons déclinées en sous 

catégories. Le tableau présente leur influence d’une part au niveau de la vigilance de 

l’organisation, et d’autre part, sur la vigilance des acteurs dans l'organisation. Pour cette 

dernière catégorie de facteurs, chacun d’entre eux décrit le sens de son impact sur la 

vigilance sans que l’on puisse définir avec précision la nature, l’intensité ou la durée de cet 

impact sur les capacités de perception, d’interprétation et d’action des acteurs. En ce sens, il 

s’agit là davantage d’un modèle qui constate l’influence de certains facteurs sur la vigilance 

que d’un modèle qui explique comment ces facteurs influencent la vigilance des acteurs. 

 

De plus, il est très probable que dans certaines situations, ces facteurs interagissent les uns 

sur les autres. Auquel cas, les caractéristiques de leur impact sur la vigilance des acteurs s’en 

trouveraient affectées. Dans ces conditions, il apparaît difficile à ce stade de proposer un 

modèle des facteurs d’influence. 
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Pourtant, W. Ocasio (1997) a tenté pour sa part de proposer un tel modèle. Cet auteur nous 

présente un nouveau modèle d'organisation à partir d’une lecture transdisciplinaire de la 

notion d’attention15. Il tente de formuler en effet les fondements d’une vision théorique de 

l'organisation basée sur l’attention16. Cette conception considère l'organisation comme un 

système (ouvert) disposant d’une structure de distribution et de régulation de l’attention des 

décideurs (entendue au sens large). A l’intérieur de ces structures d’attention, la cognition et 

les actions des acteurs ne sont pas uniquement liées à leur niveau de connaissance, mais 

davantage dérivées du contexte spécifique de l'organisation et des situations qu’ils doivent 

affronter. 

 

L’auteur opte pour une définition large de l’attention. Selon lui, l’attention correspond à un 

processus à travers lequel, l’individu perçoit, prend en compte, interprète et sélectionne des 

éléments de son environnement et donc génère du temps et de l’effort orientés qui portent 

généralement sur deux dimensions : les objectifs ou les questions qui se posent à 

l'organisation, c'est à dire un ensemble de prédispositions permettant de donner du sens 

aux événements (issues) et un répertoire de réponses disponibles (les routines, les projets, les 

programmes, les procédures) permettant de faire face au stimuli de l’environnement perçu 

(answers). Hérités des décisions passées, ces répertoires d’interprétations et de réponses 

alternatives, autorisent le traitement d’une large catégorie de problèmes ou d’opportunités 

s’imposant à l’entreprise. En d’autres termes, ces répertoires sont le produit du 

fonctionnement de l'organisation et influencent largement le mode et l’orientation de 

l’attention des acteurs.  

 

W. Ocasio nous montre que ce qu’il appelle la structure d’attention de l'organisation 

influence sa capacité d’adaptation. Plus précisément, les comportements hérités du passé, 

les acteurs clés de l'organisation (ceux qui décident de l’orientation générale et stratégique), 

la configuration organisationnelle et les ressources disponibles constituent « l’input » de la 

structure d’attention de l'organisation. Ils déterminent celle-ci et influencent largement la 

capacité de l'organisation à s’adapter aux changements de situations qu’elle rencontre. 

 

                                                
15 L’auteur fait référence notamment aux apports des sciences cognitives, de la sociologie, de l’anthropologie, 
de la théorie des organisations et du management stratégique. 
16 Cette conceptualisation semble d’ailleurs s’inspirer, au niveau de son architecture, sur la même idée 
développée dans l’approche « resource based » de la stratégie   
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Plus précisément, l’explication des comportements de l'organisation passe par l’explication 

de la façon dont celle-ci distribue et régule l’attention des décideurs. Trois champs de 

recherches sont alors retenus (W. Ocasio, 1997 : 188) :  

 

1 - La focalisation de l’attention : les événements et les réponses sur lesquels les décideurs 

focalisent leur attention déterminent leurs actions. 

 

2 - L’attention située : les événements et les réponses sur lesquels les décideurs se focalisent et 

ce qu’ils font, dépendent des particularités du contexte ou de la situation dans laquelle il 

se trouve. 

 

3 - La distribution structurelle de l’attention : les particularités du contexte ou de la situation dans 

laquelle les décideurs se trouvent, et la façon dont ils y prêtent attention, dépendent de 

la manière dont les règles, les ressources et les relations sociales de l’entreprise régulent 

et contrôlent la distribution et l’allocation des objectifs, des réponses et des décideurs à 

travers leurs activités spécifiques, leurs communications et les procédures. 

 

A travers cette structuration de l’étude de l’attention dans l'organisation on retrouve le 

clivage que nous avons mis en avant dans ce Chapitre. Ce qui pour l’auteur relève de la 

focalisation de l’attention correspond dans notre présentation aux aspects individuels et 

collectifs déterminant le mode de perception, d’interprétation et de réponse des acteurs. Par 

ailleurs, l’attention située17 et la distribution structurelle de l’attention, sont des dimensions des 

aspects organisationnels et contextuels agissant sur le mode de sélection des acteurs. 

 

L’auteur tente alors de constituer un « macro-modèle » de l'organisation basé sur l’attention 

en articulant les différents éléments relevés comme déterminant, mais celui-ci reste pour 

l’instant au stade embryonnaire et comme le souligne très justement l’auteur :  

« (…) Des développements théoriques et des recherches supplémentaires seront nécessaires 
pour expliquer comment [les] interactions [entre ces différents éléments] affectent l’adaptation 
des entreprises » (Ocasio, 1997 : 203) 

 

                                                
17 Remarquons au passage que le concept d’attention située est proche de celui de la cognition située qui correspond 
à un courant particulier des sciences cognitives (Suchman, 1987). Le courant de la cognition située vise à 
minimiser l’importance de la cognition interne des individus au profit de l’influence des interactions sociales 
et de l’environnement. 
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Ainsi donc, le modèle d’étude proposé par W. Ocasio nous semble aussi difficilement 

« opérationnalisable » que celui que nous aurions pu construire à partir du Tableau II-3 

(p.102).  

 

Si une revue de différents facteurs d’influence de la vigilance reste nécessaire pour 

contribuer à notre compréhension de la vigilance de et dans les organisations, il semble 

difficile d'en déduire un modèle explicatif. Une telle démarche impliquerait un relevé 

exhaustif de tous les facteurs d'influence couplés à une étude de leurs interdépendances. 

Or, prétendre être exhaustif dans un domaine qui traite à la fois des interprétations et des 

adaptations au niveau individuel et au niveau collectif en toutes circonstances, met en jeu 

un nombre infini de variables potentiellement explicatives.  

 

Cette limite importante nous pousse à adopter une seconde démarche. Il ne s'agit plus de 

considérer l’influence de facteurs organisationnels sur la vigilance, mais plus directement, 

de repérer des types d’entreprises pour lesquelles la vigilance des acteurs est à la base de 

leur survie, et tenter d'étudier leurs caractéristiques organisationnelles. Cette démarche 

conduit à considérer les études portant sur les pratiques de vigilance que nous rapportons 

dans le prochain Chapitre à travers quelques cas d’entreprises soumises à des 

environnements ou des situations très instables et incertaines.  
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CHAPITRE III   DEUX ARCHETYPES DE L’ORGANISATION VIGILANTE  
 
 
 

En marge des travaux théoriques sur les facteurs d’influence de la 

vigilance, certaines recherches se sont penchées directement sur 

l’étude en contexte des capacités d’action et de réaction des acteurs 

confrontés à des situations instables faisant appel à la vigilance. Ces 

développements permettent de dépasser le problème d’un état de l’art 

illusoire sur les facteurs d’influence de la vigilance pour proposer les 

facteurs identifiés dans les pratiques. Certains auteurs se sont 

interrogés sur le mode d’articulation des différentes ressources 

attentionnelles des acteurs dans l'organisation, lorsque celles-ci sont 

confrontées par exemple à des situations d’urgence.  

 

Dans l'optique de rendre compte de situations où la vigilance des 

acteurs est inévitablement requise, nous rapportons ici deux 

catégories de recherche : la première (Section I - ) porte sur l’étude 

des organisations où la fiabilité est la principale préoccupation des 

acteurs (I. Joseph, 1994 ; K.E. Weick. et K.H Roberts, 1993 ; E. 

Hutchins, 1995), c'est à dire où le risque d’erreurs doit être minimum. 

La seconde (Section II - ) porte sur l’étude des organisations 

confrontées à la nécessité de répondre rapidement au événements 

perçus (K. M. Eisenhardt, 1989b, 1993 ; Iansiti, 1989 ; Everaere, 

1997b). Ces deux types d’études sont ici analysés car ils traitent de 

situations dans lesquelles les acteurs se trouvent confrontés à la 

nécessité de percevoir, interpréter et répondre à des événements 

incertains. En ce sens, ces approches vont nous permettre d’affiner et 

de préciser la nature et le rôle de la vigilance au niveau 

organisationnel.  
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Un examen détaillé de ces organisations, nous permet de constater 

que les organisations dites de haute fiabilité, obtiennent en partie un 

niveau de fiabilité satisfaisant dans la mesure où elles sont capables, 

dans certaines situations, de s'adapter rapidement. Inversement, les 

organisations dites à décisions rapides instaurent des pratiques qui 

visent à sécuriser leurs décisions. Ainsi, dans un cas comme dans 

l'autre, ce qui nous intéresse ici ce n'est pas la fiabilité seule (les OHF), 

ni la rapidité seule (les ODR) mais les conditions requises pour 

combiner à la fois rapidité et fiabilité des décisions. Cet objectif nous 

conduit donc à proposer une comparaison des pratiques des OHF à 

celles des ODR. Dans cette perspective, nous préciserons les intérêts 

et les limites de cette comparaison (Section III - ). Les résultats de ces 

recherches empiriques mettent en évidence des critères, qui pour 

chacun des objectifs poursuivis (fiabilité pour les uns et rapidité pour 

les autres) sont considérés comme ayant des effets positifs sur la 

performance de la vigilance de ces organisations et pourront servir de 

base pour élaborer un modèle d'étude. 
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Section I -  LES PRATIQUES DE VIGILANCE DANS LES ORGANISATIONS FOCALISEES SUR 
LA FIABILITE DES DECISIONS 

 

L’ouvrage de Perrow (1984) s’impose sans doute comme le point de départ d’une réflexion 

sur la fiabilité opérationnelle des organisations où la sécurisation des systèmes techniques 

est un axe de préoccupation majeur. Dans les organisations de haute fiabilité le risque 

d’erreurs doit être quasi nul. Les usines de transformation chimique, les systèmes 

d’armement nucléaire ou les centrales nucléaires doivent réduire le risque de défaillance de 

leurs systèmes techniques, car leur rupture menace dangereusement non seulement ceux 

qui se trouvent dans ces organisations mais aussi un large public situé en périphérie (locale, 

régionale, nationale). Cela revient à se demander comment faire face à des situations 

inédites en générant le minimum d’erreurs. Il s’agit ici de penser l'organisation en retenant 

ce qui la maintient durablement dans un état stable lorsqu’elle se trouve confrontée à des 

phénomènes contingents, plutôt que de définir ce qui la rend plus performante. 

 
Un certain courant du management tente ainsi d’étudier spécifiquement les entreprises 

soumises à « l’impératif de fiabilité » (Rochlin, LaPorte et Roberts, 1987 ; Roberts, 1993 ; 

Weick et Roberts, 1993 ; Hutchins, 1995 ; Grabowski et Roberts, 1996) ; il s’agit de 

recherches portant sur les organisations de haute fiabilité (high-reliability organizations). 

L’ensemble de ces contributions tente de déterminer quels sont les facteurs qui permettent 

d’assurer la fiabilité opérationnelle de l'organisation face à l’instabilité et l’incertitude 

générées par la complexité des systèmes socio-techniques. Ces travaux cherchent 

notamment à comprendre comment les acteurs de ces organisations « absorbent » 

l’incertitude créée par les choix organisationnels. 

 

I.1 - Caractéristiques des organisations de haute fiabilité (OHF) 

 

Les caractéristiques organisationnelles des organisations de haute fiabilité sont tout à fait 

surprenantes. Bien que constitué d’une structure fortement hiérarchisée, ce type 

d’entreprise est capable d’adopter une configuration totalement différente dans les 

situations d’urgence (Weick et Roberts, 1993 ; Rochlin, LaPorte et Roberts, 1987). En 

présence d’un phénomène contingent, ces organisations peuvent être amenées à mettre en 

œuvre des ajustements rapides qui sont rarement coordonnés par la voie hiérarchique 

classique, le niveau de résolution de problème se situe alors au niveau opérationnel. 
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L’interdépendance des composants humains et techniques de l'organisation requiert 

l’interconnexion et l’intégration de ses parties, horizontalement (entre les équipes), 

verticalement (de la maintenance aux opérations) et au sein de la structure de pilotage et de 

direction (Rochlin, LaPorte et Roberts, 1987). La fiabilité des réponses des acteurs au 

niveau opérationnel est alors un domaine de préoccupation majeure. L’opérateur doit être 

un relais aux limites des systèmes de sécurité et aux procédures automatisées qui ne 

peuvent prendre en compte toutes les causes possibles de défaillances.  

 

La prise en compte des problèmes au niveau opérationnel répond à la nécessité pour 

l'organisation de faire correspondre la variété interne de son organisation avec la variété de 

son environnement (Ashby, 1956). En ce sens, le haut niveau d’intégration de ces 

organisations les incite en contrepartie à développer une capacité de réorganisation flexible 

en cas d’urgence. La participation collective à l’activité de résolution de problèmes selon un 

mode distribué (Hutchins, 1995) fait appel à un processus d'information complexe et 

repose sur une construction cognitive collective et dynamique. Le système de 

communication requis est ouvert à un très grand nombre de participants et assure un 

partage continu et permanent de l'information pour permettre de constituer une 

représentation commune de l’état du système et de ses alarmes (Grabowski et Roberts, 

1996). Cette structure de communication organisée selon un mode distribué, conduit au 

partage des représentations cognitives individuelles et permet de confronter les divergences 

d’interprétation qui se superposent au cours d’une situation problématique. La distribution 

spatiale des acteurs et des artefacts techniques représentant l’état du système en temps réel, 

permet ainsi aux acteurs d’étendre leur capacité attentionnelle sans la surcharger et autorise 

dans le même temps une extension des perceptions et une meilleure compréhension 

collective lors d’une modification inattendue du système (Heath et Luff 1994 ; Hutchins, 

1994). 

 

Un niveau important de redondances est requis au cours des opérations dans ce type 

d’organisation. Ces redondances se présentent sous deux aspects principaux. Le premier 

aspect concerne la redondance informationnelle qui s’applique lors d’opérations où 

plusieurs domaines de compétence se trouvent mobilisés simultanément (comme par 

exemple pour l’atterrissage d’un avion supersonique sur un porte-avions). Ce type de 

redondance garantit une multiplicité de points de vue différents sur un même processus et 

limite ainsi les risques de déviations et d’erreurs avant que ceux-ci ne se produisent. Le 
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second aspect concerne la redondance de certaines fonctions ou compétences. Certains 

personnels d’encadrement sont formés sur plusieurs domaines de compétences et sont 

maintenus « en arrière plan » en tant qu’observateur externe et prêt à intervenir en cas de 

besoin. Chaque tâche peut ainsi à tout moment être entièrement prise en charge par un 

opérateur ou une équipe de substitution (Rochlin, LaPorte et Roberts, 1987). Cette 

redondance fonctionnelle correspond ainsi à une « mise en réserve » des ressources 

d’intervention de l'organisation. 

 

Par ailleurs, la fiabilité s’acquiert dans la durée, par des entraînements et des simulations des 

incidents et accidents potentiels (identification précoce des problèmes, procédures de 

réponses...). Cette méthode a pour but d’une part, de maintenir un niveau permanent de 

pression sur la vigilance des acteurs et de réduire les effets du stress - que l’on sait néfaste - 

en cas d’urgence, et d’autre part, de générer des cycles d’apprentissages en tentant de 

résoudre des problèmes non routiniers, c'est à dire en situation d'informations incomplètes 

et peu structurées. La simulation d’accidents permet de mettre en évidence des 

dysfonctionnements qui ne peuvent être prévus par les procédures et les manuels de 

sécurité car la mise en situation réelle révèle toujours des faits contingents imprévisibles. 

Ces pratiques montrent qu’une partie de la fiabilité du système ne s’acquiert que dans 

l’action, qui est elle-même productrice de contingences. 

 

En définitive, les OHF mettent en place des éléments spécifiques pour assurer la fiabilité, 

mais aussi la rapidité opérationnelle de leurs réponses face aux événements imprévisibles 

créés par la complexité de leur système technique. Sur le plan décisionnel, en situation 

normale il existe une structure formelle pyramidale de commandement, mais lors de 

l’apparition de perturbations, elle se trouve rapidement substituée par une organisation de 

la décision qui se fonde sur la multiplicité des compétences des opérateurs et sur une 

distribution collective des responsabilités. Sur le plan organisationnel, les opérations sont 

coordonnées par un système de communication qui assure une transmission permanente et 

une représentation partagée de l’état du système en temps réel. Le recours systématique à 

des simulations d’accidents et des entraînements assure le maintien d’une certaine réactivité 

du système et crée une rupture avec les effets néfastes que peuvent produire les routines 

organisationnelles. 
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Les OHF nous enseignent comment maintenir un certain niveau de flexibilité dans un 

système très intégré. A ce titre, nous allons voir que les concepts de vigilance réciproque et 

d’attention distribuée sont des dimensions centrales qui expliquent le fonctionnement des 

systèmes de haute fiabilité. Même si les OHF sont dotées de systèmes de surveillance très 

sophistiqués, la vigilance des acteurs s’exerce sur et à partir du sens créé par la combinaison 

des actions sociales et non à partir d’un modèle d’action pensé à l’avance. 

 

I.2 - Les éléments constitutifs de la vigilance des OHF 

 

Après avoir présenté les caractéristiques de ces organisations, nous nous intéressons à 

présent aux concepts d’attention distribuée, de cognition distribuée et de vigilance 

réciproque issus des recherches portant sur les organisations de haute fiabilité. Ces 

concepts fédèrent une approche de la vigilance en situation d’instabilité qui nous permet de 

mieux comprendre l’enjeu collectif des pratiques de vigilance et son intérêt pour assurer la 

viabilité et la fiabilité des systèmes techniques complexes. 

 

I.2.1 - Le concept d’attention distribuée de I. Joseph 

 
Sur la base d’un travail d’expérimentation, I. Joseph (1994) nous propose une interprétation 

de la dynamique de l’intelligence distribuée au sein d’un Poste de Commande Centralisé 

(PCC) à la RATP. Il s’agit d’un lieu où, en temps réel, est agencé ce que savent les 

conducteurs de trains, les chefs de gares, les responsables du matériel avec les attentes des 

usagers en matière de régulation et d'information. Même si les acteurs ont en commun de 

partager un même lieu de travail centralisé, l’auteur s’attache à analyser plus précisément le 

partage d’une représentation commune, et tente (...) de comprendre quelles sont les conditions 

d’intelligibilité mutuelle dans les situations marquées par la multiplicité des perspectives d’agents qui 

partagent un même espace de travail (Joseph I., 1994 : 565). 

 

L’organisation du P.C.C. s’appuie sur une forme de coordination particulière. Les acteurs 

ont une tâche bien définie, mais lorsque l’activité est relativement stable, ces tâches peuvent 

être interchangeables. Ainsi, tout le monde se mêle de la chose à faire, l’ambiance générale 

est au désordre : « les membres [de cette équipe] demeurent attentifs à ce qui se produit en marge de leur 

activité principale » (Joseph I., 1994 : 570). Cette situation désigne une disponibilité 

excédentaire de ressources attentionnelles, permettant une mobilisation immédiate des 

acteurs en cas d’incident. Cette configuration de travail autorise ainsi des attitudes de co-
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veillance (Joseph I., 1994 : 579) destinées à améliorer la flexibilité du travail dans cet 

environnement évolutif, et à délester la tension attentionnelle individuelle. La proximité des 

espaces de communication permet ainsi à chaque acteur du PCC d’accéder à de 

l'information qui ne lui est pas directement attribuée et pourtant qu’il reçoit et parfois qu’il 

traite de façon autonome.  

 

L’étude de Isaac Joseph nous montre ainsi que, à l’intérieur d’un espace de travail partagé, il 

est possible de percevoir la logique d’un processus de « cognition sociale » (p.582) dont le 

produit se manifeste par une grande disponibilité de chacun des membres de l’équipe en 

terme de ressources cognitives. Cette disponibilité autorise à la fois une libération et une 

économie de ressources attentionnelles (en situation normale) qui lorsqu’elles sont 

sollicitées (en situation perturbée) sont immédiatement mobilisables. 

 

Les éléments constitutifs du modèle de I. Joseph 

 

• En situation non perturbée : l’attention est partagée et diffusée ou distribuée entre les 

acteurs au sein du PCC, cette distribution de l’attention permet aux acteurs de « rester 

disponibles » sur n’importe quel incident pouvant survenir à tout moment. 

 

• En situation perturbée : l’attention « se resserre » sur les fonctions définies pour chaque  

poste, pour se focaliser principalement sur la résolution du problème. Après une période 

de tension qui « enferme » la vigilance des acteurs sur des points d’attention beaucoup 

plus précis, un processus collectif d’interaction permet de restaurer peu à peu la 

disponibilité attentionnelle de chaque acteur sur les opérations de surveillance. 

 

I.2.2 - Le modèle de la cognition distribuée de E. Hutchins 

 

Les développements de E. Hutchins (1995) sont basés sur une vision anthropologique de la 

cognition. C’est à dire qu’il adopte une position d’observation des phénomènes cognitifs 

des acteurs dans leur situation sociale et leur contexte courant d’action et non sur la base 

d’un protocole expérimental comme cela est couramment pratiqué dans le domaine des 

sciences cognitives. Son positionnement scientifique est annoncé dès le titre de son 
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ouvrage : Cognition in the Wild18. L’observation et la description socio-historique et matérielle 

des situations d’action est une méthode permettant de comprendre la formation et la 

propagation des représentations à l’œuvre au sein d’un système particulier d’activités.  

 

L’auteur nous rapporte son expérience vécue à bord d’une cabine de navigation d’un 

important navire de la marine américaine (Le U.S.S. Palau) qui constitua son champ 

d’investigation lui permettant d’étudier les caractéristiques cognitives des individus en 

situation de travail. Ces recherches reposent sur le postulat suivant : la cognition humaine est 

toujours située (situated) dans un monde complexe socioculturel et ne peut pas ne pas être affectée par lui (E. 

Hutchins, 1995 : xiii). Le point de vue du chercheur tente de reconsidérer le concept de 

cognition à l’intérieur du contexte culturel, social et historique vécu par l’individu. Pour 

autant, les développements de Hutchins ne s’inscrivent pas dans la mouvance behavioriste, 

mais dépassent plutôt la critique cognitiviste faite aux behavioristes qui oppose 

généralement les caractéristiques cognitives propres aux individus à l’influence de 

l’environnement comme étant déterminant pour expliquer le comportement. 

 

Au terme de ces longs mois d’observation, Hutchins analyse les modes de coordination des 

acteurs responsables du pilotage du navire. La mise en évidence d’une activité cognitive 

distribuée dans l’élaboration de cette tâche est une des dimensions les plus remarquables de 

son étude. Il montre en effet comment l’interaction entre les artefacts techniques et les 

représentations des acteurs, forme ce qu’il appelle une « écologie cognitive ». Les individus 

agissent à l’intérieur d’un contexte façonné par des propriétés sociales, historiques et 

matérielles. Simultanément, ces mêmes individus créent ce contexte par leurs propres 

actions.  

 

La théorie de la cognition distribuée tente ainsi de spécifier comment la relation entre le 

contexte socio-culturel et la cognition fonctionne en produisant deux types de 

phénomènes. Premièrement, cette théorie étend l’unité de l’analyse cognitive individuelle 

aux situations concrètes de travail (comment les individus, de concert avec les autres 

individus et les outils qu’ils utilisent, accomplissent leurs tâches en situation). 

Deuxièmement, les acteurs sont tenus de se coordonner aux artefacts techniques extérieurs - 

incluant ceux créés par les autres acteurs - et leurs technologies. Dans chaque système 

étudié, les activités cognitives sont perçues comme des computations sur l’état des 

                                                
18 Ce titre semble intraduisible, notons seulement que Wild  en anglais signifie sauvage, état sauvage, ou encore 
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représentations collectives du système en fonctionnement. Ces représentations collectives 

évoluent en fonction des représentations individuelles (en fonction de leur mémoire) mais 

aussi sur la base d’artefacts représentationnels (cartes, plans, ordinateurs, bases de données, 

notes...) qui les transmettent.  

 

En d’autres termes, l’état des représentations fait référence à la façon dont les différentes 

ressources de connaissances et d'informations se transforment au sein d’un flux d’activité. 

Autrement dit, chaque type d’organisation du travail requiert une distribution des capacités 

cognitives et du processus d'information dans le but de coordonner les activités des 

participants. Ainsi, pour E. Hutchins (1995) l’attention est une activité distribuée à travers 

les différentes procédures concrètes qui reflètent la structure sociale et technique de 

l'organisation. 

 

Les éléments constitutifs de la cognition distribuée : 

 

• Les activités cognitives socialement distribuées peuvent pallier les limites de la vigilance 

individuelle : 

 

L’hypothèse majeure de Hutchins consiste à montrer que la cognition socialement 

distribuée permet de réaliser simultanément un certain nombre d’activités qui dépasse la 

capacité mentale des individus pris isolément. La distribution de la connaissance décrite au 

sein des équipes de navigation, est un processus qui ne peut être internalisé par un seul 

individu. Le système que représente l’activité cognitive socialement distribuée dispose de 

propriétés propres, quelques-unes d’entre elles n’ont rien à voir avec les propriétés des 

individus qui les composent. En ce sens, l’étude de Hutchins montre que selon certaines 

dispositions, une activité collectivement distribuée et coordonnée permettrait d’accroître le 

champ attentionnel à un niveau supérieur, non pas au niveau individuel, mais au niveau du 

système lui-même. Ainsi, l’activité de vigilance ne réside pas seulement dans le cerveau des 

individus mais dans le système qui inclut des humains, des artefacts et des objets. Comme 

nous l’avons déjà montré, l’activité de vigilance individuelle comporte des limites, c'est à 

dire que les individus ont des difficultés à porter une attention soutenue sur plusieurs 

tâches simultanément, surtout s’il s’agit de tâches d’une certaine complexité. Pour l’auteur, 

                                                                                                                                          
naturel. 
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« Ce sont des choses qui peuvent être facilement réalisées par un système cognitif socialement distribué » 

(Hutchin, 1995 : 284).  

 

• Les activités cognitives socialement distribuées sont toujours supportées par des artefacts 

communicationnels : 

 
Les systèmes composés d’individus en interaction sont supportés par un schéma de 

connexion (pattern of connectivity). Le type de communication qui assure leur connexion 

conditionne largement la capacité du système à répondre à des situations problématiques. A 

ce titre, K. Weick (1987) souligne que dans les situations complexes, la richesse du média 

communicationnel doit être privilégiée. Cependant, il nous rappelle qu’une communication 

riche s’appuie sur une profusion de détails qui peut entraîner une surcharge et nuire à 

l’efficacité communicationnelle, alors qu’un média « trop » pauvre introduit de 

l’inexactitude par une trop grande simplification. L’alternative est alors de faire reposer la 

structure de communication sur une culture commune permettant de transmettre des 

messages en réduisant leur caractère équivoque. Mais la présence d’une culture 

communicationnelle requiert du temps et repose sur la confiance.  

 

Le modèle de la cognition distribuée ne fait aucune hypothèse en revanche sur l’aspect 

culturel de la communication, même s’il ne nie pas l’apport d’un tel principe. Une autre 

catégorie de recherches réalisée par Hutchins (1994) a montré l’enjeu des supports de 

communication externe et interpersonnelle pour maintenir un niveau constant de vigilance 

au sein d’une cabine de pilotage d’un avion civil de taille moyenne. Le flux informationnel 

est continuellement représenté et mémorisé par le biais de quelques artefacts techniques dont 

le paramétrage est dynamique (repères de vitesse, cadrans, cartes, système de calcul des 

masses,...). L’auteur montre comment ces artefacts externes soulagent les ressources 

cognitives des pilotes par ailleurs très sollicitées, et les « protègent » des interruptions, des 

distractions et des délais susceptibles de perturber les éléments qu’ils doivent maintenir en 

mémoire. 

 

La distribution des rôles, la redondance des informations et le recours à des systèmes de 

mémorisations externes dynamiques collectivement partagés (qui évoluent avec le cours des 

événements) assurent la fiabilité de l’ensemble du système par une communication 

permanente qui maintient (sans la surcharger) la représentation qu’ont les acteurs de 

l’évolution du système et ainsi maintient leur capacité de vigilance. 
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I.2.3 - Le concept de la vigilance réciproque19 de K.E. Weick et K.H. Roberts 

 

K.E. Weick et K.H. Roberts (1993) se sont intéressés à la vigilance (heedful20 - attention 

intense ou vigilance) car, selon eux, elle dépasse la notion de cognition et rend compte avec 

plus de prégnance de l’attitude qui consiste à mobiliser sa conscience éveillée des acteurs de 

façon durable et étendue sur un ensemble d’événements ou d’objets.  

 

Les auteurs se sont intéressés au champ des entreprises de haute fiabilité où la vigilance des 

acteurs joue un rôle majeur pour fiabiliser la complexité des systèmes techniques. Ces 

entreprises (plus particulièrement ici, un porte-avions nucléaire) sont caractérisées par leur 

capacité à réagir dans les meilleurs délais à des séquences d’événements imprévus. Les 

acteurs de ces organisations sont tous entraînés et préparés par des simulations, à répondre 

à des situations catastrophiques. Chacun dispose d’une tâche bien définie et d’un domaine 

de vigilance bien déterminé.  

 

L’intérêt alors d’une étude de la coordination des différentes ressources attentionnelles est 

réel. D’autant qu’elle s’arrime à un concept qui s’impose comme une lecture inédite des 

relations de coordination entre acteurs aux fonctions différentes mais fortement 

interdépendantes. Si l’organisation de ces entreprises se trouve très structurée, elle offre 

aussi un réseau dense de communications simultanées très sophistiquées.  

 

La vigilance réciproque est un concept décrivant la capacité d’une organisation à s’auto-

adapter très rapidement et de façon adéquate à des conditions imprévues et imprévisibles 

(produites par elle-même, ou par son environnement). Appliqué dans des entreprises à haut 

risque (entreprises nucléaires, institutions militaires de haute fiabilité...), ce concept montre 

qu’une interaction dense et bien définie entre les acteurs d’un même processus permet au 

système de s’adapter aux événements non planifiés, parce que chacun des acteurs 

participants au processus accède par l’intermédiaire du média communicationnel à une 

représentation en temps réel de la situation, telle qu’elle est perçue et vécue par l’ensemble 

des acteurs. Chacune des actions se trouve ainsi co-élaborée en s’articulant au processus des 

autres actions en mouvement, sans pour autant que la logique de ces mouvements ait été 

                                                
19 Les termes de "vigilance réciproque" sont la traduction de "heedful interrelating". 
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préalablement programmée. L’adaptation de l'organisation est assurée par la multiplicité des 

réponses synchronisées (entre acteurs et contextes) par cette mémoire collective 

dynamique. 

 

Ceci nécessite la présence d’une représentation partagée (d’un common knowledge) par les 

acteurs. Le développement de la vigilance organisationnelle passe par la mise en relation et 

la confrontation des différents domaines d’attention de l'organisation. La dynamique de 

l’échange des différentes focalisations perceptives donne accès à une « pensée collective » 

qui produit une meilleure compréhension des phénomènes changeants : 

Plus la vigilance se trouve être le reflet d’un modèle d’interrelations, plus la « pensée 
collective »21 est développée et plus la capacité de compréhension et de réponse aux événements 
imprévus s’améliore. (K.E. Weick. et K.H Roberts, 1993 : 366) 

 

La vigilance réciproque permet de connecter ainsi suffisamment de savoir-faire individuels 

pour qu’une solution organisationnelle soit trouvée au terme d’un processus d’ajustement 

collectif rapide. Cette hypothèse repose sur trois principes : (1) il faut que les connexions 

s’inscrivent dans la durée, (2) la compréhension peut être améliorée si de nombreuses 

activités sont connectées, (3) la compréhension se trouve renforcée si plusieurs niveaux 

distincts de compétences et d’expériences sont connectés. 

 

L’analyse d’un accident survenu au cours de l’atterrissage simultané de trois avions en 

difficulté montre que la perte d’un de ces avions aurait pu être évitée. En effet, d’après la 

commission d’enquête, la Navy concluait à une surcharge au niveau de la gestion des 

priorités d’urgence, produisant des effets néfastes sur la fiabilité des avions. Au-delà du 

problème de l’excès de communications simultanées produisant une surcharge des 

disponibilités attentionnelles au moment de l’accident, on a pu relever que chacun des 

acteurs du drame avait pourtant été individuellement très attentif à tous les stades du 

déroulement de l’accident. Cependant, cette vigilance ne s’exerçait plus envers le système 

d’interrelations. Au fur et à mesure que la vigilance commençait à se retirer du système 

d’interrelation, activités et acteurs devenaient de plus en plus isolés, le système commençait 

à se disloquer, les problèmes devenaient de plus en plus incompréhensibles, et il devenait 

difficile pour les acteurs d’interagir avec un système de liaisons qui perdait rapidement sa 

forme.  

                                                                                                                                          
20 Heedful (qui vient de to heed : faire attention) est un mot qui semble construit par symétrie au mot heedless 
(étourdi ; insouciant ; inattentif) et devient donc heedful. 
21 Nous rajoutons ici les guillemets. 
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En d’autres termes, le modèle de la vigilance réciproque présenté ici n’est pas éloigné de 

celui de J.-L. Le Moigne (1986) lorsqu’il fait référence à l'organisation-centrée-sur-son-système-de-

mémorisation en opposition à l'organisation-centrée-sur-son-système-de-contrôle. Dans l'organisation-

centrée-mémoire, l’acteur est immergé dans un contexte informationnel qui lui permet 

d’exercer son intelligence de façon autonome et en rapport aux finalités de l'organisation : 

(...) le fait de forcer les acteurs concernés à se sentir en permanence mutuellement informés des actions qu’ils 

engagent, peut inciter chaque acteur à une autocensure par rapport à des actions qui n’iraient pas dans le 

sens de l’intérêt général (M.-J. Avenier, 1992 : 24).  

 

Les éléments constitutifs de la vigilance réciproque 

 

Dans les organisations de haute fiabilité, comme nous l’avons vu, le maintien de la fiabilité 

des systèmes techniques est primordial. Cette fiabilité est obtenue par la vigilance des 

acteurs orientée non seulement vers l’exécution précise de leur tâche, mais surtout vers la 

prise en compte des actions des autres acteurs du système de résolution de problème, 

sachant que ceux-ci feront de même : 

 

• Sur la base de son champ de vigilance, chaque acteur doit connaître son domaine 

d’action (contribution), doit comprendre comment s’articulent ses actions avec celles 

des autres acteurs du système (représentation), et savoir comment sa propre action doit 

s’intégrer et interagir dans le système d’action ainsi représenté (subordination). Des 

variations de vigilances sur la façon dont les contributions, les représentations et les 

subordinations individuelles sont interreliées ont des conséquences considérables sur la 

capacité du système à s’adapter à des situations imprévisibles. Chacun dispose donc 

d’une véritable compétence attentionnelle dans son domaine et s’appuie simultanément 

sur celle des autres pour se représenter la situation et positionner sa propre action dans 

le processus. Cela nécessite une confiance mutuelle sans faille. L’exemple de l’accident 

cité plus haut montre que toute la fiabilité du système peut vaciller si l’un des maillons 

de la chaîne de vigilance échappe à ce principe ; 

 

• L’existence de règles implicites ou explicites régissant les modalités de l’interaction : le 

rôle de chacun des acteurs est connu par tous. Toutes les parties du système d’action 

sont reconnues par les acteurs, mais les acteurs ne peuvent avoir une vision globale 
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univoque du système et de son fonctionnement. Chacun contribue par son domaine de 

vigilance à la compréhension de la situation en temps réel par l’intermédiaire d’un réseau 

dense et étendu de communications. 

 

Ainsi, pour l’auteur, être vigilant dans l’organisation relève d’un comportement collectif 

plutôt qu’individuel. De plus, la vigilance s’établit dans l’action et l’action vigilante est celle 

qui s’insère dans le contexte des exigences de l’action collective. 

 

En définitive, l’étude des organisations de haute fiabilité nous permet de tirer un certain 

nombre d’enseignements. Ces travaux ont en commun de déplacer l’appréhension 

individualisante de la coopération vers la prise en compte de l’unité écologique formée par 

des artefacts cognitifs sophistiqués et des acteurs très compétents : les activités cognitives ne 

sont ici, ni le propre des agents, ni des machines, mais de leur organisation commune en un 

cadre d’activités spécifiques. Ces activités sont le produit du travail concerté d’une équipe 

de personnes et d’artefacts informationnels présents dans l’environnement de l’action. Les 

« dispositifs externes de mémorisation » (Hutchins, 1994) contribuent à alléger les tâches 

cognitives des personnes et à ordonner et contrôler le déroulement de leur action 

commune. L’accomplissement du processus collectif d’ajustement face à l’incertitude se 

réalise grâce à la permanence et la continuité d’une distribution des représentations 

cognitives portant sur le comportement du système.  
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Section II -  LES PRATIQUES DE VIGILANCE DANS LES ORGANISATIONS FOCALISEES 
SUR LA RAPIDITE DES DECISIONS 

 

Nous venons de voir qu’au sein des organisations dites de haute fiabilité, il s’agissait de 

définir les facteurs responsables de la fiabilité opérationnelle, c'est à dire d’étudier les 

prédispositions leur permettant de maintenir la stabilité de leur structure en univers 

instable. Même si les enseignements en matière de fiabilité opérationnelle sont précieux 

pour les entreprises plus traditionnelles - notamment au niveau des moyens de fiabilisation 

des réponses internes à l’imprévu -, on peut constater les limites d’un tel modèle et de son 

utilité pour les entreprises soumises non pas à l’instabilité de leur organisation, mais à celle 

de leur environnement externe. L’instabilité environnementale caractérise les organisations 

à décisions rapides. 

 

L’étude des organisations à décisions rapides s’appuie sur une capacité d’adaptation de ses 

choix stratégiques aux évolutions rapides pressenties ou subies de l’environnement externe. 

En d’autres termes, la fiabilité des réponses de l’entreprise concerne l’aboutissement de ses 

choix stratégiques en univers incertain. Au même titre que les organisations de haute 

fiabilité, elle cherchera à réduire le risque d’erreurs de ses choix sous la pression du temps. 

Cependant, ces choix porteront moins sur les aspects opérationnels ou fonctionnels que 

sur l’orientation stratégique. Dans ces organisations, la distinction entre décision à court 

terme et décision à long terme se trouve être de plus en plus floue. 

 

Afin de situer avec plus de clarté ce que nous entendons par organisation à décisions 

rapides nous présenterons tout d’abord les caractéristiques constitutives de ces types 

d’entreprises et les problèmes stratégiques qui peuvent se poser. Par ailleurs, nous 

rapporterons les résultats d’une étude empirique réalisée par une des spécialistes de ce type 

d’entreprise, K. Eisenhardt, qui nous propose un certain nombre de facteurs sensés 

contribuer de façon significative à la rapidité et la fiabilité des choix stratégiques réalisés. 

 

II.1 - Caractéristiques des entreprises à décisions rapides (ODR) 

 

Les entreprises à décisions rapides évoluent dans des environnements de type turbulent 

(D’Aveni, 1994 ; Brown et Eisenhardt, 1998). La vitesse est une caractéristique constitutive 
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de ce type l’entreprise. Selon ce constat, il est possible de relever des catégories 

d’entreprises qui font de la rapidité leur principale stratégie. Sur la base de nos recherches 

portant sur les déterminants de la vigilance d’une organisation nous avons vu que la veille 

stratégique correspondait à une « stratégie » de vigilance portant sur l’anticipation et la 

prévision, mais que la vigilance ne pouvait se limiter à cette seule dimension. La rapidité de 

réaction ou même de création sont des réponses possibles à l’incertitude et peuvent 

s’imposer comme des modes d’expression de la vigilance tout aussi pertinents que ceux de 

l’anticipation. La rapidité de réaction ou de création sont des alternatives permettant à une 

organisation de répondre à l’incertitude et à l’instabilité.  

 

A la fois origine - dans la mesure où la rapidité est source d’activation de la vigilance - et 

conséquence de la vigilance - car il s’agit d’une stratégie alternative à celle de l’anticipation - 

dans ces organisations, l’étude des organisations rapides nous permet de disposer d’un 

champ théorique et empirique pertinent pour l’étude des pratiques de vigilance. 

 

L’analyse de la littérature nous a conduit à distinguer deux types de stratégie de rapidité. La 

première participe d’une démarche volontariste qui vise à introduire de façon répétée des 

innovations au sein du marché. Généralement, cette stratégie a pour objectif de changer les 

règles du jeu concurrentiel et non de s’y adapter (G. Stalk et M. Hout, 1992 ; T. Ohno, 

1989). La seconde stratégie fondée sur la rapidité repose sur la mise en œuvre de dispositifs 

permettant à l’entreprise de s’adapter le plus rapidement possible aux évolutions de 

l’environnement. 

 

II.1.1 - Stratégie de vigilance fondée sur la rapidité d’innovation 

 

Cette situation correspond à la mise en œuvre de stratégies de développement et 

d’innovation permanente, se présentant comme un avantage concurrentiel (Brown et 

Eisenhardt, 1997). Chez Silicon Graphics par exemple, la rapidité de l’entreprise 

correspond à une volonté stratégique de maintenir une avance technologique sur ses 

concurrents : « la clé pour disposer d’un véritable avantage concurrentiel n’est pas de réagir au chaos ; 

mais de produire ce chaos. La seule façon d’être « producteur de chaos » c’est de devenir leader en terme 

d’innovation » (Prokesch, 1993 : 136). Selon ce type de stratégie, les risques de défaillance ne 

sont pas négligeables. La création rapide de produits innovants pose le problème de 

l’acceptation du produit par le marché. La stratégie de Sun Microsystem répond à ce 



- Page 122 - 

problème. Cette entreprise de haute technologie diffuse volontairement sa connaissance 

technique de base - portant sur les stations de travail -, auprès de ses clients (qui sont aussi, 

dans certain cas, des concurrents potentiels) dans le but de créer un standard et de 

promouvoir la compatibilité de ses produits (Garud et Kumaraswamy, 1993). Cette 

stratégie d’ouverture et de diffusion de la connaissance implique pour l’entreprise une 

innovation permanente pour réduire les effets dus au « clonage » de ses produits par ses 

concurrents. Par ailleurs, le dernier ouvrage de Brown et Eisenhardt (1998), décrit 

comment Intel génère des cycles d’innovation permanents pour entrer sur de nouveaux 

marchés et créer de nouveaux produits et services en fonction d’un calendrier fixé à 

l’avance plutôt qu’en réponse aux turbulences concurrentielles. Mais dans ces 

environnements caractérisés par une course technologique très rapide, même les entreprises 

les plus performantes sont confrontées à un choix difficile.  Elles doivent faire un arbitrage 

entre la possibilité de mettre rapidement sur le marché un produit mais qui pourra être 

moins innovant, ou retarder le lancement de ce produit - et donc risquer de perdre des 

parts de marché potentiellement importantes - pour élaborer un concept plus sophistiqué 

(Katzenbach et Smith, 1994 : 153). 

 

Sur le plan théorique, D’Aveni (1994) préconise de fonder la stratégie sur un principe de 

changement permanent des règles du jeu du marché, même lorsque l’entreprise connaît des 

succès et devance ses concurrents. Dans ces conditions, la vitesse et la surprise constituent 

les deux avantages concurrentiels majeurs en univers turbulent. Chakravarty (1996 : 77) 

montre pour sa part, que ce principe ne peut être généralisé, car la survie de l’entreprise ne 

dépend pas uniquement de la volonté de ses dirigeants et se trouve soumise à la contrainte 

de certains phénomènes externes ainsi qu’à la chance.  

 

Sans faire l’apologie d’un certain déterminisme environnemental, Chakravarty précise que la 

seule considération d’un volontarisme stratégique ne peut constituer un point de vue 

réaliste au sein d’un environnement à changement rapide et imprévisible. Ainsi, en dehors 

des situations où, comme dans le cas de Sun Microsystem, l’entreprise est en mesure de 

créer une dépendance de son environnement vis à vis de son propre développement (en 

créant un standard technologique par exemple), il semble que disposer d’une rapidité 

d’innovation comme unique stratégie ne permet pas de résoudre le problème de la 

pertinence de l’orientation des choix stratégiques en univers instable. Il s’avère d’ailleurs 

que la grande majorité des entreprises prises en exemple pour illustrer ces stratégies 
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disposent d’une structure financière solide et/ou d’une position de leader sur le marché en 

matière de positionnement concurrentiel.  

 

II.1.2 - Stratégie de vigilance fondée sur la rapidité de réaction  

 

Dans ces situations « l’accent est mis sur la capacité de l’entreprise à faire face au changement sous ses 

formes positives ou négatives et de s’y adapter le plus rapidement possible » (Everaere, 1997b). Ces 

entreprises peuvent avoir recours aux outils permettant de prévenir le changement (veille, 

simulations), mais concentrent essentiellement leurs efforts sur le moyen de maintenir un 

niveau de flexibilité de réponse rapide suffisant pour faire face à une menace ou saisir une 

opportunité dans l’environnement. Cependant, il est permis de penser que dans ces 

conditions la soumission d’une entreprise à son environnement ne peut être conçue comme une stratégie 

volontaire. (Gueguen, 1997 : 4). Même si cette position ne peut relever d’une volonté 

stratégique, en se dotant d’un potentiel de réactivité rapide, on fait ici l’hypothèse implicite 

que l’entreprise dispose d’une marge de manœuvre qui peut réduire le poids de l’urgence 

(Riveline, 1991), et éventuellement lui permettre d’élaborer une nouvelle stratégie face à ses 

concurrents.  

 

Au sein des entreprises industrielles, l’exercice de la rapidité de réaction peut prendre la 

forme d’une flexibilité au niveau des systèmes de production (système en « juste-à-temps » 

par exemple). Ce type de démarche se préoccupe moins d’un questionnement sur la 

pertinence des choix stratégiques et sur l’anticipation que sur sa capacité à réagir face aux 

« à-coups » du marché. 

 

Les stratégies basées exclusivement sur la rapidité de réaction aux turbulences 

environnementales peuvent aboutir à terme à une myopie stratégique meurtrière. C’est ce 

que Porter (1996) appelle l’efficacité opérationnelle, qui selon l’auteur ne peut relever de la 

stratégie. Mais il faut peut-être nuancer ces propos, car selon Evereare (1997a), la réactivité 

ne s’improvise pas. Elle peut permettre à l’entreprise de jouer sur une diversification des 

activités qui tirent parti, en la préservant, d’un socle fiable de compétences (Everaere, 

1997 : 48). En ces termes, la réactivité n’a pas pour ambition de se substituer à la stratégie, 

mais se présente comme un moyen facilitant l’exercice de la stratégie. La rapidité de 

réaction est ainsi considérée comme viable si elle se limite à un moyen ne se substituant pas 

aux finalités supérieures de l’entreprise : sa stratégie (Gueguen, 1997). 
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En définitive, au sein du clivage entre une stratégie de rapidité de réaction et de rapidité 

d’innovation, apparaît celui d’un comportement respectivement défensif et offensif. On 

retrouve ici le débat qui oppose les partisans de l’avantage concurrentiel dans le sillage de la 

pensée porterienne à ceux qui démontrent qu’en présence d’un environnement turbulent la 

meilleure arme consiste à mener une guerre de mouvement (D’Aveni, 1994). Les deux 

théories s’opposent sur des questions qui présupposent un positionnement 

épistémologique différent. En effet, la thèse de l’avantage concurrentiel est soutenue par un 

postulat volontariste alors que l’hypothèse de l’adaptation permanente à l’hypercompétition 

(D’Aveni, 1994) s’arrime à un positionnement qui sous-tend un certain déterminisme 

environnemental. 

 

II.2 - Vers une stratégie de vigilance qui combine rapidité d’innovation et rapidité 
de réaction 

 

Afin de rendre compte des spécificités constitutives des organisations à décisions rapides, 

nous rapportons ici les travaux de recherche effectués dans l’optique de mettre en évidence 

les facteurs favorisant la rapidité de réponses aux conditions instables de l’environnement. 

Le modèle des organisations à décisions rapides a pour but de décrire les capacités 

d’adaptation des choix stratégiques aux évolutions rapides pressenties ou subies de 

l’environnement externe. En d’autres termes, la fiabilité des réponses de l’entreprise 

concerne l’aboutissement de ses choix stratégiques en univers incertain. Sous la pression du 

temps, elle cherchera à réduire le risque d’erreurs de ses choix stratégiques en fonction de 

l’importance des investissements engagés dans ses différents projets.  

 

Ainsi, l’archétype des ODR s’appuie sur le modèle de la rapidité d’innovation mais en 

intégrant les changements fréquents et imprévisibles qui se produisent dans le domaine des 

technologies que ces entreprises utilisent. Par exemple, il s’agit ainsi d’adopter 

simultanément une stratégie de création rapide de nouveaux produits et une stratégie de 

réaction rapide face à la nouveauté technologique qui peut conditionner leurs 

développements futurs.  

 

Les enseignements tirés des études empiriques menées dans le domaine des entreprises 

soumises à des environnements à changements très rapides (high velocity environments) 
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(Eisenhardt, 1989b, 1993 ; Iansiti, 1995 ; Iansiti et MacCormack, 1995) sont à ce titre 

éclairants. Ces environnements sont caractérisés par des changements rapides et discontinus de la 

demande, des concurrents, de la technologie et/ou de la réglementation de telle sorte que l'information est 

souvent imprécise, inutilisable ou obsolète (Bourgeois et Eisenhardt, 1988 : 816). Dans ces 

situations, la décision stratégique évolue au sein d’un cadre très étroit où un choix trop 

rapide peut aboutir à des décisions erronées aux conséquences importantes, et où il se 

révèle également inefficace de retarder les choix ou d’imiter les concurrents. Le problème 

de ces entreprises relève donc de la problématique de la vigilance (capacité d’interprétation 

et de réponses rapides à des situations problématiques et impromptues) orientée cette fois-

ci non pas principalement vers des problèmes de fiabilité de l'organisation, comme dans les 

organisations de haute fiabilité, mais vers des problèmes de définitions de l’orientation de  

l’action collective en un temps minimum. 

 

Le processus de décision stratégique de ces entreprises intègre le niveau tactique et le 

niveau stratégique. Etant donné la grande variabilité de l’environnement, l’horizon des 

décisions stratégiques se réduit et avec lui l’écart entre décision opérationnelle et décision 

stratégique. Il prend en compte les différents points de vue d’acteurs, pour donner lieu 

ensuite à une discussion sur leurs pertinences. Cette intégration évolue en dessinant une 

décision collective selon un modèle fluide et dynamique susceptible de changer à tout 

moment (Eisenhardt, 1993 : 130). L’intégration de ces processus de décision est une des 

caractéristiques clés des processus de conception de produits en univers turbulent (Iansiti, 

1995). Cette intégration est assurée par une communication fréquente et intense entre les 

membres participants.  

 

L’instabilité et l’incertitude inhérente au milieu dans lequel les ODR évoluent les poussent à 

adopter des processus de décision basés sur une information en temps réel. Il s’agit d’une 

large variété de mesures portant sur les opérations courantes de l’entreprise et 

d’informations sur son environnement, reportées et mises à la disposition du groupe de 

décision, avec un minimum voire aucun délai. Dans ce sens, des réunions journalières 

assurent la dissémination et la compréhension des informations, des relations permanentes 

sont entretenues afin que chacun puisse suivre le cours du processus des décisions (en 

utilisant les messageries électroniques (Eisenhardt, 1989b) ou un système d'informations 

partagé (Iansiti, 1995 : 53)). Cette configuration permet au groupe de décision de se tenir 

mutuellement informé des modifications apportées continuellement aux spécifications 
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initiales du produit, mais aussi de prendre en compte les changements d’orientations 

impulsés par les multiples évolutions initiées par le milieu concurrentiel qui fait d’ailleurs 

l’objet d’une surveillance permanente et intense (Iansiti, 1995). Une approche « flexible » et 

« récursive » (Iansiti et MacCormacck, 1995) du développement de produit est ainsi requise 

afin de garantir l’intégration tardive de modifications imprévues, ce qui implique de 

reporter le plus tard possible la décision définitive sur les caractéristiques technologiques du 

produit. 

 

Les groupes de décisions stratégiques sont composés d’individus très expérimentés. Pour 

que la décision puisse mieux s’orienter, Eisenhardt constate l’apparition de « conseillers » 

internes venant soutenir le processus de résolution de problème. Il s’agit généralement 

« d’exécutifs » particulièrement expérimentés qui proposent leur point de vue sans 

l’imposer et enrichissent la décision. Cette caractéristique est un trait fondamental pour la 

mise en œuvre de l’innovation. La recherche d’une large variété d’expertises internes autant 

qu’externes sera considérée comme un gage de sécurisation du processus face aux 

changements potentiels des technologies utilisées par les nouveaux produits. 

 

Dans le but de faire face à la diversité des évolutions possibles d’une situation qui pose 

problème, de plusieurs choix sont envisagés simultanément mais en attribuant à chacun une 

quantité limitée d’analyses. Cette pratique a un double avantage. Elle permet d’une part, par 

comparaison des différentes solutions sur un même problème, de mieux définir les forces, 

les faiblesses et les préférences de chacune d’entre elles, et d’autre part, elle permet au 

groupe de décision de disposer de solutions de repli et de diminuer ainsi l’irréversibilité des 

décisions (Eisenhardt, 1989b).  

 

La multiplicité des choix et le caractère intégré des décisions sont producteurs de 

complexité et de conflits. Une méthode efficace de résolution des conflits est ainsi requise. 

La résolution active des conflits s’effectue au moyen de ce que Eisenhardt (1989b) appelle 

le « consensus avec qualification ». Dans le cas où la résolution d’un problème n’aboutirait 

pas à un consensus, le PDG se trouve être le dirigeant le mieux placé pour mettre un terme 

au conflit.  

 

Bien que ces études portent sur des entreprises d’un secteur particulier - le marché de 

l'informatique -, elle nous permet de déterminer les facteurs susceptibles d’être pris en 
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compte lorsque l’on aborde le problème de la rapidité des décisions stratégiques en univers 

turbulent. Pour autant, nous devons discuter de la pertinence des facteurs à retenir pour 

fonder les bases d’un modèle de vigilance dans l'organisation. 
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Section III -  INTERETS ET LIMITES D’UNE COMPARAISON DES OHF AUX ODR POUR 
ELABORER UN MODELE DE L'ORGANISATION VIGILANTE  

 
L’observation des différents résultats des approches fondées sur les pratiques nous permet 

d'améliorer la compréhension des comportements de vigilance dans les organisations 

soumises à des environnements incertains et/ou instables. Cependant, il convient de 

souligner que ces résultats sont issus de recherches exploratoires élaborées dans des 

contextes particuliers et différents. Ces deux archétypes organisationnels sont si spécifiques 

qu’il apparaît maladroit d’en extraire des principes communs de vigilance. Ainsi, il convient 

de préciser les limites de notre comparaison entre les organisations à décisions rapides et 

les organisations de haute fiabilité. Par ailleurs, nous pouvons montrer en quoi ces 

organisations, qui se différencient par leur objectif et leur contexte, présentent des 

similitudes en matière d’organisation de la vigilance des acteurs que nous tenterons d’isoler. 

 

III.1 - Limites de l’apport des OHF et des ODR 

 

On doit à LaPorte et Consolini (1991) d’avoir montré en quoi les OHF divergent sur de 

nombreux points des organisations usuellement étudiées dans la théorie des organisations, 

généralement orientée vers l’étude des performances et de l’efficacité. L’erreur dans ce type 

d’organisation ne revêt pas en effet une dimension vitale, elles utilisent généralement des 

technologies d’un niveau de complexité inférieur aux OHF, elles ne sont pas préoccupées 

par la perfection, elles doivent faire face à peu de mauvaises surprises, et elles peuvent 

s’appuyer sur le calcul ou le jugement pour les décisions d’ordre stratégique, sans 

nécessairement avoir recours systématiquement aux deux à la fois. Les auteurs concluent 

que la théorie des organisations est inadéquate pour expliquer les systèmes au sein desquels 

« les conséquences et les coûts associés à une erreur majeure de certaines opérations techniques sont plus 

importantes que les éventuelles leçons que l’on pourrait tirer de ces erreurs ». Autrement dit, le modèle 

des OHF concerne les organisations pour lesquelles les situations d’apprentissage par 

l’erreur ne peuvent constituer une stratégie viable pour l’entreprise. 

 

Sur la base des travaux de ces auteurs, Weick et Roberts (1993) montrent que dans les 

entreprises « classiques » on observe de plus en plus une augmentation concomitante de 

l’interdépendance des activités et d’un besoin de flexibiliser leur articulation. Ainsi, dans les 

organisations où cette tendance s’affirme clairement, on peut penser que les modes de 
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fonctionnement des OHF apparaissent comme une solution viable pour la gestion de 

l’incertitude. En l’occurrence, la démarche portant sur la mise en place d’un management 

par la qualité totale est confrontée à la difficulté de concilier la rigidité des procédures de 

qualité à la flexibilité des réponses nécessaires à l’adaptation aux besoins évolutifs des 

clients (Oakland, 1994). 

 

Etant donné que les OHF et les ODR évoluent au sein de milieux pour lesquels les sources 

d’erreurs ne sont pas comparables (complexité technologique interne pour les premiers et 

changements technologiques externes pour les seconds) et que leurs objectifs face à 

l’incertitude s’opposent (maintenir la stabilité des objectifs dans la complexité pour les 

OHF et adapter les objectifs à l’incertitude pour les ODR), les dimensions que nous avons 

identifiées dans chacun de ces archétypes ne peuvent constituer un modèle en tant que tel.  

 

Au sein des OHF, la complexité de l'organisation et des technologies utilisées impliquent 

une capacité de réaction rapide de la part des opérationnels. Cette capacité collective à 

percevoir, interpréter et répondre rapidement à des événements imprévus repose sur un 

système de références collectives qui s'acquiert dans la durée. Ceci est facilité par le fait que 

l’orientation stratégique de ces organisations se trouve être relativement figée. Ainsi, les 

acteurs peuvent disposer d’un « temps d’apprentissage » suffisant pour fiabiliser le système 

à surveiller, notamment en ayant recours à des entraînements et des simulations, tout en 

étant conscients des limites de ces anticipations face à l'extrême complexité des systèmes 

techniques qu'ils sont tenus de faire fonctionner. 

 

A l’inverse, les ODR ne sont pas soumises à la complexité de leur organisation mais à 

l'instabilité de leur environnement, ce qui a pour effet de limiter les possibilités de 

fiabilisation de leur système de réponses. En revanche, la rapidité de leur réponse, peut 

parfois leur permettre de contrebalancer les problèmes de fiabilité qu’ils rencontrent. Pour 

ces entreprises, l’erreur au cours d’une décision stratégique peut aussi dans certain cas être 

source d’apprentissage. 

 

Ainsi, la vigilance des OHF repose sur l’anticipation, la prévision et s’acquiert dans la durée, 

elle assure la fiabilité du système. Les ODR quant à elles, s’accommodent de réponses 

beaucoup moins fiables, mais mettent l’accent en revanche sur une capacité à apprendre 
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rapidement dans un environnement très évolutif, la vigilance s’exprime ici sous la forme de 

la rapidité de réponse. 

 

Les spécificités de chacun de ces archétypes ne nous permettent pas de les associer. Or, 

c’est justement parce qu’ils sont différents que leurs points communs attirent notre 

attention. En effet, il est possible d’isoler dans chacun de ces archétypes des facteurs 

communs favorisant la capacité de perception, d’interprétation et de réponse de ces 

organisations face aux situations problématiques et impromptues. 

 

III.2 - Intérêt d’une confrontation des pratiques de vigilance des OHF et des ODR 

 

Nous venons de voir à quel point les OHF et les ODR pouvaient paraître différentes. Il 

convient à présent de confronter leur similitude.  

 

Nous avons vu au cours de l’étude des OHF, que lorsque survient un incident, le risque de 

défaillance de l'organisation est important et la cohérence globale du système est menacée. 

Durant ces situations, les acteurs doivent être en mesure de trouver des réponses à des 

phénomènes pour lesquels ils ont peu d’expérience. Lors de ces incidents (ou accidents) 

l’état dans lequel se trouve l'organisation n’est pas éloigné de celui des ODR lorsqu’elles 

font face à une évolution subite et imprévisible de leur environnement. Seule la fréquence 

d’apparition de ces occurrences diffère. En effet, il est souhaitable pour les OHF qu’elles 

rencontrent le moins souvent possible d’incidents, alors que les ODR sont confrontées à 

un nombre plus important d’incidents mais disposent d’une marge de manœuvre plus 

importante face à l’erreur. Mais toutes deux sont structurées de façon à s’accommoder aux 

multiples variations de leur contexte d’action. Ces organisations sont en effet capables de 

s’adapter à un contexte pour lequel elles ont peu d’expérience. 

 

Sur un plan purement métaphorique, les OHF font face à une turbulence « invisible » 

(Weick, 1987). La fiabilité est au prix d’une capacité de changement et d’adaptation 

permanente. Cette propriété dynamique de la fiabilité s’oppose à la vision statique et 

répétitive que l’on prête généralement aux OHF. La stabilité de ces organisations est une 

fonction du changement (Weick, 1987 : 119). Cette propriété d’instabilité propre aux OHF 

est plus visible au sein des ODR. Mais ce qui nous intéresse dans la confrontation de ces 
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deux archétypes organisationnels, c’est leur propriété commune leur permettant de disposer 

d’une capacité d’anticipation et de réaction rapide face à l’imprévu. 

 

Fort de ces particularités, nous avons pu relever des similitudes quant à l'organisation de la 

vigilance des acteurs. Notre démarche vise à ne présenter que les principes communs 

contribuant à l’amélioration de la gestion de l’incertitude (quelle que soit sa nature). 

 

III.2.1 - La dimension organisationnelle 

 

Lors de notre étude sur les types de distribution de la vigilance au sein de l'organisation, 

nous avons vu qu’au niveau individuel (Chapitre I  ), l’attention sélective est une dimension 

centrale de notre activité perceptive. La division fonctionnelle des organisations facilite 

ainsi l’activité sélective dans la décision. Cependant, la spécialisation des vigilances des 

acteurs peut amener à une reproduction des modes de sélection des décideurs (cf. Figure 

II-7, p.91). L’analyse de Beyer et al. (1997) montre qu’une des causes de reproduction des 

modes de sélection des décideurs, provient d’une orientation des objectifs de recherche et 

de résolution de problèmes assignés aux managers. Ces auteurs préconisent ainsi de laisser 

aux décideurs la possibilité de choisir le champ d’orientation de leur attention et de 

résolution de problème, ce qui permet d’accroître leur champ de perception (notamment 

au-delà de leur expérience fonctionnelle). Les résultats que proposent Beyer et al. (1997) 

sont à retenir, car ils posent les bases du principe d’ouverture du champ attentionnel au-

delà du domaine fonctionnel.  

 

Les approches fondées sur les pratiques de vigilance vont plus loin dans l’application de ce 

principe. Les organisations étudiées décrivent des structures où l’interdépendance des 

spécialisations fonctionnelles est une contrainte de décision mais également un critère de 

performance dans la prise en compte de la contingence. Dans les entreprises de haute 

fiabilité il s’agit d’assurer la fiabilité de chacun des composants du système, et dans les 

entreprises à décision rapide le recours aux avis de spécialistes permet d’enrichir l’analyse 

des différents choix élaborés lors d’une décision. 

 

Bien que soumise à une certaine dépendance, il convient de noter que la spécialisation des 

acteurs ne signifie pas qu’ils se trouvent isolés à l’intérieur de leur champ attentionnel de 

compétence. Si la spécialisation assure une meilleure maîtrise de certains aspects 
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informationnels, il faut souligner que cette configuration n’est tenable que parce que 

chaque spécialiste entretient d’étroites relations avec les autres et la relation de dépendance 

qui caractérise leurs interactions est une des composantes de leur champ attentionnel. Les 

concepts de vigilance réciproque et d’attention distribuée nous montrent que la 

spécialisation fonctionnelle ne s’apparente pas à un enfermement attentionnel. Bien au 

contraire, un des facteurs de fiabilité et de rapidité des décisions est issu de la capacité des 

acteurs à recourir de façon systématique à une attention latérale (S. Amabile, 1997), mais aussi 

à une mise à disposition, à un partage de leur vigilance respective. Il semble en effet que 

l’exercice de la vigilance individuelle dans les organisations de haute fiabilité et à décisions 

rapides porte sur trois domaines : (1) de façon prioritaire la vigilance est orientée vers le 

champ spécifié par la fonction de l’acteur, (2) puis se dirige vers les actions des autres 

parties prenantes de la décision et enfin (3) s’oriente vers un effort de partage et de 

communication de sa propre vigilance vers les parties prenantes de la décision. 

 

Selon le nombre de décideurs impliqués, il est possible que la trop forte différenciation de 

l'organisation génère de la complexité et appelle en contrepartie des moyens puissants 

d’intégration (Lawrence et Lorsch, 1973). Dans les recherches étudiées, les moyens de 

coordination - ou d’intégration - dont il s’agit ici reposent sur une structure de 

communication spécifique et très développée. 

 

III.2.2 -  La dimension communication 

 

Comme nous l’avons vu dans les facteurs d’influence, la structure de communication 

exerce un impact déterminant sur la mobilisation de la vigilance des acteurs. Dans les 

entreprises de haute fiabilité comme dans celles à décisions rapides, la structure de 

communication est au cœur de leur problématique. Il apparaît en effet que la 

synchronisation des opérations s’effectue au moyen d’une communication étendue et 

intense. L’intensité de communications repose à la fois sur des communications fréquentes 

- permettant de réduire les erreurs d’interprétation respectives - ainsi que sur une utilisation 

systématique et durable de la structure de communication aux supports multiples. 

L’étendue des communications assure l’interconnexion de savoir-faire et des compétences 

afin d’accroître les possibilités de résolution de problèmes. C’est le moyen qui permettra de 

faciliter le partage des vigilances individuelles. 
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Dans cette perspective, il est nécessaire de souligner que si ces structures de 

communication permettent aux acteurs de transmettre rapidement des messages, elles ont 

aussi et surtout des vertus qualitatives, c'est à dire qu’elles disposent de médias 

suffisamment riches pour assurer la propagation des représentations des acteurs composant 

le processus de décision dynamique. Dans ces situations, le modèle « canonique » de la 

transmission d'informations de C. Shannon et W. Weaver (1949) serait inopérant. La 

transmission d'informations n’est pas considérée ici comme une grandeur statique, abstraite 

passant d’un émetteur à un destinataire réceptacle passif d’un code, mais comme une 

opération de co-construction dynamique de sens élaborée au moyen d’un média visant à 

contribuer et à faciliter sa propagation et son accessibilité. Le contenu informationnel aura 

ainsi d’autant plus de sens qu’il portera sur des informations manipulées et élaborées par et 

dans l’action des acteurs communiquants. Ce ne sont pas les artefacts communicationnels 

qui donnent du sens et permettent à chacun d’appréhender la situation, c’est l’expérience de 

leurs actions collectives qui se trouve transcrite dans ces artefacts et ainsi facilement 

représentée. 

 

Dans les organisations de haute fiabilité, les artefacts techniques qui assurent la continuité de 

la « chaîne des représentations » sont le support de la représentation collective et non son 

origine. En effet, l’efficacité de la transmission des informations sur l’état du système et la 

réduction de son « équivocité » (Weick, 1979) ne s’obtient que grâce à un entraînement et 

un apprentissage collectif accumulé par la pratique (Weick et Roberts, 1993). En ce sens, un 

agent novice aura beaucoup de difficultés à disposer d’une image d’ensemble du 

fonctionnement du système uniquement à partir des informations véhiculées par les 

nombreux artefacts techniques, il lui faudra assimiler l’ensemble tacite et inexpliqué des 

compétences et des pratiques de chacun des membres participant au processus avant de 

pouvoir disposer d’une vision globale du système (Heath et Luff, 1994 ). 

 

On peut remarquer de plus que chacune des structures de communications dans les cas 

étudiés comportait aussi systématiquement une structure de mémorisation. A ce sujet, il est 

possible de noter que certaines entreprises de haute fiabilité favorisent un traitement de 

l'information systématique, ainsi que la constitution de bases de données sur l’historique et 

les causes des incidents ayant lieu dans l’entreprise puis dans le secteur. « Des rapports 

complets sur les risques encourus et sur les leçons à retenir des crises passées sont largement diffusés dans ces 

entreprises. L’apprentissage se fait à la fois par l’acquisition du savoir des autres (capitalisation des 
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expériences de crises du secteur d’activité), par expérience directe (simulation d’accident) et par la 

reproduction de bonnes pratiques du secteur. » (C. Roux-Dufort, 1996 : 85). Ces rapports complets 

et détaillés, nécessitent du temps pour la formalisation à court terme, mais permettent en 

retour d'éviter de reproduire des erreurs graves déjà commises, et ainsi gagner du temps à 

moyen terme. 

 

Au sein des ODR, les systèmes informatiques permettent aux acteurs de disposer d’une 

mémoire collective dynamique assimilable à celle mise en œuvre au sein des OHF. 

Cependant, la quantité d’informations échangée est telle, que la gestion de la mémoire 

collective impose son corollaire, c’est à dire de gérer l’oubli. En effet, on constate à travers 

les travaux de Eisenhardt que le risque de surcharge informationnelle est une menace 

sérieuse lors de l’utilisation intensive de la documentation informatisée. 

 

Une des dimensions du modèle de la décision rapide de Eisenhardt correspond à la 

nécessité pour ces entreprises de disposer d’informations en temps réel. Nous avons vu que 

ces informations correspondaient à des indicateurs quantitatifs de positionnement sur les 

aspects opérationnels de l'organisation (comme le revenu généré par employé, la marge 

courante, les réserves, les rebuts, la trésorerie et les stocks) ainsi que sur l’environnement de 

l’entreprise. Ce processus d’observation de l’environnement semble davantage axé sur 

l'information obtenue en temps réel que sur une volonté de formaliser la recherche et la 

collecte d'informations : « la directrice du marketing surveille continuellement l’environnement. Comme 

elle nous l’indique « je garde un œil sur le marché et je restitue aussitôt l'information ». Le directeur du 

département de recherche et développement nous dit qu’il surveille les rumeurs sur l’évolution des technologies 

au moyen de son vaste réseau de connaissances ». (Eisenhardt, 1989b : 551). 

 

Une recherche un peu plus récente de Eisenhardt montre que les entreprises soumises à 

des environnements à changement rapide qui ne se constituent pas de systèmes 

d'informations en temps réel sur l’environnement et qui planifient leur production sur l’idée 

qu’ils se font de l’avenir, les amènent à se déconnecter des besoins de leurs clients, et ne 

disposent pas de marges de manœuvre suffisantes pour relancer un nouveau produit 

(Brown et Eisenhardt, 1997 : 19). 

 

Il apparaît ainsi que la surveillance des environnements (interne autant qu’externe) de 

l’entreprise est une dimension clef de la rapidité des décisions. Cependant, les dimensions 
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fondamentales de cette surveillance reposent sur la mise à disposition quasiment en « temps 

réel » de l'information recueillie. On retrouve d’ailleurs cette dimension dans les entreprises 

de haute fiabilité, où la gestion de situations problématiques requiert un dispositif de 

partage d'informations en temps réel, mais où il est difficile pour les opérateurs de disposer 

d'informations de première main. Or, dans les entreprises où le risque technologique est 

important, les erreurs se propagent très rapidement (C. Perrow, 1984) et la proximité locale 

de l’opérateur doit permettre la détection rapide des problèmes et doit pouvoir faire face à 

la situation avec peu d’expérience et une information réduite. Ainsi, l’information distribuée 

en temps réel, pose le problème de la vérification rapide de sa validité, et plus encore, de la 

possibilité de l’intégrer dans des structures d’interprétation connues22. 

 

Il apparaît ainsi que les modalités de surveillance de l’environnement interne et externe de 

l’entreprise de haute fiabilité favorisent sa capacité de réponses dans la mesure où elles 

reposent davantage sur une volonté délibérée et permanente des acteurs de recourir à cette 

pratique. Un tel système de communication très dense et basé sur le temps réel s’impose 

comme un soutien à l’attention et la vigilance collective des acteurs. 

 

III.2.3 -  La dimension décisionnelle 

 

Dans l’approche sur les facteurs nous avons illustré l’impact du seuil de satisfaction du 

décideur sur l’orientation de son attention. La recherche d’alternatives se trouve stoppée si 

le seuil de satisfaction est atteint, alors que la recherche d’autres alternatives est engagée si 

le seuil de satisfaction est perçu comme étant négatif. Ce processus permet ainsi au 

décideur de réduire la complexité et la multiplicité des choix possibles s’offrant à lui et de 

lutter contre la surabondance d’informations. 

 

Dans les organisations à décisions rapides (Eisenhardt, 1983), il semble à l’inverse que la 

génération de plusieurs choix engagés simultanément ne soit pas synonyme de perte de 

temps ou de dégradation de la qualité des décisions. Bien au contraire, pour faire face aux 

                                                
22 Nous avons déjà souligné dans le premier Chapitre l’importance de disposer d’une structure 
d’interprétation pour, d’une part, pouvoir être attentif à une information et d’autre part, disposer d’une 
réponse rapide si éventuellement cette information sollicite une réponse. La fonction de sélection exerce ainsi 
son action et donne des temps de réponse plus ou moins long selon qu’il s’agisse d’une information connue 
(assimilation) ou d’une information entièrement nouvelle (éventuellement accommodation). Dans le second 
cas, la prise en compte de cette nouvelle information va solliciter des (nouveaux) cycles d’interprétation plus 
longs pour constituer une réponse appropriée, contrairement aux sollicitations d’une information connue 
pour laquelle les cycles d’interprétation et de réponse sont déjà formatés. 
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changements permanents se produisant au cours de la situation de choix, ces entreprises 

prennent le temps d’étudier plusieurs possibilités de choix simultanément, ceci leur garantit 

une position de repli et renforce leur confiance rétrospective dans le choix qu’elles 

effectuent.  

 

Ainsi, plusieurs solutions sont systématiquement engagées quel que soit le seuil de 

satisfaction des décideurs. La vigilance des acteurs reste ouverte à toutes les options de 

choix que l’entreprise est en mesure de générer. Le seuil de satisfaction individuel (ou 

même collectif) semble avoir peu d’impact sur ce processus lorsque la palette de choix 

correspond à la situation rencontrée. 

 

Dans les organisations de haute fiabilité la génération d’une multitude de solutions n’est pas 

concevable. Dans ces systèmes organisationnels étroitement couplés, la croissance de la 

variété peut être vue comme productrice d’erreurs humaines ou organisationnelles (F. 

Perrow, 1984). Cependant, il est possible de repérer dans ce type d’organisation une 

pratique similaire mais qui se trouve implémentée d’une façon différente. En effet, afin de 

faire face à des situations non « routinisées » et surtout inattendues provoquées par la 

complexité technologique de leur système, les organisations de haute fiabilité parviennent à 

assurer une certaine adaptabilité de leurs opérateurs en leur dispensant un entraînement 

constant sur des scénarios possibles de catastrophes. La multiplicité des choix n’est pas 

générée au cours des décisions mais plutôt à titre préventif en amont de l’apparition de 

l’événement et ceci afin de prendre en compte l’état psychologique de stress intense de 

l’opérateur lorsqu’il se trouve ainsi confronté à une catastrophe potentielle. Cette solution 

ne permet pas d’éliminer le stress - du reste généralement producteur d’erreurs et nuisible à 

la vigilance - mais limite ces effets sur la désintégration de l'organisation et des rôles en cas 

d’accident. 

 

Ainsi, qu’il s’agisse des pratiques observées dans les entreprises à décisions rapides ou des 

pratiques au sein des entreprises de haute fiabilité, les modalités de décision ne semblent 

pas s’effectuer uniquement sur la base d’un ajustement à des niveaux d’aspirations ou en 

fonction de seuils de satisfaction. Le processus de décision s’élabore plutôt sur la base d’un 

principe de génération de plusieurs choix engagés simultanément, soit en amont de la 

situation de choix (par simulation pour l’identification des erreurs potentielles comme dans 

les entreprises de haute fiabilité), soit pendant l’élaboration du choix (par accumulation de 
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solutions simultanées comme dans les entreprises à décisions rapides). Qu’il s’agisse 

d’accélérer le processus de décision en recherchant plusieurs solutions de replis ou bien de 

réduire le risque d’erreurs en prévoyant des scénarios d’évolution possibles, ces deux 

démarches ont comme points communs : 

- de prendre en compte la part d’incertitude et d’imprévisibilité que peuvent générer les 

processus de décision ; 

- de réduire la probabilité d’apparition d’effet de surprise qui déstabilise certaines situations 

de choix ; 

- d’accélérer et de fiabiliser le cycle perception - interprétation - action au niveau collectif, 

en cas de changement d’orientation des axes de la décision. 

 

Ainsi, la recherche d’une mutlitude de choix peut donner l’impression d’une perte de temps 

(induisant des coûts) dans la mesure où aucune action n’est engagée alors que de 

nombreuses directions sont envisagées. Mais il semble que ces pratiques permettent 

globalement d’accélérer et de fiabiliser les décisions. 

 

Par ailleurs, les études de Eisenhardt (1989b ; 1993) et Eisenhardt, Kahwajy et. Bourgeois 

(1997) ont montré que dans les entreprises soumises à un environnement aux changements 

rapides et fréquents, leur survie dépend de la rapidité avec laquelle les décisions stratégiques 

sont prises. Dans ces entreprises, les conflits permettent de révéler les alternatives possibles 

à une décision. Cette configuration est à rapprocher du concept de structure de croyance 

différenciée exposée plus haut (cf. p.99). Eisenhardt explique que, contrairement à certains 

présupposés de la théorie de la décision, l’hétérogénéité des points de vue n’est pas un frein 

à la rapidité et la qualité de la prise de décisions. La résolution du conflit se fait selon un 

processus en deux temps. Tout d’abord, tous les membres de l’équipe de décision discutent 

des alternatives possibles et tentent d’atteindre un consensus. Si le consensus est atteint, le 

choix est fait. En revanche, si aucun consensus n’émerge, ce qui est souvent le cas pour les 

décisions stratégiques, le dirigeant de l’entreprise met un terme à la dissension en effectuant 

un choix basé sur les conseils des autres managers les plus expérimentés. Nous avons vu 

que ce processus est appelé « consensus avec qualification » (consensus with qualification) et 

exprime l’idée d’une volonté de résoudre rapidement les conflits sur la base d’une large 

consultation des managers. 
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Cette thèse se trouve aussi soutenue par les recherches récentes portant sur les « points 

d’inflexions stratégiques » (Burgelman et Grove, 1996). Un point d’inflexion caractérise une 

situation ou l’entreprise doit choisir de changer d’orientation stratégique. Lorsque 

l’entreprise est confrontée à un point d’inflexion stratégique, différents acteurs de 

l’entreprise dénoncent généralement le danger qui la guette. Les inerties aux changement 

sont ainsi mises à plat par les dissensions et controverses qui entourent l’interprétation du 

changement. Les conflits internes portant sur la nouvelle direction stratégique de 

l’entreprise doivent être acceptés et fournir les éléments permettant de formuler une 

nouvelle intention stratégique. Le conflit est ainsi perçu comme générateur de solutions. 

Pourtant les risques d’enlisement sont importants. C’est pourquoi, si les cadres dirigeants 

de ces entreprises encouragent la discussion, ils doivent tout à la fois savoir y mettre fin.  

 

A titre d’exemple, l’étude du point d‘inflexion stratégique chez Intel (Burgelman, 1994) 

révèle que le passage d’une stratégie de leadership sur les mémoires DRAM, à une nouvelle 

orientation stratégique basée sur les microprocesseurs en 1984, n’a pu se réaliser qu’au 

terme d’une confrontation entre les managers opérationnels et la direction générale. Le 

débat portait sur la compétence de l’entreprise et non sur un rapport hiérarchique, sur la 

performance économique sur le marché et non sur le succès de la politique interne. En ce 

sens, les managers opérationnels ont pu mettre en évidence l’incompatibilité des 

orientations stratégiques de Intel avec leur perception de l’évolution du marché des 

DRAM. Ici, comme pour l’étude de Eisenhardt, l’alternative stratégique émerge des 

managers mais l’orientation stratégique définitive est choisie par la direction générale.  

 

On retrouvera d’ailleurs cette idée chez un autre chercheur préoccupé par le problème de 

l’orientation stratégique des firmes soumises à des environnements turbulents, les dirigeants 

sont vus alors comme des officiers en chef de la vigilance (They are chief vigilance officers) 

(Chakravarthy, 1997 : 81). 

 

Ainsi, le processus d’interprétation et de réponse engagé face à une situation problématique 

ne s’effectue qu’au terme d’un cheminement négocié et discuté - voire conflictuel - et non 

en fonction d’un processus scientifique et objectif prédéfini. Au sein des OHF, si une 

discordance apparaît, elle sera tranchée par une instance hiérarchique mais pas sans avoir 

confronté la diversité des points de vue sur l’événement, surtout si celui-ci se rapporte à un 

incident. Ainsi, la vigilance de l'organisation résulte d’un processus d’intéraction des acteurs 
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impliqués dans la décision et confrontés à la nécessité de répondre à l’incertitude, par une 

confrontation de leurs représentations multiples du phénomène. 

CONCLUSION DE CHAPITRE III 

 

Le Chapitre III avait pour ambition de cerner les caractéristiques des organisations 

soumises à des conditions de fonctionnement qui sollicitent particulièrement la vigilance 

des acteurs qui la constituent. Il apparaît dans les pratiques que la vigilance des acteurs est 

requise pour garantir le maintien de deux dimensions essentielles et contradictoires : réduire 

le risque d’erreurs (fiabilité) et simultanément réduire le temps de réponse (rapidité) des 

décisions engagées face à des situations problématiques ou impromptues qui pèsent sur la 

viabilité de l'organisation. Ainsi, ces résultats permettent d’enrichir ou plutôt de préciser 

quels sont les éléments à retenir pour étudier la vigilance des acteurs dans les organisations.  

 

La description et la présentation des organisations soumises à des conditions importantes 

de vigilance permettent de mettre en évidence différentes pratiques de vigilance. Les OHF, 

préoccupées par la fiabilité de leur système technique disposent d’un ensemble d’outils et 

de principes organisationnels qui reposent sur la prévision et l’anticipation. En revanche, 

les comportements de vigilance des ODR s’appuient sur la vitesse et peuvent prendre la 

forme d'une rapidité de réaction ou d'une rapidité d'action. Si cette capacité de réponses 

rapides ne repose pas sur des systèmes d'anticipation ou de prévisions assimilables à ceux 

des OHF, elle repose pour partie sur une multitude de choix qui donne une certaine 

souplesse à la décision23. Ainsi peut-on résumer différentes stratégies de vigilance dans les 

organisations par ces clivages (Cf. Figure III-1). 

 

STRATEGIES
DE

VIGILANCE

Fiabilité

- Anticiper
- Prévoir

Rapidité

...de réaction ...de création

 

                                                
23 Les OHF élaborent donc des dispositifs d'anticipation assimilables à une préparation, à une décision 
éventuelle future, au moyen d'entraînements et de simulations  (anticipation basée sur temps), alors que les 
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Figure III-1 : Les stratégies de vigilance 

 

Anticiper, réagir rapidement ou créer rapidement une nouvelle réponse correspondent aux 

attitudes-types de la vigilance. L’anticipation, nous l’avons vu, est la dimension la plus 

familière de la vigilance. La vitesse de réaction est aussi courante car elle se rapporte 

généralement aux automatismes, aux réponses préétablies par l’entreprise. En revanche, la 

vitesse de création est un mode d’expression de la vigilance beaucoup moins répandu. En 

effet, nous voulons souligner ici les capacités qu’ont les acteurs d’inventer de nouvelles 

solutions à partir de phénomènes qu’ils n’ont a priori jamais rencontrés (Le Moigne, 1986). 

 

A la lumière de l’analyse des OHF et des ODR, nous pouvons constater que ces 

comportements ou ces stratégies ne sont pas exclusives les unes des autres. En effet, nous 

avons observé que les OHF combinent anticipation et vitesse de réaction à l’imprévu et les 

ODR combinent vitesse de réaction et vitesse de création afin de faire face aux pressions 

de leur milieu. Il est d’ailleurs probable que chaque organisation utilise à des degrés divers 

une combinaison de ces trois stratégies. 

 

Après avoir précisé les différentes stratégies de vigilance en vigueur dans ces organisations, 

nous avons tenté de repérer quels étaient les modes d’organisation, de décision et de 

communication communs à ces deux archétypes. Le Tableau III-1 rappelle ces dimensions 

communes de la vigilance. 

                                                                                                                                          
ODR envisagent une multitude de choix afin de disposer d'une solution de repli en cas d'imprévus 
(anticipation basée sur la diversité des choix (l'espace)).  
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 Organisations de Haute  
Fiabilité 
(OHF) 

Organisations à Décisions Rapides 
(ODR) 

Modes d’organisation  
Structure 

 
 
 
 

Mode de coordination 

• Structure de responsabilité 
clairement établie, mais 
pouvant être court-circuitée en 
cas d'urgence 

 
• Intégration de compétences 

spécifiques et diverses 
 

• Structure de responsabilité 
clairement établie, mais qui 
reste très flexible en fonction 
des besoins de la décision 

 
• Intégration de compétences 

spécifiques et diverses 

Modes de décision   
Distribution des responsabilités 

 
 
 
 
 
 
 

Préparation des choix  
 
 
 

• Intégration des décisions 
stratégiques, tactiques et 
opérationnelles. En situation 
d’instabilité et d’urgence, le 
niveau de décision peut 
« redescendre » au plus bas 
niveau de l’échelle hiérarchique. 

 
• Anticipation dans le temps : 

mise en œuvre de nombreux 
scénarios de réponses pour 
chaque événement  

• Intégration des décisions 
stratégiques et tactiques : tout 
le monde participe, mais un 
seul décideur tranche en cas de 
conflit. 

 
 
 
• Anticipation dans l’espace : 

présence de plusieurs solutions  
pour une même décision 

Modes de communication   
Support 

 
 
 

Type d’informations transmises 
 
 
 
 
 
 
 

Fréquence de communication 

• Communication en face-à-
face ; Artefacts techniques 
sophistiqués 

 
• Informations très codifiées et 

du type « aide mémoire » 
assurant une certaine continuité 
dans la chaîne des 
représentations des acteurs ; 
information sur l’état du 
système technique. 

 
• Elevée pour la circulation des 

informations sur l’état du 
système technique  

• Moins élevée pour la 
coordination des actions 
individuelles. 

• Communication en face-à-
face ; Systèmes de 
communication et de 
mémorisation informatisés 

 
• Les informations transmises 

sont des informations issues de 
mesures des activités et des 
opérations de l’entreprise, de 
son environnement.  

 
 
 
• Elevée pour transmettre les 

informations concernant le 
suivi de l’activité de l’entreprise 

• ponctuelle mais fréquemment 
mise à jour  pour les 
informations à caractère 
stratégique sur les mouvements 
de l’environnement  

   

Tableau III-1 : Les dimensions de la vigilance dans les OHF et les ODR 

 

Les aspects organisationnels, décisionnels comme au niveau des modes de communication 

se structurent autour de principes communs qui peuvent se résumer ainsi : 

1 - intégrer la diversité des compétences et des croyances de l’entreprise ; 
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2 - assurer une large diffusion d’informations sur l’état du système et son 

environnement, avec une fréquence d’actualisation importante ; 

3 - (conséquence de 2) confronter en permanence les représentations cognitives des acteurs 

afin d’éviter les dérives de sens et les erreurs d’orientation. 

 

Sur la base de ces trois principes nous pouvons noter que notre interrogation sur la 

controverse concernant la prédominance des aspects organisationnels et environnementaux 

sur les aspects cognitifs des décideurs ou réciproquement, se trouve être dissipée. En effet, 

au sein des OHF comme des ODR, c’est au cœur de l’interaction entre les aspects 

organisationnels, environnementaux et les aspects cognitifs que se trouve la vigilance. Dit 

autrement, c’est au prix d’une confrontation collective permanente concernant 

l’interprétation de leur environnement, la fiabilité de leurs outils, de leurs procédures, que 

les acteurs sont en mesure de maintenir la viabilité de leur système organisationnel. 
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CONCLUSION D’ETAPE : LES DIMENSIONS A RETENIR POUR UNE ETUDE DE LA 
VIGILANCE DANS LES ORGANISATIONS 

 

A ce stade de la recherche, il convient de proposer une conclusion d’étape qui vise à 

récapituler les acquis théoriques accumulés dans les Chapitres I, II et III. 

 

En cohérence avec la définition donnée de la vigilance dans le Chapitre I  , les éléments 

issus de la confrontation des deux archétypes organisationnels que sont les OHF et les 

ODR (Chapitre III  ) se retrouvent parmi ceux retenus lors de l’analyse des facteurs 

d’influence de la vigilance de et dans l'organisation (Chapitre II  ). Nous pouvons ainsi 

confronter ces démarches présentées dans le Tableau III-2. 
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 Facteurs de vigilance de et 
dans l’organisation 

OHF ODR 

Modes d’organisation 
• Organisation des compétences Organisation transversale des 

compétences 
 
 
 
 

Intégration horizontale 
et verticale des 
compétences 
 
Forte interdépendance 
des spécialités  

Intégration du niveau 
stratégique et du niveau 
opérationnel  
 
Forte interdépendance 
des spécialités 

Modes de décision 
• Procédures, routines et outils 

de décision 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

• Organisation des ressources 
 
 
 
 
 
• Confrontation des décisions et 

des avis 

Les routines forment des 
"foyers d'attention" qui 
libèrent de la ressource 
attentionnelle 
 
 
 
 
 
 
 
Redondance ou réserve de 
ressources (slack) 
 
 
 
 
Système de croyance  
différenciée 

Les comportements 
sont régis par des 
normes qui forment une 
base de référence 
collective (Entraînement 
et simulation pour faire 
face aux situations 
problématiques) 
 
 
Le slack s’exprime sous 
la forme de redondance 
informationnelle, 
technique et 
fonctionnelle 
 
Situations redoutées 
mais peuvent être prises 
en main par les acteurs 
au plus proche de 
l’accident 

Les décisions se fondent 
sur des systèmes de 
mesure de leur propre 
activité en temps réel 
 
 
 
 
 
 
Le slack prend la forme 
d’une multitude de 
choix engagés 
simultanément 
 
 
Le conflit est un 
élément constitutif de la 
vie de ses organisations 

Modes de communication  
• Structure de communication 
 

• Fréquence de communication 
 
 

• Type d’information transmise 
 
 

Etendue et variée 
 
 
 
 
Anticipation des signaux 
faibles 
 

Etendue et stable 
 
L’information est 
transmise en temps réel 
 
Communication 
permanente 
d’informations sur 
l’activité interne 

Etendue et variée  
 
L’information est 
transmise en temps réel 
 
Communication 
permanente 
d’informations sur 
l’activité interne et sur 
l'environnement externe 

Tableau III-2 : Confrontation des dimensions de la vigilance 

 
La première approche correspond au cadre global de l’analyse des facteurs d’influence de la 

vigilance de et dans les organisations illustrée par le Chapitre II et la seconde porte sur les 

critères qui favorisent l’exercice de la vigilance des acteurs au sein d'organisations plus 

particulièrement soumises à des situations instables (OHF et ODR) issues du Chapitre III. 

Il apparaît ainsi que le rapprochement de ces deux types d’analyses peut nous permettre 

d’ébaucher une grille de lecture de la vigilance dans les organisations. 
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Il ressort de ces critères que la capacité d’une organisation à percevoir, interpréter et 

répondre à des événements problématiques et imprévus dépend du mode d’ajustement 

collectif des vigilances individuelles. Les critères du Tableau III-2 se présentent comme 

l'instrumentation de cette vigilance collective. La difficulté pour une organisation sera alors 

de pouvoir assurer la confrontation permanente de la vigilance des acteurs impliqués dans 

la résolution de problème. Une culture de la coopération et de l’écoute (Crozier, 1989) 

apparaît indispensable. Dans ces conditions, il est possible d’envisager plusieurs 

configurations. Soit un acteur éclairé tente d’imposer sa vigilance au reste de l’organisation, 

ce qui suppose que ce dernier convainc ses collaborateurs de mettre en œuvre les réponses 

ad hoc, soit quelques individus décident de confronter directement leur vigilance. Dans le 

premier comme dans le second cas, il faudra, pour que la vigilance soit effective, que les 

acteurs puissent développer et harmoniser leur perception et leur interprétation du 

phénomène.  

 

Au sein des OHF et des ODR, nous avons vu comment l’incertitude, l’ignorance ou encore 

l’imprévisibilité des phénomènes pouvaient être prises en compte par une configuration 

collective lors de la résolution de problème. L’effort de partage de la vigilance des acteurs 

couplé à un dispositif et des procédures permettant de jouer le rôle de relais ou de délestage 

et libérant localement de la ressource attentionnelle, sont des dimensions clés pour 

l’émergence d’une réponse rapide et fiable en présence de situations problématiques. Se 

mettre à l'écoute de la vigilance d’autrui et simultanément mettre à disposition sa propre 

vigilance implique un principe d’ouverture et de disponibilité dont la mise en œuvre reste 

problématique.  

 

Au terme de cette analyse de la littérature portant sur la vigilance dans les organisations, 

nous sommes en mesure de formuler quatre postulats concernant la vigilance dans les 

organisations : 

 

Postulat n°1 : une définition de l'organisation vigilante 

Une organisation vigilante est celle qui est en mesure de répondre de façon rapide 

et fiable aux situations impromptues et problématiques qui la touchent. 

 

Postulat n°2 : la vigilance résulte d'un comportement collectif dans les organisations 
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Les comportements vigilants dans les organisations ne sont pas issus de la 

vigilance d'un seul individu. Ils correspondent à une certaine combinaison de la 

vigilance de plusieurs individus.  

 

Postulat n°3 : la vigilance collective repose sur un processus dynamique 

La combinaison de la vigilance des acteurs repose sur un processus itératif et 

dynamique qui peut être accéléré et fiabilisé lorsqu'il est assisté par certains 

dispositifs.  

 

Postulat n°4 : Le processus de vigilance collective peut être soutenu et assisté par des 
dispositifs 

Certains dispositifs peuvent assister la vigilance des acteurs (veille, simulations) 

faciliter leur partage (système de communication étendu et en temps réel), autoriser 

leur confrontation (conflits importants mais nécessaires) et favoriser leur 

complémentarité (organisation transversale et pluridisciplinaire des compétences). 

 

Ainsi, la vigilance au sein des entreprises se trouve être régie par un principe de vigilance 

collective réciproque reposant sur des dispositifs d’ordre organisationnels, décisionnels et 

communicationnels (Cf. Figure III-2 )  

 

Organisation

- Organisation transversale
- Spécialistes interdépendants

Décision

- Existence d’une norme
minimum de fonctionnement
collectif

- Systèmes de simulation et
mise en œuvre de plusieurs
alternatives

- Tolérance des conflits
- Responsabilité au plus bas

niveau en cas d’urgence, sous
condition d’une validation
collective

Communication

- Etendue et dense
- Basée sur le temps réel,

l’information interne et
externe

Vigilance collective
réciproque

 

Figure III-2  : Les dispositifs de la vigilance dans les organisations 
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A partir de ces constats, la prochaine étape de la recherche consiste à proposer un champ 

d’investigation concret, destiné à être confronté aux dimensions soulevées par cette étude 

de la littérature. Le chapitre suivant entend ainsi présenter et justifier le domaine au sein 

duquel l’étude empirique de ses dimensions sera menée. 
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CHAPITRE IV   VERS UN MODELE D'ETUDE DE LA VIGILANCE DANS LES 

ORGANISATIONS  
 

Les chapitres précédents ont permis de justifier de l'intérêt et des 

enjeux de la vigilance dans les organisations. L'éclaircissement sur le 

besoin de vigilance nous a conduit à identifier un certain nombre de 

facteurs à travers ce besoin. Etant donné que ces facteurs sont issus 

d’une étude portant sur des organisations où la vigilance est 

particulièrement requise et que les facteurs se trouvent validés par les 

différentes théories étudiées, nous supposons que ces facteurs sont 

pertinents pour les organisations soumises à des pressions 

environnementales et à une complexité organisationnelle a priori 

moins importante24. 

 

Pour justifier cette affirmation, nous avons choisi d’observer des 

situations organisationnelles qui sollicitent toutes les dimensions de la 

vigilance : les situations de conception de produits. Soumises à un 

nombre croissant de contraintes, l’activité de conception évolue au 

sein d’un environnement dont le rythme des changements s’accélère, 

les produits et les processus sont régis par des ensembles de normes 

toujours plus contraignantes. Les exigences d’anticipation, de 

fiabilisation et de rapidité sont des préoccupations majeures pour les 

acteurs des équipes de conception, qui s’expriment sous la forme de la 

triple contrainte de qualité, de coût et de délai. 

 

Le présent chapitre a une double vocation. Il s’attache en premier lieu 

à justifier de la pertinence du champ d’étude, en l’occurrence ici les 
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processus de conception de produits, et en second lieu il tente de 

proposer un modèle d’étude de la vigilance au sein des processus de 

conception de produits. 

 

Dans une première section nous présenterons les raisons qui nous ont 

amené à considérer ce champ d’expérimentation et en quoi les 

processus de conception de produits correspondent à des situations 

qui sollicitent particulièrement la vigilance des acteurs de 

l’organisation. Notamment, nous verrons en quoi la problématique de 

la conception de produit se prête parfaitement à une étude de la 

vigilance de et dans l’organisation. 

 

La seconde section aborde la question de la mesure de la vigilance des 

processus de conception. Il s’agit de montrer en quoi la fiabilité et la 

rapidité des processus sont deux dimensions clés du développement 

de produit et peuvent ainsi être utilisées comme une mesure de la 

vigilance des projets. 

 

Enfin au cours de la troisième section, nous présenterons le modèle 

de recherche retenu pour l’étude des facteurs de vigilance au sein de  

l'organisation des processus de conception de produits. Pour ce faire, 

nous justifierons de la construction d’un indicateur de vigilance des 

projets reposant sur une combinaison de rapidité et fiabilité. A ce 

niveau, la vigilance est évaluée par son résultat et non comme un 

comportement ou un processus. La mise en évidence de huit 

hypothèses expliquant la vigilance des projets est issue de la 

confrontation des résultats de l’étude des Chapitre II  et III, et de 

l’étude de la littérature sur la gestion de projet portant sur les facteurs 

de rapidité et de fiabilité des processus de conception de produits.  

 

Le modèle de recherche se complète par l’étude de la vigilance 

comme processus à travers la notion de vigilance collective réciproque 

                                                                                                                                          
24  Nous soulignons ici le caractère proprement illusoire de la constitution d'un référentiel objectif concernant 
l'incertitude où la pression environnementale, d'une part, et de la notion de complexité organisationnelle, 
d'autre part. Ces éléments étant généralement soumis à la perception des acteurs qui les évaluent. 
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identifiée dans les chapitres précédents. Nous montrerons en quoi 

l’efficacité de la vigilance des acteurs au sein des projets dépend de 

leur interdépendance et de leur interaction. Cette nouvelle façon 

d’aborder la gestion des projets conduit à s’interroger sur les supports 

permettant de favoriser l’exercice de la vigilance collective réciproque.  
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Section I -  JUSTIFICATION DU CHOIX DU CHAMP D'OBSERVATION DES 
COMPORTEMENTS DE VIGILANCE  

 

Conformément aux composants théoriques, le choix du domaine d’observation de la 

vigilance dans les organisations est déterminant à plusieurs égards : (1) il doit correspondre 

à une situation de gestion (Girin, 1990) où la vigilance des acteurs est particulièrement 

requise, et engage des choix déterminants sur le plan opérationnel et stratégique, (2) il doit 

porter sur une situation de choix collectif confrontée à une résolution de problème non 

« routinisée » et soumise à une contrainte de temps forte. Enfin, le champ d’observation 

doit nous permettre à la fois de mesurer « l’output » de la vigilance (la vigilance de 

l'organisation), c'est à dire de mesurer directement ou indirectement la fiabilité et la rapidité 

des décisions élaborées collectivement et (4) à la fois permettre de faciliter les comparaisons 

pour étudier les dimensions caractéristiques (la vigilance dans l'organisation). 

 

Nous pouvons ainsi résumer l’ensemble des caractéristiques et exigences requises pour une 

observation pertinente des situations de vigilance dans l'organisation par le schéma suivant : 

 

 
Tableau IV-1 : Critères de pertinence à retenir pour une étude de la 

vigilance dans l'organisation  
 

Afin de pouvoir bénéficier d’un dispositif de comparaison des pratiques de vigilance 

homogènes, il convient de focaliser l’observation sur un processus identifiable et commun 

à des entreprises de nature différente. 
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Les processus de conception de produits sont caractérisés par des situations qui se 

distinguent des modes de gestion « ordinaire » de l’entreprise. Les spécificités de ces 

processus sont bien mises en lumière par le tableau suivant (ECOSIP, 1993, p. 20) : 

 

Caractéristiques des processus de 
conception de produits  

Caractéristiques des activités courantes de 
l’organisation  

Non répétitivité (one shot) 
Décisions irréversibles 
Incertitude forte 
Influence forte des variables exogènes 
Processus historiques 
Cash flow négatif 

Répétitivité 
Réversibilité 
Incertitude faible 
Influence forte des variables endogènes 
Processus stabilisés, gérables statistiquement 
Cash flow positif 

Tableau IV-2 : Spécificités des processus de conception de produits 

 

En accord avec ces éléments, nous justifions le choix de centrer l’étude des pratiques de 

vigilance sur les processus de conception de produits nouveaux pour les raisons suivantes : 

 

- Les processus de conception de produits nouveaux reposent sur un processus collectif de 

résolution de problèmes difficiles à planifier. Celui-ci doit tenter de maîtriser la variété que 

révèle toute démarche créative, mais aussi intégrer la variété perçue de son environnement 

au fur et à mesure de l’élaboration du projet ; 

 

- La pression temporelle issue des incertitudes et de l’impossibilité à prévoir a priori 

l’ensemble des phénomènes touchant au processus, impose des conditions de management 

dans l’urgence qui sollicitent davantage la vigilance collective des participants orientés vers 

la rapidité de réaction ; 

 

- Le caractère relativement fini de l’horizon temporel et spatial de ces processus en fait un 

cadre d’observation approprié. Il est en effet possible de cerner l’ensemble des facteurs 

contribuant à la résolution de problème, et d’observer leur contribution à la vitesse et la 

fiabilité du processus, même s'il apparaît difficile de mesurer d'une façon homogène la 

durée de développement (Garel, 1999b). 

 

En adéquation avec les exigences retenues pour l’étude des situations de vigilance 

organisationnelle, les processus de conception de produits représentent ainsi un domaine 

d’investigation approprié.  
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Section II -  UNE DEFINITION DE LA MESURE DE LA VIGILANCE AU SEIN DES PROJETS 

DE CONCEPTION 

 

A la lecture des travaux portant sur la rapidité compétitive déjà présentés dans la première 

section (Stalk G. et M. Hout, 1992 ; Eisenhardt K.M., 1989b ; Bourgeois L. and Eisenhardt 

K.M., 1988 ; Brown S.L. et K.M. Eisenhardt, 1997, 1998 ; Burgelman R.A., 1994), la 

réduction du temps de conception et de développement des produits apparaît comme un 

instrument concret pour mettre en œuvre des stratégies compétitives de ce type. 

 

Si une certaine littérature montre que la rapidité de conception peut nuire à la performance 

des produits (Von Braun, 1990), tout l’enjeu consiste alors à conduire le projet à son terme 

le plus rapidement possible sans sacrifier la qualité ou supprimer des phases clés du 

processus de développement (Gupta et Souder, 1998). Ces auteurs, montrent par ailleurs 

que la réduction des erreurs au cours du processus et donc l’amélioration de sa fiabilité, est 

un gage de rapidité. Ainsi, si la rapidité s’acquiert en réduisant le nombre ou la probabilité 

des erreurs au cours du processus, rendre fiables ces processus demande du temps. Entre 

fiabilité et rapidité des processus un compromis est à trouver. A la lumière de ce dilemme, 

nous tenterons de montrer (paragraphes  II.1 - et II.2 -) quels sont les enjeux de la fiabilité 

et de la rapidité au sein des processus. Le paragraphe II.3 - tentera ainsi de définir les 

caractéristiques de la fiabilité et de la rapidité des processus et en quoi ces derniers peuvent 

permettre de rendre compte de la vigilance de l’organisation. 

 

II.1 -  La fiabilité des processus de conception de produits 

 

La définition de la fiabilité dans le chapitre précédent se rapporte à la capacité d’un système 

à produire le minimum d’erreurs face à une situation incertaine. Lors de la conception de 

produits nouveaux, la fiabilité concerne la capacité de l’organisation à limiter les erreurs ou 

les écarts par rapport aux critères déterminés au début du projet (coûts, délais, qualité), 

mais aussi sa capacité à s’adapter aux phénomènes non encore anticipés. 

 

Une première approche de la fiabilité des processus pourrait être la qualité. La qualité se 

définit généralement par l’aptitude d’un produit à satisfaire le besoin de l’utilisateur 

(Marciniak et Pagerie, 1999b, Partie 3, Chap. 4.1 : 1). Les systèmes d’assurance-qualité se 

déclinent en trois phases. La première concerne le contrôle de la conformité du produit aux 

exigences initiales. La seconde porte sur les processus ou les procédés utilisés. Ainsi, le 
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contrôle des matières achetées et des techniques de la réalisation matérialise le niveau 

d'exigences requis. Enfin, la troisième phase, la plus évoluée de l’assurance-qualité regroupe 

les deux premières et ajoute à celles-ci des contrôles en matière d’organisation de la qualité : 

définition des missions, gestion des documents, conception des produits et des services, 

équipements de mesure et d’essai, méthode de conception, manutention et stockage, etc.. 

 

Les systèmes d’assurance-qualité sont essentiels pour ce qui concerne les activités 

stabilisées (après le lancement du produit). La fiabilité des processus ne peut pas 

uniquement reposer sur une procédure de contrôle de conformité. La troisième phase de 

l’assurance-qualité peut en revanche servir de référentiel ou de guide lors de la mise en 

œuvre de nouveaux produits. Concernant l’appréciation de la fiabilité des processus, on 

s’en remet davantage à des outils plus adaptés à la conception de nouveaux produits 

comme l’AMDEC (l’analyse des modes de défaillances, de leurs effets et de leur criticité). Cet 

outil repose sur une méthode inductive d’analyse de la fiabilité et de la sécurité d’un 

système. Elle permet l’étude systématique des causes et des effets des défaillances. Il 

nécessite en revanche de bien connaître le fonctionnement du produit analysé. Or, au début 

du projet de conception il est difficile d’utiliser ce type d’outil car les spécifications du 

produit sont mal connues, ou si elles sont connues, peuvent faire l’objet de modifications 

ultérieures. 

 

Par ailleurs, il semble impossible d’aborder la question de la fiabilité des projets de 

conception sans aborder la question du coût des décisions. En effet, on estime 

généralement qu’au cours des phases amont du projet plus de 80 % des coûts globaux 

concernant le projet sont engagés alors que moins de 5 % de ces coûts sont réellement 

dépensés (Cf. Figure IV-125). En ces termes, il apparaît que la phase amont des processus de 

conception de produits est créatrice d’irréversibilité.  

 

                                                
25 On retrouve ce schéma dans une très grande diversité d’ouvrages de gestion. Très utilisé en management 
des achats (Cf. notamment l’ouvrage R. Perrotin et J.-M. Loubère, 1996 : 56, ainsi que R. Perrotin (1992 : 156) 
et Y. Gauchet (1996 : 189), mais aussi en contrôle de gestion ou gestion par les processus (Burlaud  et Simon, 
1997 : 95 ; Lorino, 1989 : 89-91 ; 1994 : 35), ce schéma fait référence en matière de gestion de projet et de 
conception de produit. La représentation que nous avons choisie de présenter ici est la plus complète de 
toutes celles que nous avons rencontrées. 
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Source : Marciniak et Pagerie, 1999a, Partie 2, Chap. 2.3 :15 

Figure IV-1 : Courbes des coûts d’un projet 

 

On peut noter que c’est en fin de phase de faisabilité que les décisions sont les plus lourdes 

de conséquences sur le plan technique avec des répercutions sur le plan financier. De plus, 

on perçoit aisément quel pourrait être l’impact d’une erreur qui subsisterait dans un dossier 

de définition et quel pourrait être l’impact des dépenses induites par ces erreurs. Plus cette 

erreur est prise en compte tardivement, plus le coût de modification du plan de conception, 

qui de toute façon doit être modifié, sera important ou peut-être même catastrophique. Cet 

état de fait implique des recommandations concernant la gestion des phases de conception. 

 

La nécessité d’apporter beaucoup de soins, de temps et donc d’argent à la phase amont 

semble être acquise. L’impression de perte de temps peut avoir un impact psychologique 

élevé. Pour autant, la fiabilité du processus en dépend pour deux raisons. Tout d’abord, 

l’allongement de la phase de conception permet de fiabiliser les décisions, en envisageant 

par exemple de nombreux scénarios de réalisation possibles. Mais il faut cependant savoir 

mettre fin aux différents choix effectués car tout retard de mise sur le marché du produit, 

ajouté au surcoût des études, peut endommager la rentabilité économique du projet. Par 

ailleurs, l’allongement de la phase de conception peut permettre à des concepteurs soumis à 

des environnements très évolutifs d’intégrer les nouveautés technologiques par exemple, au 

cours du processus de conception de produit. Cependant, le temps supplémentaire de 
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conception doit pouvoir être contrebalancé par une réduction du délai de développement 

et de fabrication. 

 

Sur cette caractéristique de la gestion de projet, Midler (1994 : 98 ; 1993 : 134) a formalisé 

une réflexion qui pose clairement les enjeux de la gestion des phases amont en matière de 

fiabilité. Il s’agit d’acquérir ou de créer de la connaissance le plus tôt possible et de garder la 

possibilité d’influencer le résultat final le plus longtemps possible, c’est à dire de prendre en 

compte les évolutions du besoin le plus tard possible (Cf. Figure IV-2). Ce principe permet 

à l’équipe projet de réduire l’irréversibilité de ses choix, et ainsi de prendre en compte des 

modifications tardives.  

 

Degrés de liberté
sur le projet

Niveau de connaissance
sur le projet

Temps

Besoin
de fiabilité

Besoin
de rapidité

 
Source : adapté de Midler, 1994 : 98 

Figure IV-2 : La convergence des projets 

 

A l’origine des projets les choix concernant le produit sont immenses alors que 

l'information sur le produit est très faible. La vigilance des acteurs porte davantage sur une 

dimension anticipative et créative que réactive. Il s’agit en effet d'anticiper le plus possible 

les problèmes en amont (le besoin de fiabilité est important). A ce stade, la pression du 

temps est peu perceptible et la rapidité n'est pas un point de focalisation majeur. En 

revanche, au fur et à mesure de l’avancement du projet la vigilance des acteurs revêt un 

caractère plutôt réactif de manière à intégrer des phénomènes imprévus dans le processus. 

Vers la fin du projet les choix possibles sont réduits voire figés mais en revanche 

l’incertitude sur le projet est réduite. Si vers la fin du processus le besoin de réactivité peut 

être important (le besoin de temps est important), le degré de liberté s’avère en revanche 

relativement faible. 
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II.2 -  La rapidité des processus de conception de produits 

 

La vitesse de développement est sans conteste une dimension devenue prédominante au 

sein de la conception de produits. Qu’elle se rapporte à une stratégie pro-active reposant, 

par exemple, sur une réduction du délai de mise sur le marché des produits nouveaux, ou 

qu’elle vise plus localement à une réaction rapide face à des modifications des conditions de 

la concurrence ou de la technologie, le besoin de rapidité structure l’organisation des 

processus de conception de produits.  

 

Une étude récente montre que les entreprises les plus efficaces dans l’industrie électronique 

sont capables d’intégrer trois fois plus de changements lors d’un développement de produit 

que des sociétés moyennes (Marciniak et Pagerie, 1999b, Partie 3, Chap. 6.8 : 1). Pour ces 

entreprises, les modifications au cours du processus sont considérées comme faisant parties 

des phénomènes à prendre en compte.  

 

La réactivité au cours des processus de conception de produits a été définie comme étant la 

capacité à modifier rapidement la définition du projet pour tenir compte d’informations nouvelles remettant 

en cause de manière significative des hypothèses de travail sur lesquelles la programmation courante est 

fondée. (Giard, 1991 : 145). 

 

Dans l’étude portant sur la fiabilité des processus, nous avons vu l’importance de la 

prévision lors des projets. Cependant, une des caractéristiques des projets c’est qu’ils ne se 

passent jamais comme prévus (Marciniak et Pagerie, 1999b, Partie 3, Chap. 6.8 : 10). Les 

conditions et le contexte au sein duquel est mené le projet évoluent sans cesse. Ces auteurs 

fixent ainsi un certain nombre de principes permettant de faciliter l’exercice de la réactivité 

au cours des projets qu’ils nomment la « conception par la souplesse » : 

- le changement doit être perçu comme inévitable ; 

- la simplicité de conception rend des systèmes plus accessibles et plus faciles à 

comprendre ; 

- la modularité de l’architecture permet de changer de configuration avec un minimum de 

perturbations ; 

- la recherche de composants réutilisables et génériques. 
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Giard (1991) pour sa part montre que la réactivité porte généralement sur des 

modifications de ressources disponibles, le contenu des tâches de certains intervenants et 

les liens entre les tâches. La mise en œuvre de la réactivité doit reposer selon l’auteur sur 

des systèmes de traitement d’information par exception qui permettent d’identifier 

rapidement les risques qui peuvent survenir. Par ailleurs, la réactivité s’exerce dans deux cas 

de figure. Elle peut survenir à la suite de pressions de certains événements mais aussi à la 

suite d’informations nouvelles qui conduisent le responsable de projet à modifier la solution retenue 

pour apporter une solution que l’on a su anticiper, plutôt que réagir à des problèmes subis (Giard, 1991 : 

145). 

 

Selon Giard, la réactivité peut prendre la forme d’une réactivité d’anticipation ou bien il 

peut s’agir d’une réactivité par adaptation aux dérives constatées. Le deuxième type de 

réactivité requiert généralement un surplus de ressources (non prévues) et impose des 

procédures légères pour gérer le changement et faciliter la prise de décisions rapides.  

 

II.3 - La combinaison rapidité / fiabilité : un indicateur de la vigilance des projets 

 

Qu’est ce qui caractérise un processus de conception de produit fiable et rapide ? En quoi 

celui-ci peut nous permettre d’observer et de rendre compte d’un certain niveau de 

vigilance organisationnelle ?. 

 

Le problème en matière de gestion des processus de conception de produits est qu’une 

conception hâtive peut induire des gains de temps lors de la phase d’étude et de 

développement mais coûtera (plus) cher si des modifications sur le produit interviennent 

lors de la fabrication, ou, pire, lorsque par exemple le produit se trouve déjà chez le client. 

Inversement, la volonté de ne rien omettre au cours du processus peut demander du temps 

et impliquer de passer à côté d’une opportunité de marché.  

 

En rapport avec ce dilemme, si la vitesse de développement est une dimension clé de la 

survie compétitive des entreprises, la fiabilité des processus de développement, c’est à dire 

la capacité de l’entreprise à mettre en œuvre des nouveaux produits avec le minimum 
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d’erreurs26, est aussi une donnée d’entrée de la compétitivité, mais qui en revanche est 

moins directement observable que la notion de vitesse. A ce titre Garel (1999b) parle 

d’ailleurs de coûts cachés. 

 

Les processus de conception de produits se trouvent régis par trois dimensions clé 

interdépendantes : le coût, les délais et la qualité (Cf. Figure IV-3). Ces trois contraintes 

pèsent sur toute conception de produits en milieu industriel. Généralement, la maîtrise de 

la qualité et des délais entraîne des coûts supplémentaires. Mais en revanche une bonne 

maîtrise de la qualité réduit généralement les coûts de régulation (rattrapage des défauts et 

des retards, diminution des marges de sécurité devenues inutiles) (Burlaud et Simon, 1997 : 

97).  

 

Variation positive

Δ COUTS

Δ DELAIS Δ QUALITE

 

Figure IV-3 : Les trois contraintes de la conception : coût-délai-qualité 

 

Outre l’impact de la fiabilité des processus sur la rapidité de développement, il est possible 

de mettre en évidence les effets néfastes que peut produire la vitesse de développement sur 

la qualité des produits et les coûts de développement. Selon Garel (1999b), il serait 

intéressant de vérifier qu’une offre pléthorique de nouveaux produits nuit à l’originalité et 

la diversité des produits conçus par une entreprise. Par ailleurs, une pression concurrentielle 

forte sur les délais peut amener l’organisation à négliger certains éléments du produit sur le 

plan de sa performance et de sa qualité (Thomke et Fijimoto, 1998). Le résultat de cette 

politique peut produire des effets irréversibles sur l’image de marque de l’entreprise. Par 

ailleurs, le développement de plus en plus rapide de nouveaux produits repose sur 

l’ingénierie concourante (Navarre, 1992) qui intègre le développement simultané des 

produits et des processus associés, incluant la fabrication et le soutien logistique. Cette 

                                                
26 Ces erreurs peuvent prendre la forme de retours en arrière, d'erreurs de prévisions et de dimensionnement 
des investissements, de mauvaise évaluation de la quantité de travail nécessaire à la réalisation de certaines 
tâches, d'une incapacité à percevoir et à réagir à des phénomènes contingents, etc. 
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pratique a pour effet de supprimer certaines étapes de développement et ainsi de gêner la 

visibilité sur les erreurs de développement.  

 

L’impact des délais sur les coûts est aussi une dimension clé de la compétitivité surtout au 

sein des entreprises soumises à des environnements concurrentiels très évolutifs. Ainsi, 

l’objectif en terme de délais fixés par les participants au processus de conception ne 

s’exprime plus seulement en terme de respect de ces délais, mais aussi en fonction de la 

réduction des délais qui peuvent être imposés par une évolution imprévue du marché. On 

identifie ainsi une relation directe entre le retard d’un projet et la perte nette imputable à un 

tel retard (Marciniak et Pagerie, 1999b, Partie 3, Chap. 6.1.1 : 5). Ces auteurs estiment 

d’ailleurs que l’impact d’un retard de mise sur le marché d’un produit est bien plus lourd de 

conséquences au niveau du résultat de l’entreprise qu’un dépassement de budget, si celui-ci 

a permis de sortir le produit dans les temps requis par le marché (Cf. Tableau IV-3). 

 

Hypothèses Conséquence sur les 
profits cumulés 

• Lancement du produit avec 6 mois de retard 
• Problème de qualité résolu par une baisse du 

prix de vente de 10 % 
• Coûts de production dépassés de 10 % 
• Budget de développement dépassé de 30 % 

- 31,5 % 
 

- 15 % 
- 3,8 % 
- 2,3 % 

Tableau IV-3 : Impact des modifications de délais, de coût et de qualité 
sur le résultat du projet 

 

En conséquence, il semble que la dimension du coût face à celle du respect des délais 

apparaît minime. La nécessité de sortir des produits dans de bonnes conditions de qualité 

en respectant les délais impartis (et donc conçus et réalisés avec un minimum d'erreurs) 

sont en revanche des éléments pesant sur la rentabilité des projets. 

 

Sur la base de ces constats, il est possible de proposer une définition de la rapidité et de la 

fiabilité des processus de conception de produits. Dans une industrie donnée, la mise en 

œuvre d’une stratégie de développement de produit basée sur la rapidité de création et de 

réaction peut peser sur la qualité, la fiabilité et les coûts du produit. En revanche, un 

processus qui parvient simultanément à acquérir de la connaissance le plus tôt possible sur 

le produit (et donc anticiper et prévoir les erreurs potentielles) et reporter le plus tard 

possible les décisions qui rendent les choix irréversibles (maintenir de la réactivité), peut 

espérer maintenir ses objectifs de rapidité.  
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Ainsi, un processus rapide et fiable sera celui qui parviendra à la fois à intégrer des 

modifications sans suppléments de coûts ou réduction de qualité du produit, à anticiper le 

plus tôt possible les phénomènes agissant sur le produit durant les phases avals et à mettre 

sur le marché un produit dans des délais acceptables sur le plan concurrentiel. 

 

De tels processus parviennent à incorporer les deux dimensions contradictoires que sont la 

rapidité et la fiabilité, parce qu’ils combinent toutes les dimensions de la vigilance : 

anticipation, rapidité de réaction et rapidité de création. 

 

Dans le premier chapitre nous avons vu que fiabilité et rapidité sont deux dimensions 

contradictoires, mais leur couplage permet de définir un comportement vigilant, surtout 

dans un contexte incertain. En ces termes, une mesure de ces deux dimensions sera utilisée 

comme un indicateur de vigilance des projets. 

 

A l’aide de la littérature sur le management de projet, nous allons à présent étudier quels 

sont les pré-requis au niveau des modes d’organisation, de décision, et de communication 

favorisant la conduite de processus rapides et fiables. 
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Section III -  VERS UN MODELE D’ETUDE DE LA VIGILANCE AU SEIN DES PROCESSUS 
DE CONCEPTION DE PRODUITS 

 

Les processus de conception de produits représentent des situations d’observation de la 

vigilance pertinentes dans la mesure où elles font appel à la capacité collective des acteurs 

projet à trouver des réponses rapides en générant le minimum d’erreurs dans un 

environnement parfois très mal connu et qu’ils découvrent au fur et à mesure de leurs 

décisions et de leurs actions. 

 

L’aboutissement des projets repose ainsi sur un mélange d’anticipation et de réaction, mais 

aussi sur la capacité des acteurs à trouver des solutions pertinentes face à des situations 

nouvelles. En d'autres termes, les processus de conception de produits mobilisent toutes les 

dimensions de la vigilance (anticipation, réaction, création).  

 

Afin de disposer d’un modèle d’évaluation de la vigilance au sein des projets de conception, 

nous allons tout d’abord confronter les facteurs de rapidité et de fiabilité identifiés dans la 

littérature de gestion de projet à ceux identifiés dans le chapitre II et III (III.1 -). Nous 

pourrons ainsi constater qu’il existe une grande proximité entre ces deux catégories de 

facteurs. Ce travail donne lieu à l’élaboration d’hypothèses explicatives de la vigilance 

considérée comme un résultat. Dans un second paragraphe (III.2 -), il s’agit de montrer que 

l’interdépendance et la réciprocité des vigilances des acteurs projets conditionnent le 

partage des connaissances et facilitent l’adaptation collective aux situations imprévues. Le 

concept de vigilance collective réciproque explique ainsi les comportements de vigilance au 

sein des projets et peuvent être assistés par certains supports. 

 

III.1 - La vigilance des processus de conception vue comme un résultat : quelques 
dimensions explicatives 

 

III.1.1 -  Le rapprochement des facteurs organisationnels 

 
Dans le chapitre précédent, l’étude des facteurs de vigilance fait ressortir qu’une 

distribution particulière des compétences favorise l’exercice de la vigilance. Plus 

particulièrement, l’intégration et la combinaison d’une large variété de compétences et de 

savoir-faire - de niveau et de nature différente - permettent de faire face à des situations 
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elles aussi très variées. Au sein des projets de conception de produits, il convient de 

préciser l’étendue et les limites de l’intégration de ces compétences. 

 

La configuration organisationnelle adoptée pour la conception de nouveaux produits 

repose essentiellement sur un mode d’organisation de type gestion par projets. A ce titre, 

Nonaka et Takeuchi (1995) nous rappellent comment la mise en place de Système de 

« Projets Urgents » expérimentés chez Sharp à la fin des années 80 pour développer de 

nouveaux calculateurs électroniques, a amené l’entreprise à étendre largement cette 

pratique. Cette démarche a abouti à la mise en place de systèmes de développement de 

produits en « ingénierie simultanée » qui repose sur des équipes multi-fonctionnelles (R&D, 

production, marketing, finances,...). Ainsi, la pratique de la gestion par projet, associant une 

multitude de métiers, est aujourd’hui largement répandue. 

 

La gestion par projet s’intègre généralement au sein d’une organisation matricielle qui 

mobilise les métiers et les fonctions de l’entreprise sur une multitude de produits. Ce mode 

organisationnel permet de prendre en compte les contraintes inhérentes à tout processus de 

conception de produits. Les structure-types de gestion par projet ont été élaborées par 

Clark, Hayes et Wheelwright (1988) et seront reprises par de nombreux auteurs faisant 

référence en la matière (Midler, 1993, 1994 ; Fujimoto, 1997 ; Garel, 1999b). Ces auteurs 

s’accordent pour montrer qu’une structure projet autonome, pilotée et coordonnée par un 

chef de projet qui dispose d’un large pouvoir de délégation par la direction générale 

(portant sur l’arbitrage des conflits, la négociation des moyens accordés au projet, la 

responsabilité des budgets27), est celle qui permet des gains substantiels en terme de rapidité 

de développement et de productivité (Fijimoto, 1997 : 11 ; Garel, 1999b : 37).  

 

L’intégration horizontale doit aussi se coupler à une intégration verticale des compétences. 

Sur le plan intra-organisationnel, l’intégration des acteurs de l’aval et de l’amont est 

importante en matière de prévention des risque potentiels sur les projets. 

 

En effet, un processus de conception de produits fondé sur un mode de résolution de 

problèmes en cascade risque de produire de graves dysfonctionnements. Lorino (1995 : 71) 

nous rappelle à ce titre que « Chaque étape décisionnelle fige des options qui deviennent autant de 

contraintes pour les phases ultérieures. De la sorte, les phases aval, celles qui, généralement consomment le 

                                                
27 Midler, 1993 : 127 
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plus de ressources, se trouvent prises dans un jeu de contraintes très étroit avec une marge de manœuvres 

minime. ». Ceci implique une intégration des acteurs de l’aval au stade de la conception afin 

de réduire l’irréversibilité des décisions prises en amont.  

 

Dans ce sens, la conduite de projets de conception chez Renault (Midler, 1994) montre que 

le principe qui consiste à accroître l'intégration du processus de conception et de réalisation 

est amplifié. L'idée est de faire participer les opérateurs au montage des prototypes afin que 

les contraintes du travail ouvrier soient prises en compte avant la phase de production. Les 

dysfonctionnements et les erreurs ne sont plus considérés comme la "bête noire" des 

concepteurs car font partie intégrante du projet, et sont source d'apprentissages et d'actions 

plutôt que phénomènes porteurs de conflits sociaux ou de blocages dans le processus de 

production. Cette méthode permet ainsi de réduire, d’une part, l'incertitude et les 

dysfonctionnements sur la chaîne de montage (les ouvriers découvraient les problèmes 

beaucoup plus tard, pendant la montée en cadence), et d'autre part, favorise l'émergence de 

nouvelles compétences, puisqu'à son niveau, chacun devient producteur de connaissances 

(Bavarel, 1995). Cette pratique peut être assimilée à celle des simulations utilisées dans les 

OHF pour prévenir et réduire les risques d’incidents. 

 

Mais l’intégration des compétences ne se limite pas à celles de l’organisation. En effet, les 

pressions concurrentielles deviennent de plus en plus importantes et les entreprises 

conceptrices ont recours à une réorganisation qui privilégie un recentrage sur leurs 

compétences clés (Prahalad et Hamel, 1990). Ainsi, toute activité non créatrice de valeur se 

trouve ainsi sous ou co-traitée avec des fournisseurs ou des partenaires. Dans un tel 

contexte, un nombre de plus en plus important de compétences nécessaires à la réalisation 

d’un produit se trouve à l’extérieur de l’entité juridique que représente l’organisation. Le co-

développement (Garel, 1996 ; Garel et Midler, 1998 ; Garel, 1999a) apparaît ainsi comme 

une nouvelle voie pour accroître le capital de compétences de l’entreprise et ainsi faire face 

aux exigences de connaissances supplémentaires nécessaires à la conception de nouvelles 

générations de produits.  

 

A ce titre, Clark et Fujimoto (1989, 1991) ont montré qu’il existait une relation positive 

entre le niveau de participation des fournisseurs à la conception des produits et la rapidité 

et l’efficacité des projets. Le risque pour l’entreprise cliente, est alors de voir le fournisseur 

profiter de sa rente de situation pour augmenter les prix de ses composants. Cependant, la 
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réalité a montré que l’effet de la réduction des coûts obtenu par une participation des 

fournisseurs à la conception des produits, contrebalance largement l’effet de monopole 

induit par la nouvelle position du fournisseur (Fujimoto, 1997). Ainsi, l’intégration d’une 

plus grande variété de compétences intra mais aussi inter-organisationelles est un facteur de 

rapidité et permet une plus grande flexibilité (Takeuchi et Nonaka, 1986 : 141) et réactivité 

des projets (Giard, 1991 : 143-145). 

 

L’apport d’une configuration distribuée des compétences ne se limite pas au projet mais 

doit s’étendre à l’ensemble des projets. L’existence de transferts de connaissances entre 

projets est une dimension identifiée par un nombre important d’auteurs (Nonaka, 1991 ; 

Nonaka et Takeuchi, 1995 ; Takeuchi et Nonaka, 1986 ; Thomke et Fujimoto, 1998). Au 

cours d’une étude menée chez Toyota, Thomke et Fujimoto (1998) ont montré comment le 

développement de la participation de la production à la conception du produit et 

l’amélioration du transfert de connaissances entre les différents projets, ont donné lieu non 

seulement à des réductions de coûts et à une augmentation de la vitesse de conception, 

mais aussi ont permis de réduire d’une façon significative le nombre de cycles de 

résolutions de problèmes au cours de la conception.  

 

   
ORGANISATION 

 

 
PROJET 

 
Distribution 

des  

 
INTRA 

• Intégration verticale (Aval-amont) 
• Chevauchement des phases de conception 
• Intégration horizontale (métiers, fonctions) 

compétences  
INTER 

 

• Codévelopement (Garel, 
1996 ; Garel et Midler, 
1998 ; Garel, 1999a) 

• Transfert de connaissances 
(Thomke et Fujimoto, 1998) 

Tableau IV-4 : Facteurs organisationnels influençant le rapidité et 
l’efficacité des projets 

 

Ce tableau nous donne ainsi une vision globale sur le mode de distribution des 

compétences favorisant la rapidité et la fiabilité des projets. En rapport avec les éléments 

organisationnels caractéristiques des OHF et des ODR, les modes d’organisation des 

compétences au sein des processus de conception de produits reposent sur des principes 

d’intégration de diversité, de transversalité et de simultanéité.  

 

Hypothèse 1 :  
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La rapidité et la fiabilité des processus de conception de produits sont favorisées 

par l’intégration verticale et horizontale du réseau de compétences de 

l’organisation. 

 

En revanche, l'ouverture et la diversité peuvent créer de la complexité organisationnelle.  

 

La présence d’expertises techniques supplémentaires permet d’accroître le niveau de 

vigilance locale, selon le principe de l’attention sélective (Cf Chapitre I  ). La connaissance en 

profondeur d’un domaine, permet d’aller immédiatement à l’essentiel et donc limite le 

temps nécessaire à la résolution d’un problème en rapport avec ce domaine d’expertise. 

Cependant, il apparaît que les experts les plus pointus seraient moins à même de 

communiquer leur savoir (Midler, 1994 : 131).  

 

De plus, face à un problème donné les contraintes de coûts, de qualité et de délais 

demandent un effort de rationalisation qui autorise peu de marges de manœuvres. Chaque 

spécialité tente de montrer que sa contrainte domine le projet : la recherche d’un 

compromis devient alors difficile. La pratique de l’optimisation locale ne permet pas 

d’aboutir à un optimum global. Ainsi, outre le problème du langage commun entre les 

acteurs de métiers et de spécialités différentes, la difficulté de l’harmonisation de l’apport de 

chaque compétence nous oriente ainsi vers l’hypothèse de la présence d’acteurs très 

compétents connaissant plusieurs spécialités. Chacun connaissant le métier de l’autre, tous 

les acteurs peuvent alors contribuer au projet dans la limite de leurs contraintes respectives. 

Ce principe de redondance fonctionnelle observé au sein des OHF, est aussi abordé par 

Nonaka (1991). Pour favoriser la transmission de la connaissance et constituer une base de 

compréhension commune, il s’agit de pratiquer une rotation des postes stratégiques pour le 

développement de produits. Des salariés de la recherche et du développement peuvent en 

effet au terme d’un certain nombre d’années d’expériences, être transférés dans un autre 

département comme le marketing ou la production.  

 

Cette mobilité permet ainsi aux acteurs d’appréhender l’activité de l’entreprise sous une 

multitude de perspectives. L’étude de Weick (1987) portant sur la variété requise des 

systèmes complexes nous montre qu’une seule alternative est envisageable : soit la 

complexité des systèmes diminue, soit les acteurs eux-mêmes sont en mesure d’assumer un 

niveau supérieur de complexité. La première solution étant souvent peu envisageable, 
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l’auteur montre qu’il convient de préparer les acteurs à la seconde. Convaincu du caractère 

néfaste de la complexité des structures organisationnelles, Crozier (1989) a lui aussi évoqué 

la nécessité pour les hommes de se « professionnaliser » beaucoup plus pour être capable 

de répondre à la complexité : « [ il s’agit de ] professionnaliser les hommes au lieu de sophistiquer 

structures et procédures » (Crozier,1989 : 55) 

 

Sur la base de ces raisonnements, la question du profil des acteurs projets est essentielle à la 

constitution des équipes. Poussée à l’extrême, une équipe de conception composée 

exclusivement d’acteurs polyvalents réduit la diversité et donc le potentiel de créativité 

(Nonaka, 1991), et réduit la vigilance locale au profit d’une vigilance plus ouverte, plus 

globale.  

 

Ainsi, il s’agirait d’effectuer un arbitrage entre, d’une part, la possibilité de disposer de 

niveaux d’expertises permettant l’élaboration de réponses rapides en fonction d’un 

problème donné (sous réserve que ce problème puisse se réduire au domaine d’expertise 

sollicité) mais où les capacités de communication de la connaissance sont limitées, et 

d’autre part, le choix de la polyvalence des participants en perdant une partie de l’expertise 

locale qui permet d’aller directement à l’essentiel et donc de réduire le nombre de cycles de 

résolution de problèmes. Or, l’expérience de la gestion de projet nuance cette alternative.  

 

En effet, certains auteurs (Midler, 1994 ; Garel, 1996) montrent que les situations de 

gestion de projets ne peuvent se résumer à une accumulation ou une sédimentation des 

compétences de l’organisation. Ces processus s’apparentent davantage à un apprentissage 

continu pour les participants : « (...) il faut le plus souvent expérimenter pour donner un avis » 

(Midler, 1994 : 131). En ce sens, pour chaque problème, la solution ne peut provenir d’une 

seule expertise, mais d’un compromis trouvé par itérations successives entre les 

participants. Le problème est alors pour chaque acteur de disposer de ce que Garel appelle 

un savoir relationnel : « (...) Ces savoirs sont mobilisés pour comprendre les autres, s’en faire comprendre et 

prendre une décision optimale dans le cadre d’un travail collectif. » (Garel, 1996 : 118). Ce n’est pas la 

connaissance des autres métiers qui doit être retenue comme dans l’approche de Nonaka, 

mais plutôt une connaissance différente de son propre métier. Chaque acteur doit être en 

mesure de connaître son métier de telle sorte qu’il intègre les contraintes des autres métiers, 

qu’il soit capable de communiquer avec eux. 
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Hypothèse 2 : 

La rapidité et la fiabilité des processus de conception de produits sont favorisées 

par une équipe projet composée d’acteurs polyvalents expérimentés capables de 

faire partager leur savoir. 

 

III.1.2 -  Le rapprochement des facteurs décisionnels 

 

Au cours de l’étude des organisations de haute fiabilité, nous avons pu mettre en évidence 

que même dans un contexte de « zéro défaut », l’organisation doit faire appel à des 

dispositifs de réaction rapide et donc à une certaine autonomie des acteurs. En effet, ces 

organisations très hiérarchisées ne peuvent faire l’économie d’une responsabilisation des 

acteurs pour garantir un certain niveau de rapidité et de fiabilité des réponses des acteurs 

positionnés au plus près des situations génératrices d’incidents. 

 

La nécessité de réduire l’écart existant entre le niveau de décision stratégique et celui des 

décisions opérationnelles est aussi une préoccupation des organisations à décisions rapides. 

Par conséquent, la mise en œuvre de processus de conception de produits est aussi une 

activité qui implique une certaine autonomie de la part des participants.  

 

Un processus de conception de produits se gère, comme nous l’avons vu, en exerçant un 

contrôle permanent sur les objectifs de coût, de délais et de qualité. Il appartient ainsi aux 

acteurs du projet de mettre en œuvre des moyens permettant d’aboutir à ces 

objectifs/contraintes. Même s’il existe de nombreuses méthodologies de gestion de projet, 

étant donné le caractère particulier de chaque processus de conception, il ne peut exister 

des procédures qui permettraient aux acteurs de se déresponsabiliser par rapport à l’objectif 

général. Ainsi, la contrainte globale de l’objectif qualité-coût-délai se trouve diluée auprès 

de tous les intervenants (Midler, 1993 : 141). Dans ces conditions, chaque intervenant 

engage sa responsabilité par rapport à sa compétence (une autonomie où la compétence 

doit aller de pair avec la délégation, dirait Midler (1994)). L’autorité de compétence prévaut 

alors sur l’autorité hiérarchique (Jameux, 1998 ; Chapel, 1999). L’autonomie de décision des 

acteurs reste cependant limitée par des procédures de validations de la part de l’ensemble 

de l’équipe de décision au cours de réunions de projets prévues à cet effet. Cette 

interdépendance relationnelle garantit ainsi la cohérence des décisions. 

 



- Page 169 - 

 

 

 

Hypothèse 3 :  

La rapidité et la fiabilité des processus de conception de produits sont favorisées 

lorsqu’ils privilégient une certaine autonomie des acteurs projet dans la limite d’une 

validation collective des engagements. 

 

L’implication d’une large diversité et de l’interdépendance des compétences au sein des 

projets est inévitablement source de dissensions. Par définition, un projet de conception de 

produits nécessite l’intervention et la coordination temporaire d’acteurs multiples. Cette 

différenciation organisationnelle des participants d’un projet, verticale ou hiérarchique, 

horizontale ou division sociale du travail a une incidence sur l’émergence des désaccords 

(Marciniak et Pagerie, 1999b, Partie 4, Chap. 1.6 : 10). Midler nous rappelle à ce titre que les 

équipes projets sont (...) des machines à faire émerger des conflits qui, sans elles, auraient toutes les chances 

d’être enterrés (Midler, 1993 : 137). A l’instar des déterminants des conflits identifiés au cours 

des facteurs de vigilance, Marciniak et Pagerie (1999b) ont formalisé différents modes de 

résolution de conflits en fonction des types de contingence que peuvent rencontrer les 

acteurs (Cf. Tableau IV-5). Nous avions vu qu’en fonction de l’urgence des situations, les 

modes de résolution des conflits pouvaient trouver des dénouements plus ou moins 

rapides. En revanche, l’étude des ODR nous a montré l’importance des conflits comme 

source d’apprentissage et de réduction d’erreurs stratégiques.  
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Mode de résolution 

 

 
Conseillé quand... 

 
Déconseillé quand... 

« Ignorer les désaccords » 
 

- Conflits occultés 
- Résistance passive 

- L’enjeu est peu important 
- L’enjeu tend à s’effacer 
- Solution temporaire 

- L’enjeu est important 
- L’enjeu est persistant 

« Atténuer les divergences  
de points de vue » 

 
- Ne pas faire de vagues 
- Adopter un compromis 

- Comme ci-dessus 
+ 
- Relation feutrée nécessaire 
momentanément 
- Chaque partie a quelque chose à 
offrir 
- Les ressources sont limitées 

- Comme ci-dessus 
+ 
- La solution est irréaliste 
- L’engagement des partenaires 
semble douteux 
- Les parties sont disposées à la 
confrontation 
 

« Combattre les autres points 
de vue divergents » 

 
- Recours hiérarchique 
- Coup de force 

- Des règles et procédures sont en 
vigueur 
- Le pouvoir est réel du fait de la 
position ou de l’autorité exercée 

- Les perdants n’ont pas la 
possibilité d’exercer leurs besoins 
- Il y a un risque d’effondrement 
futur, notamment du fait de 
l’instabilité du pouvoir 
 

« Confronter les points 
de vue divergents » 

 
- Sincérité 
- Ecoute 

- Du temps est disponible pour la 
confrontation 
- Les parties prenantes sont aptes 
et désireuses d’aller à la 
confrontation 

- Il n’a pas de temps disponible 
pour la confrontation 
- Les parties prenantes sont inaptes 
et/ou ne désirent pas aller à la 
confrontation 
 

Source : Marciniak et Pagerie, 1999b,Partie 4,Chap. 1.6 :11 

Tableau IV-5 : La contingence des modes de résolution des conflits 

 

A la lumière des critères énoncés dans ce tableau, nous pouvons noter qu’en matière de 

gestion des conflits, la seule alternative permettant de réduire les effets négatifs des conflits 

et d’accélérer les modes de résolution de problèmes, revient à concevoir le conflit comme 

un « mal nécessaire » qu’il faut savoir gérer. Nous rejoignons ainsi la vision de la gestion des 

conflits au sein des ODR. 

 

Hypothèse 4 : 

La rapidité et la fiabilité des processus de conception de produits sont favorisées 

par une équipe qui considère le conflit comme une dimension consubstantielle à 

tout projet et dont il faut savoir tirer parti. 

 

Si la variété au sein des processus est telle qu’elle génère facilement des dissensions, et que 

celles-ci permettent de prendre en compte moins tardivement des problèmes, qui laissés de 

côté, peuvent se révéler catastrophiques en fin de projet, il n’en demeure pas moins que les 

conflits « consomment » du temps et qu’il faut pouvoir les réduire. 
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Le suivi et le contrôle permanent de l’évolution du projet peut être un outil de réduction 

des conflits. Les jalons établis par le management sont des gardes-fous face à l’autonomie 

des acteurs. Il ne s’agit pas de contrôles rigides qui limiteraient la créativité et la 

spontanéité, mais de points de coordination qui permettent d’harmoniser les avancées de 

chacun et de prémunir l’équipe contre certaines dérives, nées de l’ambiguïté et des tensions 

au cours du projet (Takeuchi et Nonaka, 1986 : 143).  

 

Lors de l’étude des facteurs de vigilance, nous avons pu constater que l’existence de 

procédures et de routines pouvait permettre de libérer de la ressource attentionnelle à partir 

du moment où les acteurs se les étaient appropriées, c’est à dire que ces procédures se 

présentent comme un prolongement de leur capacité attentionnelle. L’appropriation des 

outils et des méthodes de gestion de projet par les acteurs participants est une dimension 

clé de la rapidité et la fiabilité des processus : « Des méthodes partagées facilitent l’évolution d’une 

culture et font gagner du temps là où il sera critique d’agir vite. Du temps sera libéré pour des analyses plus 

pointues et pour des sauts d’imagination au moment propice » (Marciniak et Pagerie, 1999b, Partie 

3,Chap. 6.8 : 12). 

 

Par ailleurs, nous avons pu constater que les procédures et les routines pouvaient générer 

quelques inerties, notamment lorsque qu’elles se substituaient aux objectifs pour lesquels 

elles avaient été mises en place. Même si les objectifs fixés au début du projet représentent 

un but commun à tous les participants, ceux-ci doivent pouvoir faire l’objet de 

modifications en fonction des évolutions de l’environnement du projet. A ce titre, nous 

avons vu que les modifications de budgets pouvaient avoir un impact mineur en terme de 

réduction des profits par rapport à un retard de mise sur le marché du produit (Cf. Tableau 

IV-3).  

 

Si les OHF et les ODR nous ont permis de mettre en évidence l’importance d’un suivi en 

temps réel de l’activité de l’organisation, la nécessité de pouvoir actualiser ces dispositifs par 

une surveillance externe est une façon de se prémunir contre certains risques.  

 

Dans les environnements où les évolutions technologiques s’imposent comme des priorités 

dans la conception de produit, la participation de certains acteurs projet à des réseaux de 

relations très variés et très denses permet au projet d’être au plus près des évolutions du 
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marché (Eisenhardt, 1989b ; Iansiti, 1995). Cette observation externe permet aux processus 

de conception de produits d’éviter certaines dérives. Cependant, nous avions vu que toute 

modification intervenant après la phase de spécification du produit s’avérait coûteuse. C’est 

ainsi qu’une surveillance importante de l’environnement doit pouvoir s’accompagner de 

dispositifs permettant de regrouper et de répondre rapidement aux nouvelles connaissances 

provenant des évolutions technologiques et des changements du marché tout au long du 

développement du projet. 

 

Hypothèse 5 : 

La rapidité et la fiabilité des processus de conception de produits sont favorisées 

par la présence de dispositifs formalisés de mesure et de suivi de l’état 

d’avancement du projet et de surveillance des évolutions externes au projet. 

 

Nous avons vu que pour faire face aux changements permanents se produisant au cours 

d’une situation de choix, les entreprises prennent le temps d’étudier plusieurs choix 

simultanément. Ceci leur garantit une position de repli et renforce leur confiance 

rétrospective dans le choix qu’elles effectuent. On retrouve cette idée dans le domaine du 

management de projet au sein de l’industrie automobile (Midler, 1994 ; Ward, Liker, 

Cristiano et Sobek, 1995 ; Thomke et Fujimoto, 1998). Ces recherches ont montré que le 

succès du projet de conception automobile provient en partie de la considération 

simultanée de plusieurs solutions acceptables et de l’élaboration d’un choix le plus tard 

possible. Ward et al. (1995) mettent en évidence l’avantage que Toyota conserve dans la 

durée de mise au point d’un véhicule grâce à la réalisation tardive des choix entre les 

grandes options. Ici, le caractère tardif du choix ne retarde pas la durée totale du projet, 

bien au contraire. Ceci semble être imputable au fait que maintenir le plus tard possible le 

maximum de degrés de liberté, [évite de] pénaliser (en temps et en coût) l’efficacité de l’action (J.-F. Raux, 

1994).  

 

Par ailleurs, Thomke et Fujimoto (1998) considèrent le processus de conception de 

nouveaux produits comme un processus continu de résolution de problème. A ce titre, ils 

ont montré que l’identification et la résolution d’un nombre maximum de problèmes au 

cours des phases amonts de conception, permettent de réduire le temps et les coûts et ainsi 

de libérer des ressources pour de nouvelles innovations. L’identification et la résolution 

précoce de problèmes assurant une plus grande fiabilité du processus, reposent en partie 
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sur des outils de conception assistée par ordinateur (CAD/CAE) et sur un prototypage 

rapide des produits. Garel (1999b) souligne à ce propos que les outils de simulation 

informatique pour la conception sont en mesure aujourd’hui de réduire les cycles de 

développement à condition qu’ils permettent aux équipes de développement de se 

coordonner et de se synchroniser. 

 

Hypothèse 6 : 

La rapidité et la fiabilité des processus de conception de produits sont favorisées 

par la mise en œuvre de plusieurs choix engagés simultanément permettant de 

bénéficier de solutions de repli en cas d’imprévus. 

 

III.1.3 -  Le rapprochement des facteurs de communication 

 

Constituant la pierre angulaire de la vigilance des systèmes de haute fiabilité et des 

entreprises à décisions rapides, la structure de communication détermine pour une grande 

part l’efficacité de l’ensemble des dispositifs et de la vigilance des acteurs. Giard (1998 : 36) 

nous rappelle à ce titre que « la gestion documentaire au sens large, et la maîtrise des outils de 

communication deviennent un enjeu majeur qu’accentue la tendance à la spécialisation et donc à la 

multiplication des partenaires ». Assurant une multitude de fonctions centrales dans l’activité de 

vigilance (coordination, mémorisation et continuité des représentations portant sur un 

phénomène), les différentes formes de communication : asynchrone et synchrone ou 

encore formelle et informelle sont le support de l’harmonisation des vigilances 

individuelles. Au sein des OHF, la diversité des sources de communication couplée à une 

culture qui encourage la communication parlée, assurent une meilleure compréhension de 

l’état et de l’évolution du système par les acteurs. La présence d’un flot continu 

d’informations à la disposition d’une large majorité d’acteurs est aussi une dimension du 

système de vigilance des ODR. 

 

Une étude récente portant sur une comparaison internationale de l’industrie automobile 

(Fijimoto, 1997) montre qu’une communication fréquente et importante favorisant la 

gestion des cycles interconnectés de résolution de problèmes, est un facteur déterminant 

pour fiabiliser et accélérer le processus de conception de produits. Par ailleurs, Nonaka et 

Takeuchi (1995) poussent le principe de partage de l'information jusqu’à celui de 

redondance informationnelle. Selon ces auteurs, partager des informations allant au-delà 
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des exigences opérationnelles immédiates des membres de l'organisation, les aident à 

comprendre où ils se trouvent dans l'organisation, ce qui leur permet de mieux comprendre 

la direction de la réflexion et de l’action individuelle. Comme dans les OHF, la redondance 

des informations issues des points de vigilance dispersés, permet aux membres de l’équipe 

d’élaborer une représentation riche et partagée de la situation, de connaître les actions en 

cours élaborées par les membres de l’équipe et éventuellement de détecter des erreurs. 

 

La mise en place récente de plateaux qui réunissent physiquement dans un même lieu les 

responsables de la conception, ceux de la fabrication, des achats et de la vente (Giard, 

1991 ; Garel, 1996 ; Biseau et Ghiulamila, 1998) permet une communication directe qui 

facilite l’intégration des points de vue et l’émergence d’initiatives (Takeuchi et Nonaka, 

1986). Cette configuration qui regroupe tous les acteurs du projet (internes mais aussi 

externes à l'organisation), favorise une communication en face à face qui représente le 

média le plus riche de la communication (Berger et Luckmann, 1966 ; Daft et Lengel, 

1984). Selon ces auteurs, la richesse de la communication en face à face permet de faire 

passer une multitude de signaux et de « feedback » rapides qui sont essentiels pour 

l’appréhension de problèmes ambigus. Ce mode de communication s’avère en revanche 

moins pertinent pour les problèmes plus routiniers.  

 

La présence physique des acteurs au sein du plateau28 facilite les ajustements mutuels. Cette 

espace partagé, assimilable aux situations de travail coopératif décrites par Joseph (1994), 

Heath et Luff (1994) ou encore Hutchins (1994 ;1995) a la propriété d’assurer la diffusion 

et le partage des savoir-faire, et favorise ainsi la vigilance de chaque acteur sur des 

problèmes communs. 

 

Hypothèse 7 : 

La rapidité et la fiabilité des processus de conception de produits sont favorisées 

par une structure de communication qui assure le partage de toutes les 

informations du projet auprès de l’ensemble des participants. 

 

Au cours des processus de conception de produits, il est possible de repérer trois catégories 

de communication : la communication journalière (informelle ou formelle, ...), les « temps 

forts » (Avenier, 1992) durant lesquels les orientations sont fixées, et les contrôles des états 

                                                
28 aussi appelé ruche (Garel, 1996 : 123) 
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d’avancement validés, et le(s) système(s) de documentation partagé(s) (informatisé(s) ou 

non) permettant à chacun de suivre l’état d’avancement du projet.  

 

Ces trois modes de communication reposent sur des temporalités et des supports multiples. 

La communication journalière repose sur un système de communication synchrone (face à 

face, réunion en petit comité) et asynchrone (notes internes, courrier électronique) et assure 

la continuité du projet. Les « temps forts » (ou jalons) ont lieu moins fréquemment mais 

servent à entériner les décisions importantes (par exemple, le choix d’une spécification 

coûteuse, l’engagement dans un partenariat pour le co-développement de certains sous-

ensembles). L’ensemble des informations discutées et échangées au cours de ces réunions 

peut être mémorisé et stocké dans un système d’informations partagé par l’ensemble des 

participants. Ce système d’informations peut contenir d’autres informations sur le produit 

et son environnement technique et commercial.  

 
 COMMUNICATION 

JOURNALIERE 
COMMUNICATION 
DOCUMENTAIRE 

COMMUNICATION 
« TEMPS FORTS » 

Supports de 
communication 

• Notes internes 
• E-mail 
• Face à face 

Système 
d’informations 

Réunions collectives 

Fréquence des 
échanges 

Elevée Moyenne Moyenne 

Nature • Synchrone et 
asynchrone 

• Informelle 

• Asynchrone 
 
• Formelle 

• Synchrone 
 
• Formelle 

Niveau de 
diffusion 

local global global 

Tableau IV-6 : Spécificité des modes de communication 

 

Les modes de communication au cours des processus de conception de produits influent 

directement sur leur rapidité et leur fiabilité. Au cours des projets, il s’agit clairement de 

disposer de la complémentarité des différents supports en fonction des besoins des acteurs 

sans alourdir leur disponibilité intellectuelle.  Au sein des OHF, la multiplicité des sources 

informationnelles ne nuit pas aux capacités attentionnelles des participants, dans la mesure 

où celles-ci font appel à des modes de perception différents : la vue (écrans de contrôle, 

mouvement des acteurs dans la salle de commande) et l’ouïe (téléphone, haut-parleurs 

communs, informations échangées dans la salle de commande). Ainsi, une certaine variété 

dans les supports utilisés est requise. Nous avons vu en effet, que la communication en face 

à face était sollicitée pour la résolution de problèmes complexes (comme au sein des 

plateaux) et importants (lors des « temps forts » par exemple). En revanche, il s’agit d’éviter 
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la surcharge informationnelle en ayant recours à une communication plus médiatisée et 

asynchrone (par exemple par l’intermédiaire du courrier électronique) pour ce qui concerne 

la communication journalière. Certaines observations expérimentales (Sproull et Kiesler, 

1992) ont montré qu’il fallait quatre fois plus de temps à un groupe de trois personnes pour 

prendre une décision en situation de communication médiatisée et dix fois plus pour un 

groupe de quatre personnes. L’absence de feed-back immédiats (hochements de tête, sourires 

etc.), notamment, perturbe les échanges conversationnels, les interactants ne pouvant plus 

jauger l’attention et la confiance que les autres leur accordent (Cardon et Licoppe, 1998). 

 

Enfin, l’utilisation d’un système d’informations partagé joue le rôle de mémoire externe 

collective, qui permet aux membres de l’équipe, à tout moment, de retrouver l’origine d’une 

erreur ou d’un succès passé, et permet ainsi à chacun de se positionner dans le flot continu 

de l’action collective. 

 

Hypothèse 8 : 

La rapidité et la fiabilité des processus de conception de produits sont favorisées 

par des supports de communication variés qui mobilisent des modes de perception 

divers et qui facilitent une communication directe entre les participants. 

 

III.2 - Le concept de vigilance collective réciproque comme principe explicatif des 
comportements de vigilance 

 
Si le modèle présenté ci-dessus permet de décrire certains phénomènes explicatifs de la 

rapidité et de la fiabilité des processus de conception, il ne permet pas de décrire les 

comportements de vigilance des acteurs proprement dits, car il repose sur une mesure 

synthétique de la vigilance. Mesurer la vigilance revient à la considérer comme un résultat et 

non un comportement ou un processus. En ce sens, le modèle proposé ne saurait rendre 

compte du processus ayant permis d’aboutir à ce résultat. Or, les chapitres précédents 

(Chapitre II  et Chapitre III  ) ont permis de mettre en avant que la notion de vigilance 

collective réciproque est au cœur des comportements de l’entreprise vigilante. Nous allons 

voir à présent que ce principe est aussi central pour les processus de conception de 

produits et peut s’avérer utile pour décrire les comportements de vigilance des acteurs 

investis dans les projets (III.2.1 -). Ce principe peut être appuyé par des supports 

susceptibles de le soutenir (III.2.2 -).  
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III.2.1 -  La vigilance collective réciproque au sein des projets de conception 

 
Dans le cadre des processus d'innovation, Van de Ven (1993, 1986) a montré que 

l’invention et la mise en œuvre d’idées nouvelles (même si elles sont parfois à l’initiative 

d’un seul individu) sont le fait d’un accomplissement collectif qui soutient et conduit ces 

idées à leur terme. Cette démarche collective pose cependant le problème du management 

de la relation entre le tout et les parties. L’auteur montre alors que les participants à 

l’innovation doivent développer une capacité à « penser globalement tout en agissant 

localement » (Van de Ven, 1986 : 600). En d’autres termes, chaque participant doit non 

seulement savoir comment relier son savoir-faire avec les autres fonctions spécialisées, mais 

aussi comprendre la trame générale suivie sur l’ensemble de l’innovation. Cette conception 

marque l’importance d’une vision des processus en terme de vigilance réciproque des 

acteurs de la conception. 

 

Dans le même esprit, Dougherty (1992) a mis en avant les problèmes que peuvent causer 

les modes de raisonnement spécifiques liés aux différentes fonctions et métiers intervenant 

dans les projets. Cette appartenance implique une certaine identité, et une certaine façon de 

se représenter le monde (thought world) qui sont autant de freins au partage des idées et des 

connaissances. L'inertie fonctionnelle dont parle Dougherty est celle que nous avons mise 

en avant au cours de l'étude des facteurs de vigilance dans l'organisation au cours du 

Chapitre II  . Un des moyens d'atténuer ce type de biais, est de mettre en place un 

mécanisme de collaboration qui encourage l’appréciation de la perspective des autres 

intervenants et de leurs interdépendances mutuelles (Dougherty, 1992). L'auteur montre 

d'ailleurs qu'au sein des projets à succès, les acteurs tentent de réorienter et d'ouvrir leur 

perception initialement focalisée sur des modes de perception centrés sur leur fonction ou 

leur métier, de telle sorte que leurs connaissances puissent s'assembler pour donner lieu à 

de nouvelles perspectives29. Le projet de conception est alors vu comme un processus 

collectif d'interprétation destiné à créer des situations de compréhension partagées à partir 

de perspectives disparates. 

 

C’est probablement sous l’influence de récents travaux de Hoopes et Postrel (1999) que le 

concept de vigilance collective réciproque trouve le plus d’échos dans les projets de 

conception. Les auteurs partent du constat que l’intégration de l’organisation entre les fonctions 

                                                
29 "Each thought world rechanneled its readiness for directed perception from an inward to an outward focus so that their 
knowledge could join to produce new insights and new facts" Dougherty (1992: 192) 
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et les disciplines spécialisées est unanimement reconnue comme étant favorable à la 

performance des processus, mais le mécanisme qui permet à cette intégration d’améliorer 

les projets reste obscur. En utilisant le concept du glitch30, qui se définit comme une erreur 

coûteuse produite par l’absence de partage de connaissances, Hoopes et Postrel mettent en 

évidence que les entreprises pour lesquelles le partage de connaissances fait défaut génèrent 

des surcoûts qui nuisent à l’efficacité des processus de conception de produits de façon 

significative. Plus précisément, le glitch correspond à un dysfonctionnement ou une erreur 

coûteuse directement causée par une absence de partage de connaissances entre fonctions 

ou spécialités au sujet d’une contrainte causée par l’action de chaque participant. Pour 

éviter ces problèmes, lors de la phase de développement, chaque individu doit être 

conscient des contraintes, des difficultés et des opportunités qu’il est en mesure de créer en 

dehors de son propre champ d’expertise. Dit autrement, la vigilance de chaque intervenant 

doit être orientée sur sa propre tâche, mais aussi vers celle des autres intervenants. C’est à 

partir de l’absence de la prise en compte de l’interdépendance attentionnelle qui lie les 

acteurs au cours de la conception, que Hoopes et Postrel mettent en évidence la 

prédominance de l’attention réciproque pour le succès des projets. La problématique du 

glitch peut ainsi être assimilée à celle de la vigilance collective réciproque, dans la mesure où 

elle considère que la réciprocité de l'attention de chaque acteur est au cœur de la gestion de 

projet.  

 

Ces axes de réflexion nous conduisent à soumettre la proposition suivante :  

Proposition 1 :  

L’ajustement collectif et réciproque de la vigilance des acteurs est un problème 

central dans la gestion des projets de conception, car le partage des connaissances 

et les adaptations aux situations imprévues en dépendent. 

 

III.2.2 - Les supports de la vigilance collective réciproque 

 

Les trois approches qui précèdent, conduisent à adopter une lecture des projets en terme de 

gestion collective de l’attention des acteurs participants. La vigilance est alors considérée 

comme une ressource (Ocasio, 1994) qui doit être gérée et partagée. Il est alors pertinent de 

s’interroger sur la correspondance entre les dimensions identifiées comme étant explicatives 

                                                
30 Dans la mesure où les auteurs utilisent le mot glitch comme un concept, il apparaît délicat de tenter de le 
traduire. Notons cependant que glitch  signifie littéralement problème.  
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de la vigilance des projets (de leur rapidité et leur fiabilité) et la notion de vigilance 

collective réciproque. A l’instar des organisations vigilantes (les OHF et les ODR), nous 

voudrions montrer que les processus de conception de produits vigilants s’appuient aussi 

sur des modes d’organisation, de décision et de communication qui favorisent et 

soutiennent la vigilance collective des acteurs.  

 

L’hypothèse 1 postule l’intégration verticale et horizontale d’un réseau étendu et dense de 

compétences intra et inter-organisation. Cette affirmation suppose que de nombreux 

acteurs disposant de compétences spécifiques et différentes sont amenés à travailler 

ensemble et simultanément. La diversité des sources de vigilance peut couvrir un large 

éventail de situations et favoriser la créativité sous condition que ces sources soient 

partagées. Pour ce faire, les acteurs (ou sources) doivent être en mesure à la fois de se 

comprendre et de faire partager leurs connaissances respectives afin de favoriser la 

vigilance collective réciproque (hypothèse 2). Le partage des connaissances des acteurs ne 

dépend pas uniquement de leur profil, mais aussi et surtout des modes de décision et de 

supports favorisant leur confrontation. L’hypothèse 3 stipule à cette fin que chaque 

décision doit faire l'objet d'une consultation et d'une validation collective des engagements 

pris au cours du projet. Il s'agit donc à la fois d'obtenir un consensus sur les engagements 

respectifs et de permettre de diffuser l'information tout en attirant l’attention. Mais la 

variété des profils des acteurs intervenants au cours du processus peut donner lieu à de 

nombreux conflits. L'importance du conflit est un indicateur de l'importance de la 

confrontation des différentes sources de vigilance. En ce sens, de nombreux conflits au 

sein des projets permettent de réactiver en permanence la vigilance collective, mais doivent 

impérativement être maîtrisés (hypothèse 4).  

 

Par ailleurs, les outils de formalisation du processus sont aussi utiles pour prendre le relais 

des décisions et des engagements (hypothèse 5). Ils s'imposent comme des guides 

(méthodes PERT/GANTT) mais aussi comme des aides à la décision (CAO/DAO, analyse de 

la valeur, conception à coût objectif,…) et peuvent assister et soutenir la vigilance des 

acteurs. Pour contenir les « rigidités » éventuelles créées par des modes de décision 

formalisés, l'engagement de plusieurs choix alternatifs pour un même produit permet plus 

facilement de faire face à des situations imprévues et la vigilance des acteurs peut rester 

ouverte sur d'autres possibilités (hypothèse 6). 
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Enfin, le mode de communication et la nature des supports utilisés conditionnent 

l’intensité avec laquelle l’interaction des vigilances pourra s’opérer. L’accès généralisé à 

l’information, même s’il ne garantit pas que les acteurs y prêtent systématiquement 

attention, peut être un pré-requis au partage de la vigilance (hypothèse 7). Par ailleurs, 

comme nous l’avons déjà montré, la nature du support de communication conditionne à la 

fois la façon dont l’attention peut être captée et orientée, mais aussi agit sur la quantité de 

ressources cognitives disponibles ou mobilisables. En ce sens, la dernière hypothèse 

préconise une communication essentiellement en face à face (afin de garantir le partage des 

vigilances et pas seulement celui des informations) et une complémentarité des supports de 

communication (d’autres supports médiatisés peuvent être utiles au maintien de la vigilance 

des acteurs pour le suivi de décisions ou de situations sans nécessairement mobiliser toute 

leur attention). 

 

En définitive, les dimensions explicatives de la vigilance (rapidité et fiabilité) des processus 

se trouvent être cohérentes et favorables avec le principe de vigilance collective réciproque. 

Pour autant, ces dimensions ne peuvent expliquer ce comportement de vigilance, car ce 

dernier dépend d’un nombre de facteurs qui dépasse largement celui exposé ici. Elles nous 

donnent uniquement quelques pistes de réflexion concernant les supports susceptibles de 

soutenir la vigilance collective réciproque des acteurs et donnent lieu à une seconde 

proposition : 

 

Proposition 2  

Le partage de la vigilance des acteurs investis dans les projets de conception 

s’appuie sur des supports dont la nature dépend du contexte au sein duquel il 

s’exerce. 
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CONCLUSION DU CHAPITRE IV 

 

Cette partie nous a permis de justifier la pertinence du choix du cadre d’analyse de la 

vigilance dans les organisations. Les processus de conception de produits en milieu 

industriel s’imposent en effet comme un terrain d’investigation particulièrement pertinent 

pour étudier les capacités d’adaptation de l’entreprise aux situations incertaines et parfois 

instables. 

 

Au terme du Chapitre III  la définition générale de l'organisation vigilante, postule qu'il 

s'agit d'organisations capables de répondre de façon rapide et fiable aux situations 

impromptues et problématiques qui les touchent. Le présent chapitre a montré en quoi les 

processus de conception de produits sont des situations de gestion au sein desquelles les 

enjeux en terme de rapidité et de fiabilité des décisions sont prédominants, alors que les 

conditions dans lesquelles ces décisions sont prises sont marquées par une forte incertitude 

et une irréversibilité importante. Les processus de conception de produits sont soumis à la 

nécessité de donner des réponses rapides à des problèmes généralement mal structurés. 

Ainsi, la pression temporelle de plus en plus forte qui s’exerce sur ces processus limite les 

apprentissages du type essais/erreurs, ce qui pose problème pour la conception de produits 

entièrement nouveaux. De plus, il apparaît essentiel pour les acteurs projet de devoir 

réduire le nombre d’erreurs créées au cours des processus afin de limiter les coûts 

supplémentaires relatifs au caractère difficilement réversible des décisions et pour réduire le 

temps de mise en œuvre. 

 

L’étude porte à la fois sur l’étude de la vigilance des processus de conception en donnant 

une mesure de son état de vigilance (par la combinaison rapidité/fiabilité) et sur les 

comportements de vigilance au sein des projets. Ces deux perspectives se complètent pour 

former un modèle d’étude globale de la vigilance « de » et de la vigilance « dans » 

l’organisation des processus. 

 

L’évaluation de la vigilance des processus de conception de produits (la vigilance comme 

état ou résultat) s’effectue ainsi sur la base d’une mesure de la rapidité et la fiabilité de ces 

processus. En effet, pour un projet donné, la vitesse de mise sur le marché du produit 

dépend des capacités de l’équipe de conception à anticiper les erreurs potentielles et/ou à 
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réagir rapidement aux événements imprévisibles. Cette mesure de vigilance doit être 

comparée à des facteurs explicatifs. Ainsi, la mise en évidence de modes d'organisation, de 

décision et de communication contribuant à la rapidité et la fiabilité des processus de 

conception de produits, a permis d’élaborer huit hypothèses de recherche qui fondent les 

bases d’un modèle explicatif des processus dits vigilants (rapides et fiables). 

 

Par la suite, en accord avec les caractéristiques mises en évidence dans les entreprises 

vigilantes (Chapitre III), l’étude des comportements de vigilance au sein des projets a 

conduit à confronter le principe de vigilance collective réciproque à la littérature de gestion 

de projet. Bien que peu développé en ces termes, ce concept est apparu central. La 

vigilance collective réciproque se pose comme un principe facilitant l’ajustement mutuel des 

compétences et des connaissances au sein des projets. De plus, il se trouve être soutenu par 

des supports dont la nature dépend du contexte des projets. Ces éléments donnent lieu à 

deux propositions qui viennent compléter les hypothèses du premier modèle. 

 

Ainsi, le modèle d’étude de la vigilance comme état et le modèle d’étude de la vigilance 

comme processus se complètent et se correspondent pour former un modèle de recherche 

général (Cf. Figure IV-4). 

  

 

Figure IV-4 : Modèle de recherche 
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE 
 

 

Cette partie regroupe l’ensemble des éléments théoriques nécessaires à l’élaboration d’un 

modèle d’étude de la vigilance dans les organisations, plus particulièrement au sein des 

processus de conception de produits.  

 

La proposition d’une définition conceptuelle de cette notion a conduit à identifier dans la 

littérature de gestion et de la théorie des organisations, certains courants dont le point de 

vue apparaît complémentaire. En effet, une première approche de la vigilance nous a 

conduit à étudier le courant de la veille stratégique dont l’objectif est de promouvoir la 

surveillance de l’environnement de l’entreprise afin d’en anticiper les mouvements. Cette 

conception de la vigilance ne retient que son aspect anticipatif et tente de limiter son aspect 

réactif (considéré comme une dépendance). La majorité des contributions théoriques de ce 

courant, - de plus en plus pertinentes compte tenu de la croissance des sources 

d'informations -, prône une position dichotomique entre l’entreprise et son environnement. 

Basé sur la théorie des signaux faibles initiée par Ansoff (1976), ce courant considère 

l’entreprise comme une entité globale percevant les variations de son environnement 

auquel elle doit s’adapter. Ces développements nous permettent de saisir l’enjeu d’une 

ouverture croissante de l’entreprise sur son environnement, mais en revanche fournissent 

peu de précisions sur les dimensions susceptibles d’influencer la vigilance des acteurs. 

 

Pour compléter cette conception de la vigilance, un second pan de la littérature nous a 

conduit à étudier les dimensions influençant plus directement la vigilance des acteurs dans 

l’organisation. La diversité et la multiplicité des facteurs potentiels de vigilance, mais 

surtout leur interdépendance potentielle nous conduisent à poursuivre l’étude théorique 

afin de dépasser le clivage vigilance « de » et vigilance « dans » l’organisation.  

 

Ainsi, dans une optique plus compréhensive qu’extensive, le Chapitre III passe en revue la 

littérature sur les organisations soumises à des conditions d’incertitude et d’instabilité 

importantes et permet de proposer deux archétypes organisationnels de l’entreprise 

vigilante.  
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Nous disposons ainsi de deux approches complémentaires, qui montrent en quels termes la 

vigilance des systèmes organisationnels peut être abordée. Au regard de l’expérience de ces 

entreprises, il apparaît clairement que l’exercice de la vigilance s’effectue à l’intérieur d’un 

cadre qui se trouve restreint par des conditions de rapidité d’une part, et des conditions de 

fiabilité d’autre part. Rapidité et fiabilité sont ainsi deux dimensions clés de l’expression de 

la vigilance au sein des organisations soumises à l’incertitude et à l’instabilité.  

 

Le croisement de ces deux archétypes de nature différente conduit à isoler des dimensions 

communes cohérentes avec celles mises en évidence dans le Chapitre II. La présence de ce 

corpus théorique conduit à clarifier ce qui peut être défini comme une entreprise vigilante. 

Pour autant, l’amélioration de la connaissance de cet objet de recherche n’a de sens que s’il 

peut être rattaché à un champ d’investigation. Le choix de ce champ est primordial car il 

justifie à la fois l’intérêt de la recherche et permet de l’illustrer. Le Chapitre IV  se donne 

cet objectif. L’étude théorique des caractéristiques des processus de conception de produits 

est ainsi rapprochée de celle des trois chapitres précédents dans le but de proposer un 

modèle d’étude de la vigilance dans les organisations appliqué aux processus de conception 

de produits. 

 

En définitive, cette première partie a permis à la fois de définir la notion de vigilance, de 

rechercher ses modes d’application dans les organisations et enfin de délimiter un modèle 

d’étude circonscrit par un champ d’investigation pertinent. L’architecture du modèle 

d’étude est construite autour de deux modes d’appréhension de la vigilance dans les 

projets ; le premier vise à isoler les dimensions explicatives de la vigilance vue comme un 

résultat et le second propose d’illustrer par deux propositions les comportements de 

vigilance des acteurs. Ce modèle « en deux parties » appelle inévitablement à des choix 

méthodologiques différenciés pour chacune d’elle. Le chapitre suivant illustre et justifie ces 

choix méthodologiques pour l’étude de la vigilance au sein des projets. 
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!

"!!"#$%&((%)!
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)&/1()!0 )&/1()!= )&/1()!2 )&/1()!@
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;$8!?!;2!71)&17/$'6!"!'/<&$/<&!$

!
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&'6%$%/1!?!)2//2&>1)!&>2D(1!$6B')52/$'6!?!0$%7'%$/$'6!#7)'C1626/!01%!16/)1/$16%!&'551!01%!

0'&(516/%%!?!(6!/>H51 !7($%!2(!%'(%!/>H51!01!)19)'(71516/G!
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! @$2$%'6%!2C1&!;1!

B'6&/$'661516/!!
! ! !
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Annexe 1  ENTRETIEN TELEPHONIQUE POUR EVALUER LA 
PERTINENCE DU CHOIX SECTORIEL 

 
 
Cet entretien avait pour but de disposer d’informations sur les spécificités de la conception 
de produits au sein de différents secteurs, afin d’évaluer la pertinence d’une étude de la 
rapidité et la fiabilité des processus ainsi que l’évaluation de la turbulence de ces secteurs. 
 
 
A - Présentation de la recherche 
 
 
Dans le cadre de l’élaboration d’une thèse de doctorat en gestion, nous mettons en œuvre 
une étude portant sur les facteurs de rapidité et de fiabilité des processus de conception de 
produits élaborés en environnement instable et turbulent. Il s’agit pour nous de repérer les 
secteurs susceptibles d’être plus pertinents afin de mieux cibler notre étude. Dans cette 
perspective, nous aurions souhaité vous poser un certain nombre de questions portant sur 
les caractéristiques de votre processus de conception de produits et sur l’environnement au 
sein duquel ces processus évoluent. Cet entretien ne dépassera pas une vingtaine de 
minutes. 
 
 
 
B - Questions portant sur les caractéristiques du processus de conception de produits et de 

son environnement  
(Les questions qui suivent sont libellées à titre indicatif, dans la mesure où l’entretien téléphonique prenait 
parfois des directions différentes selon l’évolution du discours de l’interlocuteur) 
 
1 - Quel type de produits concevez-vous ? 
2 - Etes-vous soumis à des impératifs importants en terme de délais de mise sur le marché 

du produit ?   
3 - Quelles conséquences cela peut-il produire sur l’organisation de votre processus de 

conception de produits ? 
4 - Quelles conséquences cela peut-il produire sur le positionnement stratégique de votre 

entreprise ? 
5 - Quel est l’impact des problèmes de qualité de vos produits sur votre marché ? 
6 - Quel type d’erreurs rencontrez-vous lors de la conception de nouveaux produits ? 
7 - Quelles sont en général les conséquences de ces erreurs par rapport au succès des 

produits ? Sur la rapidité de mise en œuvre ? 
8 - Quelles sont les conditions requises pour rester compétitif dans votre secteur ?  

(il s’agit de savoir si les impératifs de la compétition s’expriment en termes de rapidité et de fiabilité de 
la conception de produits) 

9 - Etes-vous soumis à la nécessité de réajuster votre processus de conception de produits 
au fur et à mesure de son élaboration ? 

10 - Accepteriez-vous de participer à une recherche portant sur ce thème ? 
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Annexe 2 - L’ENQUETE QUANTITATIVE 

Annexe 2 .1 - Supports de l’enquête quantitative 
Annexe 2 .1.1  - LETTRE D’ACCOMPAGNEMENT 

 
 

Annecy, le 2 mars 1999 
 

« Adresse du contact dans l’entreprise »  
 
 
Madame, Monsieur, 
 
 

Dans le cadre de ses activités de recherche, l’IREGE (Institut de Recherche en Gestion) 
engage une étude portant sur les facteurs de rapidité et de fiabilité des processus de 
conception de produits soumis à des environnements turbulents et incertains. 
 
Votre entreprise conçoit et fabrique des produits au sein de marchés très évolutifs, c’est la 
raison pour laquelle nous avons pensé que vous pourriez être intéressés par notre 
démarche. 
 
Notre objectif consiste à observer les méthodes et outils utilisés lors des processus de 
conception de produits et de tenter de comprendre quels sont les mécanismes susceptibles 
d’expliquer leur rapidité et leur fiabilité. Le contexte au sein duquel nous aurions souhaité 
engager l’étude doit pouvoir correspondre aux caractéristiques suivantes : 
 

1 - le processus de conception de produits doit s’effectuer selon une organisation de type 
gestion par projet impliquant des acteurs aux spécialités différentes (Recherche et 
développement, méthode, achats, production, marketing, etc...) ; 
 

2 - le processus de conception de produits doit s’effectuer dans un contexte où le temps 
exerce une pression importante sur le déroulement du projet ; 
 

3 - le processus de conception de produits doit s’effectuer au sein d’un environnement 
caractérisé par une certaine instabilité (variabilité des besoins des clients et/ou 
variabilité des technologies utilisées et/ou variabilité des positions des concurrents et/ou 
marge de manoeuvre étroite en terme de coûts et de qualité, ...) 
 
Incidemment, nous vous demandons de bien vouloir communiquer ce questionnaire à 
la personne responsable de projet de conception de produits se rapprochant le plus 
possible des caractéristiques décrites ci-dessus. 
 
Comprenant que votre temps est précieux, nous vous remercions par avance du soin et de 
l’attention que vous voudrez bien apporter à notre démarche. En vous rappelant que cette 
étude est menée de façon strictement confidentielle et que les résultats vous seront 
restitués, nous vous prions d’agréer, Madame, Monsieur, l’expression de nos salutations 
distinguées. 
 

Le responsable de l’étude 
        Sébastien Brion 



- 

Annexe 2 .1.2  - LE QUESTIONNAIRE 

Etude des facteurs de rapidité et de fiabilité  
des processus de conception de produits en environnement incertain 

 
Afin de faciliter votre réponse à certaines questions, nous vous précisons ce que nous entendons par phase d'investigation, phase de développement 
et phase d'industrialisation du processus de  : 
La phase d'investigation correspond à la définition conceptuelle du produit 
La phase de développement correspond à la définition des spécifications et du prototypage jusqu'au test 
La phase d'industrialisation correspond à la mise en œuvre de la fabrication 
 
IDENTIFICATION 
 
1. Nom de l'entreprise : 
 
2. Effectif de l'entreprise : 

! de 100 à 200 ! de 200 à 500 

! de 500 à 1000 ! plus de 1000 

 
3. En dehors de vos responsabilité de chef de projet, quelle autre fonction 
assurez-vous dans l'entreprise ? 

__________________________________ 
 
4. A quel secteur appartient votre entreprise ? 

! Télécommunication ! Industrie du jouet 

! Electroménager ! Automobile (ou équipement) 

! Informatique ! Electronique 

! Aéronautique / Espace ! Autre 
! Industrie du sport  

 
5. Si "autre", précisez : 
 
6. Quel est le type de produit que vous avez choisi de prendre en compte 
pour répondre à ce questionnaire ? 

__________________________________ 

 
7. L'avenir de votre entreprise dépend-il sensiblement de l'aboutissement 
et du succès de ce produit ? 

! oui ! non    

 
8. Ce produit est conçu pour : 

! une entreprise ! un consommateur  

 
9. Le mode de conception de ce produit peut être considéré comme : 

! relativement simple ! compliqué 

! complexe  

 
ORIGINES DU PROCESSUS DE CONCEPTION DE PRODUITS 
(PCP) 
 
10. Quelles sont les raisons qui ont motivées la mise en place de ce 
processus de conception de produits (PCP) ? 

" Apparition d'une innovation technologique intéressante 

" Apparition de nouvelles pressions concurrentielles 

" Volonté de maintenir un niveau d'innovation permanent 

" Répondre aux attentes des clients 

" Ordre de la direction 

" Autre 
Vous pouvez cocher plusieurs cases (3 au maximum). 
 
11. Si autre, précisez : 
 

12. Quels sont les objectifs prioritaires de l'équipe de conception de 
produits ? (classez les modalités par ordre d'importance +>-) 
1. Réduire le temps requis pour introduire le nouveau produit sur le marché 
 2. Maîtriser les coûts du produit 
 3. Améliorer la qualité (fiabilité-moindre défaut) du produit 
 4. Assurer un renouvellement permanent de la gamme du produit 
 5. autre 

|__|__|__|__| 
Ordonnez 4 réponses. 
 
13. Si "autre", précisez : 
 
14. Quelles sont les sources d'informations que vous utilisez 
prioritairement pour innover ? (classez les sources suivantes par ordre 
d'importance +>-) ? 
1. Sources internes à l'entreprise 
  2. clients 
  3. concurrents 
  4. fournisseurs d'équipements 
  5. fournisseurs de matières et composants 
  6. sociétés de conseil 
  7. universités et organismes publiques de recherche 
  8. publication de brevets 
  9. réseaux, bases de données 
 10. foires et expositions, conférences, réunions de professionnels 

|__|__|__|__|__|__|__| 
Ordonnez 7 réponses. 
 
ORGANISATION DU PROCESSUS DE CONCEPTION DE 
PRODUITS (PCP) 
 
15. Votre processus de conception de produits est-il organisé en gestion 
de projet ? 

! oui ! non    

 
16. Combien de personnes participent explicitement au PCP ? 

______________ 

 
17. Quelle est l'importance des procédures au sein du PCP ? (une 
procédure est considérée comme un ensemble de règles préétablies 
indiquant la façon d'effectuer une activité) 

! pas de procédure 

! très peu de procédures 

! plusieurs procédures 

! nombreuses procédures 

! toutes les activités sont régies par des procédures 

 
18. Considérez-vous que les règles et les procédures utilisées : 

! ont tendance à être plus nombreuses qu'auparavant 

! ont tendance à être moins nombreuses qu'auparavant 

! ni l'un ni l'autre 
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19. Pouvez-vous indiquer quelles fonctions de l'entreprise participent le 
plus activement au PCP ? (classez les fonctions impliquées par ordre 
d'importance +>-) 
1. Recherche et développement 
  2. Service des méthodes 
  3. Service qualité 
  4. Finance/comptabilité 
  5. Achats 
  6. Marketing/vente 
  7. Gestion de la production, ordonnancement 
  8. Logistique/distribution 
  9. Planification produit 
 10. Autre 

|__|__|__|__|__|__|__| 
Ordonnez 7 réponses. 
 
20. Si "autre", précisez : 
 
21. Parmi les fonctions suivantes, pouvez-vous indiquer celles qui 
participent activement à la PHASE D'INVESTIGATION ? (Classez les 
fonctions par ordre +>-) 
1. Recherche et développement 
  2. Service des méthodes 
  3. Service qualité 
  4. Finance/comptabilité 
  5. Achats 
  6. Marketing/vente 
  7. Gestion de la production, ordonnancement 
  8. Logistique/distribution 
  9. Planification produit 
 10. Autre 

|__|__|__|__|__|__|__| 
Ordonnez 7 réponses. 
 
22. Si "autre", précisez : 
 
23. Parmi les fonctions suivantes, pouvez-vous indiquer celles qui 
participent activement à la PHASE DE DEVELOPPEMENT du produit ? 
(classez les fonctions par ordre +>-) 
1. Recherche et développement 
  2. Service des méthodes 
  3. Service qualité 
  4. Finance/comptabilité 
  5. Achats 
  6. Marketing/vente 
  7. Gestion de la production, ordonnancement 
  8. Logistique/distribution 
  9. Planification produit 
 10. Autre 

|__|__|__|__|__|__|__| 
Ordonnez 7 réponses. 
 
24. Si "autre", précisez : 
 
25. Parmi les fonctions suivantes, pouvez-vous indiquer celles qui 
participent activement à la PHASE D'INDUSTRIALISATION? (Classes les 
fonctions par ordre d'importance +>-) 
1. Recherche et développement 
  2. Service des méthodes 
  3. Service qualité 
  4. Finance/comptabilité 
  5. Achats 
  6. Marketing/vente 
  7. Gestion de la production, ordonnancement 
  8. Logistique/distribution 
  9. Planification produit 
 10. Autre 

|__|__|__|__|__|__|__| 
Ordonnez 7 réponses. 
 
26. Si "autre", précisez : 
 
27. Quel est le niveau moyen d'ancienneté dans l'entreprise des 
principaux responsables participant au PCP ? 

! moins d'un an ! 1 à 2 ans ! 2 à 5 ans 

! 5 à 10 ans ! + de 10 ans  

 

28. Pourriez-vous indiquer quel est le profil de compétence moyen des 
participants au PCP ? 

! Les participants sont compétents uniquement dans leur domaine 
fonctionnel et/ou dans leur métier 

! Les participants ont aussi une certaine expérience dans d'autres domaines 
fonctionnels et/ou dans d’autres métiers 
 
29. Lors d'un PCP, certaines équipes peuvent être responsables de sous-
ensembles du produit. Comment se coordonnent-elles ? 

! Aucune coordination 

! coordination séquentielle (un sous-ensemble après l'autre) 

! coordination parallèle (évolution concourante des sous-ensembles) 

 
30. Pouvez-vous préciser comment caractériser l'autonomie d'action de 
ces équipes responsables de sous ensembles au sein du PCP ? 

! leur autonomie est totale 

! leur autonomie est importante mais conditionnée par celle des autres 
participants 

! leur autonomie est faible parce que conditionnée par l'action des autres 
participants 

! leur autonomie est quasiment nulle 

 
31. Pouvez-vous nous indiquer quelle est la durée (en mois) qui a été 
nécessaire à la phase d'investigation et de développement du produit ? 

______________ 
 
32. Pouvez-vous nous indiquer quelle est la durée (en mois) qui a été 
nécessaire à la mise au point du processus de fabrication de ce nouveau 
produit ? 

______________ 

 
DECISION AU SEIN DU PCP 
 
33. Comment sont réparties les responsabilités concernant le suivi des 
objectifs fixés dans le PCP ? 

! Un seul responsable (chef de projet) 

! plusieurs responsables 

 
Veuillez indiquer si vous êtes en accord (ou en 
désaccord) avec les propositions suivantes concernant le 
mode de décision au sein du PCP 
 
34. Vous prenez des décisions importantes qu'après avoir consulté vos 
collaborateurs ? 

! Pas d'accord du tout ! Plutôt pas d'accord 

! Plutôt d'accord ! Tout à fait d'accord 

 
35. Vous laissez vos collaborateurs prendre seuls les décisions qui 
concernent leurs fonctions au sein du processus : 

! Pas d'accord du tout ! Plutôt pas d'accord 

! Plutôt d'accord ! Tout à fait d'accord 

 
36. Vos collaborateurs vous consultent toujours avant la mise en 
application des décisions qu'ils ont prises : 

! Pas d'accord du tout ! Plutôt pas d'accord 

! Plutôt d'accord ! Tout à fait d'accord 

 
37. Vos collaborateurs prennent avec vous les décisions concernant leurs 
fonctions au sein du processus : 

! Pas d'accord du tout ! Plutôt pas d'accord 

! Plutôt d'accord ! Tout à fait d'accord 
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38. Vous prenez seul les décisions d'orientation générale concernant le 
projet : 

! Pas d'accord du tout ! Plutôt pas d'accord 

! Plutôt d'accord ! Tout à fait d'accord 

 
39. Lors d'un PCP la diversité des origines des participants peut 
entraîner des divergences voire des conflits. Au cours du PCP les 
divergences et conflits ont été : 

! inexistants 

! minimes en produisant des effets positifs sur le PCP 

! minimes en produisant des effets négatifs sur le PCP 

! importants en produisant des effets positifs sur le PCP 

! importants en produisant des effets négatifs sur le PCP 

 
40. Si vous avez rencontré quelques conflits et divergences lors du PCP, le 
dénouement a abouti grâce : 

" ...à l'intervention du responsable de groupe ou de filiale 

" ...à l'intervention d'un responsable hiérarchique n'appartenant pas au PCP 

" ...à l'intervention du responsable du PCP 

" ...à un accord trouvé par les participants en conflit 

" autre 
Vous pouvez cocher plusieurs cases (2 au maximum). 
 
41. Si "autre", précisez: 

__________________________________ 
__________________________________ 

 
42. A quelle période du PCP arrêtez-vous le choix définitif concernant la 
fixation du coût cible global du produit ? 

! phase d'investigation 

! phase de développement 

! phase d'industrialisation 

! cela dépend des informations disponibles 

! vous n'arrétez jamais un processus déjà lancé 

 
43. A quelle période dans le PCP arrêtez-vous les choix définitifs 
concernant la composition des sous-ensembles du produit ? 

! phase d'investigation 

! phase de développement 

! phase d'industrialisation 

! cela dépend des informations disponibles 

! vous n’arrêtez jamais un processus déjà lancé 

 
44. A quel stade de développement du PCP estimez-vous que plus aucune 
modification du produit ne doit être prise en compte ? 

! phase d'investigation 

! phase de développement 

! phase d'industrialisation 

 
45. Pouvez-vous expliquer pourquoi ? 

__________________________________ 
__________________________________ 
__________________________________ 
__________________________________ 
__________________________________ 

 
46. Lors de la réalisation d'un PCP, disposez-vous d'un ensemble 
d'alternatives de choix permettant à l'équipe de trouver une solution de 
repli en cas d'imprévus ? 

! Jamais ! rarement ! quelques fois 

! souvent ! systématiquement  

 

47. Quels outils utilisez-vous pour les PCP ? 

" Analyse de la Valeur 

" Conception à coût objectif 

" Analyse des Modes de Défaillance, de leur Effets et de leur Criticité 
(AMDEC) 

" génération de scénarios 

" calcul du coût global 

" simulation de Monté-Carlo 

" Réunion de créativité (brainstorming) 
" aucun outil 
Vous pouvez cocher plusieurs cases (5 au maximum). 
 
48. Disposez-vous d'outils ou de méthodes avancées de modélisation 
assistée par ordinateur pour la simulation des prototypes de produits 
(MAO,DAO,CAO...) ? 

! oui ! non    

 
49. Pourriez-vous donner une approximation du gain de temps (en %) 
obtenu par ces outils, par comparaison à la réalisation de prototypes 
uniquement physique ? 

______________ 
 
ENVIRONNEMENT DU PCP 
 
50. Le marché sur lequel se positionne le produit à concevoir est : 

! plutôt stable 

! changeant mais prévisible 

! changeant et imprévisible 

 
51. La catégorie de produit soumis à ce PCP change approximativement : 

! tous les 5 ans 

! tous les 3 ans 

! tous les ans 

! deux fois par an 

! plus de deux fois par an 

 
52. Ces changements sont : 

! Provoqués par le marché 

! décidés en fonction d'anticipations 

! décidés en fonction d'un planning régulier 

! mis en oeuvre spontanément 

 
53. Faites-vous appel à des compétences extérieures à l'entreprise pour la 
réalisation du produit ? 

! oui ! non    

 
54. Si "oui", précisez le type de compétence acheté : 

__________________________________ 

 
55. Quelle est la part (%) des composants du produit achetés par 
l'entreprise à l'extérieur ? 

______________ 
 
56. Concernant votre politique d'achats, vous recherchez plutôt... 
1. ...des fournisseurs qui vous proposerons le meilleur prix 
2. ...des fournisseurs qui vous proposerons la meilleure technologie 
3. ...des fournisseurs qui respectent leurs engagements contractuels 
4. ...des fournisseurs à haut potentiel avec lesquels vous engagerez des 

relations durables 
|__|__| 

Ordonnez 2 réponses. 
 



- Page 421 - 

57. Pouvez-vous indiquer quelles sont vos relations avec vos fournisseurs 
au cours du PCP ? 

! pas de collaboration 

! collaboration ponctuelle 

! collaboration fréquente 

! collaboration systématique 

 
58. Si vous entretenez des relations de partenariat avec certains de vos 
fournisseurs, la collaboration porte sur : (classez les modalités par ordre 
d'importance +>-) 
1. la conception du produit 
 2. des conseils quand aux matériaux de fabrication 
 3. la conception du procédé de fabrication 
 4. un respect de ces engagements au cours du stade de production (au niveau 
des délais par exemple) 
 5. autre 

|__|__| 
Ordonnez 2 réponses. 
 
59. Si "autre", précisez : 

__________________________________ 
__________________________________ 

 
60. Concernant la mise en oeuvre et le suivi du PCP, l'information 
provenant de vos fournisseurs est : 

! Sans importance ! Peu importante ! Assez importante 

! Très importante   

 
61. Concernant la mise en oeuvre et le suivi du PCP, l'information 
provenant de vos clients est : 

! Sans importance ! Peu importante ! Assez importante 

! Très importante ! Première  

 
62. Le client participe-t-il au PCP ? 

! oui, directement (participe aux réunions de conception) 

! oui, indirectement (enquête) 

! non 

 
63. Concernant la mise en oeuvre et le suivi du PCP, disposez-vous de 
moyens vous permettant de surveiller les évolutions technologiques, les 
concurrents, etc... 

! oui ! non    

 
64. Si "oui", qui effectue cette surveillance : 

! les services et fonctions aux frontières de l'entreprise (marketing, achats, 
R&D,...) 

! une structure spécifique (cellule de veille, service de documentation,...) 

! les deux 

 
65. Si "autre", précisez : 

__________________________________ 
__________________________________ 

 
66. Cette surveillance s'effectue selon quel mode : 

! formalisé (plan de surveillance régulier) 

! ponctuel (en fonction des besoins d'information) 

! spontané 

 
67. Avec quelle fréquence cette surveillance est-elle effectuée ? 

! tous les jours ! toutes les semaines 

! tous les mois ! tous les 3 mois 

! tous les 6 mois ! tous les ans 

 
 
COMMUNICATION AU SEIN DU PCP 

 
68. Parmi les modes d'échange d'informations décrits ci-dessous, pouvez-
vous préciser celui qui correspond le mieux à votre PCP ? 

! Toutes les informations échangées tout au long du PCP sont partagées 
par l'ensemble des participants (mode distribué)  

! Une partie des informations échangées tout au long du PCP sont 
partagées par l'ensemble des participants (mode semi-distribué)  

! Toutes les informations échangées tout au long du PCP sont centralisées 
par seulement  une partie des participants (mode centralisé) 

! Une partie des informations échangées tout au long du PCP sont 
partagées par seulement une partie des participants (mode décentralisé) 
 
 
Attention : les informations de la question 69, 70 et 71 
sont très importantes. En conséquence, nous vous 
demandons d'attribuer une attention particulière aux 
réponses que vous pourrez lui apporter. 
 
69. Au moyen du tableau suivant, vous indiquerez quelles sont les 3 
fonctions qui s'échangent le plus fréquemment des informations au cours 
de LA PHASE D’INCUBATION du PCP ?  
 
Codes des fonctions 
1 = Finance/comptabilité 
 2 = achats 
 3 = marketing/vente 
 4 = production 
 5 = logistique/distribution 
 6 = méthode/conception 
 7 = planification produit 
 8 = Autre (précisez) : 
 
Grille des communications : 
(lorsque vous cochez une case, celle-ci indiquera que les fonctions qui 
correspondent à son intersection s’échangent très fréquemment des 
informations) 
 
➦ 1 2 3 4 5 6 7 8 
1         
2         
3         
4         
5         
6         
7         
8         

 
 
 
70. Au moyen du tableau suivant, vous indiquerez quelles sont les 3 
fonctions qui s'échangent le plus fréquemment des informations au cours 
de LA PHASE DE DEVELOPPEMENT  du PCP ?  
 
Codes des fonctions 
1 = Finance/comptabilité 
 2 = achats 
 3 = marketing/vente 
 4 = production 
 5 = logistique/distribution 
 6 = méthode/conception 
 7 = planification produit 
 8 = Autre (précisez) : 
 
Grille des communications : 
(lorsque vous cochez une case, celle-ci indiquera que les fonctions qui 
correspondent à son intersection s’échangent très fréquemment des 
informations) 
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➦ 1 2 3 4 5 6 7 8 
1         
2         
3         
4         
5         
6         
7         
8         

 
71. Au moyen du tableau suivant, vous indiquerez quelles sont les 3 
fonctions qui s'échangent le plus fréquemment des informations au cours 
de LA PHASE DE FABRICATION  du PCP ?  
 
Codes des fonctions 
1 = Finance/comptabilité 
 2 = achats 
 3 = marketing/vente 
 4 = production 
 5 = logistique/distribution 
 6 = méthode/conception 
 7 = planification produit 
 8 = Autre (précisez) : 
 
Grille des communications : 
(lorsque vous cochez une case, celle-ci indiquera que les fonctions qui 
correspondent à son intersection s’échangent très fréquemment des 
informations) 
 
➦ 1 2 3 4 5 6 7 8 
1         
2         
3         
4         
5         
6         
7         
8         

 
 
72. Quels supports de communication utilisez-vous au sein du PCP ? 
(classez les modalités par ordre d'importance +>-) 
1. Réunion collective 
 2. entrevues en face à face 
 3. courrier électronique 
 4. note/courrier interne 
 5. un système informatique de suivi de projet partagé 
 6. autre 

|__|__|__| 
Ordonnez 3 réponses. 
 
73. Si "autre", précisez : 
 
74. Ce(s) support(s) vous paraî(ssen)t-il(s) adapté(s) aux besoins de 
communications au sein du PCP ? 

! oui ! non    

 
75. Si "non", pouvez-vous préciser pourquoi ? (classez les modalités par 
ordre d'importance +>-) 
1. appauvri les messages (trop superficiel) 
 2. temps de transmission trop lent 
 3. ne permet pas de tenir au courant de l'état d'avancement du PCP 
 4. fait perdre du temps 
 5. ne permet pas d'avoir une vision globale du PCP 
 6. autre 

|__|__|__|__| 
Ordonnez 4 réponses. 
 
76. Si "autre", précisez : 

__________________________________ 
__________________________________ 

 
77. Indépendamment du support, connaissez-vous des problèmes de 
communication ? 

! oui ! non    

 

78. Si "oui", à quoi attribuez-vous ces problèmes ? (classez les modalités 
par ordre d'importance +>-) 
1. Mauvaise compréhension entre participants (problème de langage commun) 
 2. pas assez d'échanges d'informations entre participants 
 3. trop d'échanges d'informations entre participants 
 4. absence de but commun 
 5. absence d'intérêt commun 
 6. autre 

|__|__|__|__|__| 
Ordonnez 5 réponses. 
 
79. Si "autre", précisez : 

__________________________________ 
__________________________________ 
__________________________________ 

 
80. Que préconiseriez-vous pour améliorer la communication au sein du 
PCP ? 

__________________________________ 
__________________________________ 
__________________________________ 

 
RAPIDITE DU PROCESSUS 
 
81. La durée actuelle nécessaire à la réalisation d'un PCP dans votre 
entreprise vous paraît-elle : 

! Très insuffisante ! insuffisante 

! correcte ! satisfaisante 

! très satisfaisante  

 
82. La durée actuelle nécessaire à la réalisation du PCP, est-elle (ou a-t-
elle été) : 

! en dessous de la durée prévue au départ 

! égale à la durée prévue 

! en dessus de la durée prévue 

 
83. Pouvez-vous indiquer quelle est la durée (en mois) qui sépare la date 
de décision d'engagement de la conception du produit et la date de sa 
première production en série ? 

______________ 
 
84. Pouvez vous nous indiquer quelle est actuellement cette même durée 
(Question 83) chez vos concurrents les plus menaçants ? 

______________ 

 
FIABILITE DU PROCESSUS ET DU PRODUIT 
 
Si au cours du PCP vous avez connu quelques incidents 
ou commis quelques erreurs, veuillez indiquer pour 
chacune des catégories d'erreurs suivantes celles qui se 
sont produites le plus souvent et qui ont eu un impact 
sur le processus : 
 
85. Vous aviez prévu quelque chose qui n'a pas donné ce qui était 
attendu, cette situation s'est produite... 

! Jamais ! rarement ! quelques fois 

! souvent ! systématiquement  

 
86. Ces erreurs ont eu un impact... 

! négatif  et important sur le processus 

! négatif mais sans conséquences importantes sur le processus 

! positif mais sans importance sur le processus 

! positif et important sur le processus 
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87. Vous vous êtes trouvés confrontés à un fait entièrement imprévisible, 
cette situation s'est produite... 

! Jamais ! rarement ! quelques fois 

! souvent ! systématiquement  

 
88. Ces erreurs ont eu un impact... 

! négatif  et important sur le processus 

! négatif mais sans conséquences importantes sur le processus 

! positif mais sans importance sur le processus 

! positif et important sur le processus 

 
89. Vous vous êtes trouvés confrontés à un incident qui s'est manifesté 
progressivement et qui aurait pu être pris en compte plus tôt, cette 
situation s'est produite... 

! Jamais ! rarement ! quelques fois 

! souvent ! systématiquement  

 
90. Ces erreurs ont eu un impact... 

! négatif  et important sur le processus 

! négatif mais sans conséquences importantes sur le processus 

! positif mais sans importance sur le processus 

! positif et important sur le processus 

 
91. Pourriez-vous préciser quel a été l'impact de ces incidents (toutes 
catégories confondues) sur la vitesse de réalisation du PCP ? 

! effets importants (ralentissement significatif du PCP) 

! effets sensibles 

! effets mineurs 

! sans effets 

 
92. Sur le nombre total de produits de cette gamme créés ces trois 
dernières années, quel est le pourcentage approximatif de produits 
rejetés par le marché ? 

______________ 
 

 
93. Sur le nombre total de produits de cette gamme créés ces trois 
dernières années, quel est le pourcentage approximatif de produits 
défectueux mis sur le marché ? 

______________ 
 

 
94.  Seriez-vous disposé à répondre à de futurs investigations portant sur 

ce thème de recherche ? 
 

! oui ! non    

 
 
INFORMATIONS SUR L’ENQUETE  
 
Si vous souhaitez recevoir les résultats de cette étude, 
veuillez indiquer vos coordonnées : 
 
- Nom du répondant :   
- Adresse de la société :   
    
   
- E-mail ________________ @ ____________________ 
 
 
 
 
 
 
 

Pour tout renseignement relatif à cette enquête, contacter : 
 

Sébastien BRION 
Institut de Recherche en Gestion 

9, rue de l’Arc en Ciel 
BP 240 

74942 Annecy-le-Vieux cedex 
Tel : 04.50.09.24.40. 
Fax : 04.50.09.24.39. 

email : sebastien.brion@univ-savoie.fr 
 
 

MERCI DE VOTRE PARTICIPATION 



- 

Annexe 2 .2 - Traitement des données 
 

Annexe 2 .2.1  - ANALYSE DE LA RAPIDITE ET DE LA FIABILITE DES PROCESSUS 

➔  Matrice des corrélations 
➔  Pourcentage de variance expliquée par les axes factoriels 
➔  Communalité des variables 
➔  Pourcentage de variance expliquée par les variables actives sur les axes 
➔  Analyse typologique 
➔  Analyse disciminante 

 
ACP 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
Analysis number 1   Listwise deletion of cases with missing values 
 
                Mean     Std Dev   Label 
 
ERREUR_G     2,53191      ,71782   Vous vous êtes trouvés confrontés à un i 
ERREUR_I     2,23404      ,78610   Vous vous êtes trouvés confrontés à un f 
ERREUR_P     2,93617      ,56738   Vous aviez prévu quelque chose qui n'a p 
IMPACT_E     1,78723      ,65727   Ces erreurs ont eu un impact... 
IMPACT_F     2,21277     1,06191   Ces erreurs ont eu un impact... 
IMPACT_G     1,93617      ,84453   Ces erreurs ont eu un impact... 
IMPACTVI     1,91489      ,71717   Pourriez-vous préciser quel a été l'impa 
PERCEPDU     2,53191      ,68687   La durée actuelle nécessaire à la réalis 
VITCOMP       ,96978      ,15136 
VITPREVU     2,53191      ,54578   La durée actuelle nécessaire à la réalis 
 
Number of Cases  =      47 
 
 
Extraction   1 for analysis   1, Principal Components Analysis (PC) 
 
Initial Statistics: 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
ERREUR_G         1,00000  *     1       3,47846       34,8         34,8 
ERREUR_I         1,00000  *     2       1,51620       15,2         50,0 
ERREUR_P         1,00000  *     3       1,26940       12,7         62,7 
IMPACT_E         1,00000  *     4        ,88446        8,8         71,5 
IMPACT_F         1,00000  *     5        ,75685        7,6         79,1 
IMPACT_G         1,00000  *     6        ,63398        6,3         85,4 
IMPACTVI         1,00000  *     7        ,53372        5,3         90,7 
PERCEPDU         1,00000  *     8        ,46986        4,7         95,4 
VITCOMP          1,00000  *     9        ,27967        2,8         98,2 
 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
 
VITPREVU         1,00000  *    10        ,27741        2,8        100,0 
 
 
PC    extracted   3 factors. 
 
 
Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3 
 
ERREUR_P       -,73505       -,09855        ,27171 
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PERCEPDU        ,70955       -,34104        ,44215 
ERREUR_I       -,64532       -,43019        ,13322 
IMPACTVI        ,60268       -,17447        ,09933 
VITCOMP         ,54811        ,07584        ,31850 
IMPACT_E        ,44599        ,42421       -,08756 
 
IMPACT_F        ,58101        ,62918       -,16800 
ERREUR_G       -,44926        ,56346        ,48362 
 
VITPREVU       -,53705        ,22130       -,60328 
IMPACT_G        ,47736       -,47607       -,48713 
 
 
Final Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
ERREUR_G          ,75320  *     1       3,47846       34,8         34,8 
ERREUR_I          ,61925  *     2       1,51620       15,2         50,0 
ERREUR_P          ,62384  *     3       1,26940       12,7         62,7 
IMPACT_E          ,38653  * 
IMPACT_F          ,76167  * 
IMPACT_G          ,69181  * 
IMPACTVI          ,40353  * 
PERCEPDU          ,81527  * 
VITCOMP           ,40761  * 
VITPREVU          ,70134  * 
 
 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
VARIMAX   rotation   1 for extraction   1 in analysis  1 - Kaiser Normalization. 
 
 
VARIMAX converged in 5 iterations. 
 
 
Rotated Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3 
 
IMPACT_F        ,87038        ,06170        ,01749 
ERREUR_I       -,75656       -,18558        ,11151 
IMPACT_E        ,61451        ,09431        ,00401 
ERREUR_P       -,60630       -,23996        ,44570 
 
PERCEPDU        ,08532        ,86533       -,24328 
VITPREVU       -,02250       -,83707       -,01228 
VITCOMP         ,31995        ,55246        ,00613 
IMPACTVI        ,22769        ,50288       -,31433 
 
ERREUR_G        ,00394       -,10141        ,86192 
IMPACT_G        ,07863        ,09101       -,82301 
 
 
 

ANALYSE TYPOLOGIQUE 
 

ANALYSE AVEC 2 GROUPES 
 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 
 Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1RF        FAC2RF 
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        1        -1,7073         ,5316 
        2         2,4157         ,4411 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
Convergence achieved due to no or small distance change. 
The maximum distance by which any center has changed is ,0000 
Current iteration is  2 
 
Minimum distance between initial centers is 4,1241 
 
Iteration        Change in Cluster Centers 
                    1         2 
     1            1,2539    1,3379 
     2             ,0000     ,0000 
 
 
 Final Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1RF        FAC2RF 
 
        1         -,5548         ,0377 
        2         1,1836        -,0804 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
 Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1RF            30,8657    1             ,336      45,0      91,7756   ,000 
 FAC2RF              ,1424    1            1,019      45,0        ,1397   ,710 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  32,0              32,0 
        2                  15,0              15,0 
 
  Missing                     0 
  Valid cases              47,0              47,0 
 
 

ANALYSE AVEC 3 GROUPES 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 
 Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1RF        FAC2RF 
 
        1         1,6557        -,8930 
        2        -1,6665        -,9883 
        3         -,2842        1,7898 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
Convergence achieved due to no or small distance change. 
The maximum distance by which any center has changed is ,0000 
Current iteration is  8 
 
Minimum distance between initial centers is 3,1030 
 
Iteration        Change in Cluster Centers 
                    1         2         3 
     1             ,8616     ,9818     ,7050 
     2             ,0839     ,1573     ,0882 
     3             ,0792     ,0644     ,0000 
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     4             ,0796     ,0528     ,0000 
     5             ,1976     ,1057     ,0000 
     6             ,1138     ,0532     ,0000 
     7             ,2952     ,0889     ,0000 
     8             ,0000     ,0000     ,0000 
 
 
 Final Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1RF        FAC2RF 
 
        1         1,7057         ,2998 
        2         -,2491        -,8427 
        3         -,4948        1,0614 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
 Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1RF            14,3097    2             ,395      44,0      36,2257   ,000 
 FAC2RF            17,5388    2             ,248      44,0      70,6542   ,000 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                   8,0               8,0 
        2                  23,0              23,0 
        3                  16,0              16,0 
 
  Missing                     0 
  Valid cases              47,0              47,0 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 

ANALYSE AVEC 4 GROUPES 
 

 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 
 Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1RF        FAC2RF 
 
        1        -1,6665        -,9883 
        2          ,6982       -1,3560 
        3         -,2842        1,7898 
        4         2,4157         ,4411 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
Convergence achieved due to no or small distance change. 
The maximum distance by which any center has changed is ,0000 
Current iteration is  4 
 
Minimum distance between initial centers is 2,3931 
 
Iteration        Change in Cluster Centers 
                    1         2         3         4 
     1             ,7746     ,6723     ,7050     ,5294 
     2             ,1635     ,0539     ,0882     ,0000 
     3             ,0467     ,0520     ,0000     ,0000 
     4             ,0000     ,0000     ,0000     ,0000 
 
 
 Final Cluster Centers. 
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  Cluster       FAC1RF        FAC2RF 
 
        1         -,7817        -,8136 
        2          ,4589        -,7812 
        3         -,4948        1,0614 
        4         1,8885         ,4892 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
 Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1RF            11,7949    3             ,246      43,0      47,7776   ,000 
 FAC2RF            11,7792    3             ,248      43,0      47,5041   ,000 
 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  12,0              12,0 
        2                  13,0              13,0 
        3                  16,0              16,0 
        4                   6,0               6,0 
 
  Missing                     0 
  Valid cases              47,0              47,0 
 
 
ANALYSE DISCRIMINANTE 
 
- - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_RF 
 
 
            47 (Unweighted) cases were processed. 
             0 of these were excluded from the analysis. 
            47 (Unweighted) cases will be used in the analysis. 
 
 
 
Number of cases by group 
 
                Number of cases 
  QCL_RF    Unweighted     Weighted  Label 
         1          12         12,0 
         2          13         13,0 
         3          16         16,0 
         4           6          6,0 
 
     Total          47         47,0 
_ 
 
 - - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_RF 
 
Analysis number       1 
 
Stepwise variable selection 
     Selection rule:  minimize Wilks' Lambda 
     Maximum number of steps..................      16 
     Minimum tolerance level..................  ,00100 
     Maximum significance of F to enter.......  ,05000 
     Minimum significance of F to remove......  ,10000 
 
Canonical Discriminant Functions 
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     Maximum number of functions..............       3 
     Minimum cumulative percent of variance...  100,00 
     Maximum significance of Wilks' Lambda....  1,0000 
 
Prior probability for each group is  ,25000 
 
 
---------------- Variables not in the Analysis after Step 0 ---------------- 
 
                      Minimum   Signif. of 
Variable  Tolerance  Tolerance  F to Enter    Wilks' Lambda 
 
ERREUR_I  1,0000000  1,0000000       ,0000001     ,4456088 
ERREUR_P  1,0000000  1,0000000       ,0001745     ,6321079 
IMPACT_E  1,0000000  1,0000000       ,0018579     ,7090128 
IMPACT_F  1,0000000  1,0000000       ,0000000     ,4063230 
IMPACTVI  1,0000000  1,0000000       ,0248860     ,8063765 
PERCEPDU  1,0000000  1,0000000       ,0000000     ,3996418 
VITCOMP   1,0000000  1,0000000       ,0037654     ,7340167 
VITPREVU  1,0000000  1,0000000       ,0000000     ,3667781 
 
 * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * *  
At step 1, VITPREVU was included in the analysis. 
 
                                   Degrees of Freedom  Signif.   Between Groups 
Wilks' Lambda         ,36678        1    3       43,0 
Equivalent F        24,74569             3       43,0   ,0000 
 
 
---------------- Variables in the Analysis after Step 1 ---------------- 
 
                     Signif. of 
Variable  Tolerance  F to Remove   Wilks' Lambda 
 
VITPREVU  1,0000000        ,0000 
 
 
---------------- Variables not in the Analysis after Step 1 ---------------- 
 
                      Minimum   Signif. of 
Variable  Tolerance  Tolerance  F to Enter    Wilks' Lambda 
 
ERREUR_I   ,9371643   ,9371643       ,0000002     ,1643571 
ERREUR_P   ,9944097   ,9944097       ,0007319     ,2462377 
IMPACT_E   ,9898888   ,9898888       ,0021955     ,2601199 
IMPACT_F   ,9704491   ,9704491       ,0000000     ,1457292 
IMPACTVI   ,9634590   ,9634590       ,0333636     ,2987734 
PERCEPDU   ,9835739   ,9835739       ,0012211     ,2525980 
VITCOMP    ,9677950   ,9677950       ,0080591     ,2777556 
 
 
 
F statistics and significances between pairs of groups after step 1 
Each F statistic has 1 and 43 degrees of freedom. 
 
                     Group        1            2            3 
 
   Group 
 
       2                     1,2637 
                              ,2672 
 
       3                    58,6706      43,9381 
                              ,0000        ,0000 
 
       4                    15,2109       9,2374       4,1484 
                              ,0003        ,0040        ,0479 
_ 
 
 * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * *  
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At step 5, IMPACT_E was included in the analysis. 
 
                                   Degrees of Freedom  Signif.   Between Groups 
Wilks' Lambda         ,05435        5    3       43,0 
Approximate F       13,48525            15      108,1   ,0000 
 
 
---------------- Variables in the Analysis after Step 5 ---------------- 
 
                     Signif. of 
Variable  Tolerance  F to Remove   Wilks' Lambda 
 
ERREUR_I   ,9067474        ,0014      ,0806656 
IMPACT_E   ,9726700        ,0400      ,0670895 
IMPACT_F   ,9527799        ,0003      ,0881924 
PERCEPDU   ,9505957        ,0019      ,0793795 
VITPREVU   ,9049636        ,0001      ,0916232 
 
 
---------------- Variables not in the Analysis after Step 5 ---------------- 
 
                      Minimum   Signif. of 
Variable  Tolerance  Tolerance  F to Enter    Wilks' Lambda 
 
ERREUR_P   ,9475258   ,9042669       ,3710011     ,0500982 
IMPACTVI   ,8824022   ,8541533       ,4894067     ,0510363 
VITCOMP    ,9121055   ,8698437       ,1391656     ,0471253 
 
F statistics and significances between pairs of groups after step 5 
Each F statistic has 5 and 39 degrees of freedom. 
 
                     Group        1            2            3 
 
   Group 
 
       2                     8,0446 
                              ,0000 
       3                    17,9960      21,9494 
                              ,0000        ,0000 
       4                    24,3555       8,8273      19,5466 
                             ,0000        ,0000        ,0000 
 
F level or tolerance or VIN insufficient for further computation. 
_ 
 
                                 Summary Table 
 
          Action      Vars  Wilks' 
Step Entered Removed   in   Lambda   Sig.  Label 
 
  1  VITPREVU           1   ,36678  ,0000  La durée actuelle nécessaire à la réa 
  2  IMPACT_F           2   ,14573  ,0000  Ces erreurs ont eu un impact... 
  3  ERREUR_I           3   ,09861  ,0000  Vous vous êtes trouvés confrontés à u 
  4  PERCEPDU           4   ,06709  ,0000  La durée actuelle nécessaire à la réa 
  5  IMPACT_E           5   ,05435  ,0000  Ces erreurs ont eu un impact... 
 
 
                       Canonical Discriminant Functions 
 
 
                 Pct of   Cum  Canonical  After  Wilks' 
 Fcn Eigenvalue Variance  Pct     Corr      Fcn  Lambda  Chi-square  df  Sig 
 
                                        :    0 ,054352    120,859    15  ,0000 
  1*    3,4465   53,14   53,14    ,8804 :    1 ,241677     58,936     8  ,0000 
  2*    3,0065   46,35   99,49    ,8663 :    2 ,968269      1,338     3  ,7201 
  3*     ,0328     ,51  100,00    ,1781 : 
 
   * Marks the 3 canonical discriminant functions remaining in the analysis. 
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Standardized canonical discriminant function coefficients 
 
             Func  1    Func  2    Func  3 
 
ERREUR_I     -,64135    -,22685     ,27022 
IMPACT_E      ,32051     ,38550    -,35746 
IMPACT_F      ,69985     ,16024     ,34678 
PERCEPDU     -,34550     ,54531     ,71028 
VITPREVU      ,50302    -,57013     ,54620 
 
 
Structure matrix: 
 
Pooled within-groups correlations between discriminating variables 
                                  and canonical discriminant functions 
(Variables ordered by size of correlation within function) 
 
             Func  1    Func  2    Func  3 
 
IMPACT_F      ,57872*    ,31717     ,36408 
ERREUR_I     -,45642*   -,41772     ,21826 
 
VITPREVU      ,29846    -,68567*    ,42734 
PERCEPDU     -,21761     ,66384*    ,65718 
ERREUR_P      ,00683    -,15667*   -,14982 
 
IMPACT_E      ,24007     ,26329    -,32050* 
IMPACTVI      ,10474     ,03956     ,30219* 
VITCOMP       ,11174    -,08017     ,23528* 
 
* denotes largest absolute correlation between each variable and any 
discriminant function. 
 
Canonical discriminant functions evaluated at group means (group centroids) 
 
   Group      Func   1    Func   2    Func   3 
 
       1       -,67535    -2,18060      ,17686 
       2       1,56748     -,79504     -,21946 
       3      -1,88892     1,41728     -,04763 
       4       2,99160     2,30439      ,24879 
 
Classification results - 
 
                      No. of    Predicted Group Membership 
   Actual Group        Cases          1          2          3          4 
--------------------  ------   --------   --------   --------   -------- 
 
Group       1             12         12          0          0          0 
                                  100,0%        ,0%        ,0%        ,0% 
 
Group       2             13          1         10          1          1 
                                    7,7%      76,9%       7,7%       7,7% 
 
Group       3             16          1          0         15          0 
                                    6,3%        ,0%      93,8%        ,0% 
 
Group       4              6          0          0          0          6 
                                     ,0%        ,0%        ,0%     100,0% 
 
Percent of "grouped" cases correctly classified:  91,49% 
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Annexe 2 .2.2  - ANALYSE DE LA FIABILITE DU PRODUIT 

 

Tableau de caractéristiques de 216.QCL_RF_F 

 
 Produits rejeté par le marché Produits défectueux 

1(R-F-) (12) 
taux de rep : 75% 

moins de 1% (41,67%)   
de 20% à 50 % (25,00%)   

moins de 1% (58,33%)   
de 5% à 10% (16,67%)   

2(R-F+) (13) 
taux de rep. : 65 % 

moins de 1% (30,77%)   
de 5% à 10% (30,77%)   

moins de 1% (30,77%)   
de 5% à 10% (15,38%)   
de 10% à 25% (15,38%)   

3(R+F-) (16) 
taux de rep. : 68 % 

moins de 1% (43,75%)  
 de 1% à 5% (12,50%)   

moins de 1% (56,25%)   

4(R+F+) (6) 
taux de rép. : 75 % 

moins de 1% (66,67%)   moins de 1% (66,67%)   
 

Les modalités les plus fréquemment citées (les pourcentages sont entre parenthèses). 
Les modalité en gras sont celles pour lesquelles la moyenne est supérieure à l’ensemble de l’échantillon 
 

AFCM PROD_DEF, PROD REJ et QCL_RF_F 

Axe 1 (60.5%)

Axe 2 (28.7%)

1(R-F-)

2(R-F+)

3(R+F-)

4(R+F+)
PROD_REJ_F 0

PROD_REJ_F 1PROD_REJ_F 2

PROD_REJ_F 5

PROD_REJ_F 6

PROD_REJ_F 7

PROD_REJ_F 10

PROD_REJ_F 20

PROD_REJ_F 50

PROD_DEF_F 0

PROD_DEF_F 1PROD_DEF_F 2

PROD_DEF_F 5

PROD_DEF_F 7
PROD_DEF_F 10

PROD_DEF_F 20

PROD_DEF_F 30
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Annexe 2 .2.3 - DIMENSIONS CONTEXTUELLES DES PROJETS 

 
 LENTS NON FIABILISES 

 
 
 

LENTS FIABILISES  
 
 

RAPIDES APPRENANTS RAPIDES ET FIABLES 

IDENTIFICATION 
EFFECTIF de 100 à 200 de 100 à 200    plus de 1000  de 200 à 500  

de 500 à 1000 
SECTEUR télécommunication   

 
industrie du sport  informatique jouet  

TYPE DE PRODUIT 
PRODUIT STRATEGIQUE non  n.d. oui    non   
DESTINATION DU 
PRODUIT 

entreprise  consommateur entreprise  consommateur 

COMPLEXITE DU 
PRODUIT 

complexe   relativement simple  complexe 
 

compliqué  

ENVIRONNEMENT 
TURBULENCES DU 
MARCHE 

changeant mais prévisible  changeant et imprévisible  changeant mais prévisible  changeant mais prévisible 

FREQUENCE DE 
CHANGEMENT DES 
PRODUITS 

tous les 5 ans tous les ans deux fois par an   tous les ans 

ORIGINE DU 
CHANGEMENT 

Provoqué par le marché En fonction 
d’anticipations 

n.d. En fonction d’un planning 
régulier 

ORIGINES ET OBJECTIFS DU PROJET 
ORIGINE DU PROCESSUS 
(cité en premier1) 

Apparition de nouvelles 
pressions concurrentielles 
 

Répondre aux attentes des 
clients 

Volonté de maintenir un 
niveau d'innovation 
permanent  
Apparition d'une 
innovation technologique 
intéressante 

Volonté de maintenir un 
niveau d'innovation 
permanent    

ORIGINE DU PROCESSUS 
(cité en dernier) 

Répondre aux attentes des 
clients  

Ordre de la direction     n.d. n.d. 

OBJECTIF DU PROCESSUS 
(cité en premier) 

Maîtriser les coûts du 
produit 

Améliorer la qualité du 
produit  

Assurer un 
renouvellement permanent 
de la gamme du produit   

Réduire le temps requis 
pour introduire le nouveau 
produit   

OBJECTIF DU PROCESSUS 
(cite en dernier) 

n.d. Assurer un 
renouvellement permanent 
de la gamme du produit  

Maîtriser les coûts du 
produit 

Améliorer la qualité du 
produit  

Les modalités qui sont citées sont celles dont la spécificité (l’écart à l’indépendance) est la plus forte pour le 
type étudié (n.d. : non défini) 
 

Tableau 1 : Spécificités du contexte de la typologie principale 

 
Les caractéristiques des profils sont décrites selon quatre catégories : les éléments identifiant l’entreprise, les 
spécificités du produit conçu, celles de l’environnement, et les origines et objectifs de conception. 
 
S’agissant de l’effectif de l’entreprise, il semble que les entreprises les moins bien classées (groupes 1 et 2) soient de 
taille inférieure à celles obtenant un meilleur score (groupe 3 et 4). Ceci confirme les statistiques évoquées dans 
l’étude sectorielle (Cf. Chapitre V - Section I, § I – I.1.3 -) montrant que la taille de l’entreprise peut jouer sur la 
formalisation du processus d’innovation. Quant à l’indication d’appartenance sectorielle, nous ne pouvons pas la 
considérer comme fiable étant donné le nombre de secteurs représentés comparé au nombre de réponses reçues 
(Cf. Tableau V-6). De plus, cette variable n’affiche pas de dépendance significative à l’égard de la typologie 
principale. 
 
Le caractère stratégique du produit conçu n’apparaît pas non plus comme une variable discriminante. En effet, 
pour les groupes qui s’opposent le plus (le groupe 1 et le groupe 4), la même réponse est donnée (l’avenir de 
l’entreprise ne dépend pas du produit). Quand à la destination du produit elle ne semble pas non plus expliquer le 
classement des groupes. Enfin, le niveau de complexité du produit n’apparaît pas davantage comme un élément 
modérateur de la typologie. Le groupe 2 conçoit des produits plutôt simples, alors que le groupe 3 - mieux classée - 
conçoit de produits plutôt complexes. Notons cependant que le groupe le moins bien classé développe des 
produits complexes. 

                                                             
1 Nous attirons l’attention du lecteur sur le fait que le résultat du classement proposé ici (cité en premier, cité en 
dernier) ne résulte pas d’une question échelle, mais d’une question qui propose au répondant de classer par ordre 
d’importance les modalités proposées. En ce sens, la valeur donnée au classement a moins de poids que si elle avait 
été évaluée selon une échelle d’attitude. 

F F F F 
R R R R 
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Les éléments décrivant l’environnement révèlent certaines informations plus remarquables (bien que non 
significatives). Concernant la fréquence du cycle de vie du produit, et l’origine du changement environnemental, on 
perçoit une opposition entre les groupes 1 et 4. La lenteur du groupe 1 est d’autant plus critiquable que le cycle de 
vie du produit est lui aussi très lent. De plus, pour ces entreprises l’origine du changement est extérieure 
(provoquée par le marché) ce qui peut correspondre à un profil stratégique plutôt réactif. Quant au groupe 4, son 
attitude face à l’environnement est plutôt proactif, car ces entreprises donnent comme motif de changement le 
suivi d’un planning régulier pour la sortie de nouveaux produits. Par ailleurs, le cycle de vie de ses produits est 
relativement court. On peut noter que l’environnement du groupe 2 semble soumis à une turbulence plus 
importante que dans les autres groupes. Enfin, nous remarquons la très courte durée du cycle de vie des produits 
du groupe 3, ce qui laisse supposer que ces entreprises ont une capacité d’innovation importante. 
 
Dans une perspective plus descriptive, l’origine et l’objectif donnés au projet nous apportent une indication 
supplémentaire sur les conditions internes de développement du produit. Les groupes 1 et 4 s’opposent une fois de 
plus sur l’origine du lancement du produit. La volonté de maintenir un niveau d’innovation permanent (motifs des 
groupes 3 et 4), s’opposent à « l’attente » de l’apparition de nouvelles pressions concurrentielles (réponse du groupe 
1). On retrouve ici, les profils stratégiques qui correspondent au groupe 1 - les réactifs - et aux groupes 3, 4 - les 
proactifs. Notons que le second motif invoqué par le groupe 3 indique que ces entreprises sont certainement 
soumises à l’instabilité des technologies utilisées pour leurs produits (on remarque également que le secteur qui 
semble le plus expliquer ce groupe est l'informatique). Les priorités données en terme de qualité/coûts/délais 
illustrent les différences de stratégies suivies par les entreprises. Le groupe 1 donne un poids prépondérant aux 
coûts. Ce qui explique en partie le classement, dans la mesure où les dimensions de la qualité et de la rapidité sont, 
pour ces entreprises, secondaires. La mise en avant de la qualité pour le groupe 2 est une indication qui confirme le 
classement typologique. Quant au groupe 3, l’innovation est première et doit être mise en œuvre à moindre coût. 
Enfin, les motifs invoqués par le groupe 4 expliquent la typologie, en invoquant pour premier objectif la rapidité. 



- Page 435 - 

 

Annexe 2 .2.4 - ANALYSES DES MODES D’ORGANISATION 

Annexe 2 .2.4.1 - Construction de la typologie organisationnelle 

➔  ACP n° 1 (13 variables actives) 
➔  Pourcentage de variance expliquée par les axes 
➔  Scree test de Cattell 
➔  Communalité des variables 
➔  Pourcentage de variance expliquée par les variables actives sur les axes 
➔  ACP n°2 (12 variables) 
➔  Pourcentage de variance expliquée par les axes 
➔  Scree test de Cattell 
➔  Communalité des variables 
➔  Pourcentage de variance expliquée par les variables actives sur les axes 
➔  Analyse typologique 
➔  Analyse disciminante 

 
ACP n°1 
 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
 
 
Analysis number 1   Listwise deletion of cases with missing values 
 
                Mean     Std Dev   Label 
 
ANCIENNE     3,77273      ,67733   Quel est le niveau moyen d'ancienneté da 
PROFIL_E     1,59091      ,49735   Pourriez-vous indiquer quel est le profi 
STADCHOI     1,61364      ,94539   A quelle période du PCP arrêtez-vous le 
STADCHOJ     1,93182      ,58658   A quelle période dans le PCP arrêtez-vou 
ULTIMODI     2,75000      ,48823   A quel stade de développement du PCP est 
INFO_FOU     3,25000      ,78132   Concernant la mise en oeuvre et le suivi 
INFO_CLI     3,97727      ,90190   Concernant la mise en oeuvre et le suivi 
PARTICIP     1,65909      ,71343   Le client participe-t-il au PCP ? 
NBPARTIN     4,52273     1,02273 
NBPARTDE     2,31818     2,46626 
NBPARTFA     4,54545     1,17046 
OVERLAPP    15,90822    17,50853 
RELATION     3,06818      ,75937   Pouvez-vous indiquer quelles sont vos re 
 
Number of Cases  =      44 
 
 
Extraction   1 for analysis   1, Principal Components Analysis (PC) 
 
 
 
Initial Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
ANCIENNE         1,00000  *     1       2,77719       21,4         21,4 
PROFIL_E         1,00000  *     2       1,95378       15,0         36,4 
STADCHOI         1,00000  *     3       1,48350       11,4         47,8 
STADCHOJ         1,00000  *     4       1,25171        9,6         57,4 
ULTIMODI         1,00000  *     5       1,16794        9,0         66,4 
INFO_FOU         1,00000  *     6        ,93734        7,2         73,6 
INFO_CLI         1,00000  *     7        ,87221        6,7         80,3 
PARTICIP         1,00000  *     8        ,71852        5,5         85,9 
NBPARTIN         1,00000  *     9        ,57600        4,4         90,3 
NBPARTDE         1,00000  *    10        ,45504        3,5         93,8 
NBPARTFA         1,00000  *    11        ,37963        2,9         96,7 
OVERLAPP         1,00000  *    12        ,23335        1,8         98,5 
RELATION         1,00000  *    13        ,19380        1,5        100,0 
_ 
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Final Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
ANCIENNE          ,72110  *     1       2,77719       21,4         21,4 
PROFIL_E          ,53259  *     2       1,95378       15,0         36,4 
STADCHOI          ,71658  *     3       1,48350       11,4         47,8 
STADCHOJ          ,72970  *     4       1,25171        9,6         57,4 
ULTIMODI          ,65276  *     5       1,16794        9,0         66,4 
INFO_FOU          ,65789  * 
INFO_CLI          ,72755  * 
PARTICIP          ,49261  * 
NBPARTIN          ,74682  * 
NBPARTDE          ,33890  * 
NBPARTFA          ,83595  * 
OVERLAPP          ,63345  * 
RELATION          ,84821  * 
_ 
 
 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
 
 
VARIMAX   rotation   1 for extraction   1 in analysis  1 - Kaiser Normalization. 
 
 
VARIMAX converged in 8 iterations. 
 
 
Rotated Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3     Factor  4     Factor  5 
 
NBPARTFA        ,89246        ,04702        ,06497        ,10959        ,14502 
NBPARTIN        ,82294        ,18473       -,03300        ,17499        ,06130 
ANCIENNE        ,53184       -,20737       -,02401       -,50208       -,37760 
NBPARTDE        ,42260        ,00971        ,30425        ,17134        ,19569 
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STADCHOJ        ,04084        ,80978       -,06881       -,11958        ,23076 
STADCHOI       -,03120        ,80787        ,11977        ,21387       -,05359 
PROFIL_E        ,24977        ,60439        ,28888       -,11859       -,08603 
 
RELATION        ,03139        ,04459        ,90680        ,05358        ,14170 
INFO_FOU        ,08759        ,15880        ,75833       -,12866       -,18270 
 
INFO_CLI        ,31987        ,06870        ,12596        ,77405        ,07408 
OVERLAPP       -,12712        ,18051        ,31886       -,63740        ,27704 
 
ULTIMODI        ,09325        ,16872        ,19396        ,06654        ,75733 
PARTICIP       -,16164        ,12451        ,27246        ,12831       -,60024 
 
ACP 2 (sans NBPARTDE) 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
 
 
Analysis number 1   Listwise deletion of cases with missing values 
 
                Mean     Std Dev   Label 
 
PROFIL_E     1,59091      ,49735   Pourriez-vous indiquer quel est le profi 
STADCHOI     1,61364      ,94539   A quelle période du PCP arrêtez-vous le 
STADCHOJ     1,93182      ,58658   A quelle période dans le PCP arrêtez-vou 
ULTIMODI     2,75000      ,48823   A quel stade de développement du PCP est 
RELATION     3,06818      ,75937   Pouvez-vous indiquer quelles sont vos re 
INFO_FOU     3,25000      ,78132   Concernant la mise en oeuvre et le suivi 
INFO_CLI     3,97727      ,90190   Concernant la mise en oeuvre et le suivi 
PARTICIP     1,65909      ,71343   Le client participe-t-il au PCP ? 
NBPARTIN     4,52273     1,02273 
NBPARTFA     4,54545     1,17046 
OVERLAPP    15,90822    17,50853 
ANCIENNE     3,77273      ,67733   Quel est le niveau moyen d'ancienneté da 
 
Number of Cases  =      44 
 
 
Extraction   1 for analysis   1, Principal Components Analysis (PC) 
 
 
 
Initial Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
PROFIL_E         1,00000  *     1       2,61206       21,8         21,8 
STADCHOI         1,00000  *     2       1,92751       16,1         37,8 
STADCHOJ         1,00000  *     3       1,47684       12,3         50,1 
ULTIMODI         1,00000  *     4       1,25097       10,4         60,6 
RELATION         1,00000  *     5       1,15295        9,6         70,2 
INFO_FOU         1,00000  *     6        ,93072        7,8         77,9 
INFO_CLI         1,00000  *     7        ,72812        6,1         84,0 
PARTICIP         1,00000  *     8        ,63144        5,3         89,3 
NBPARTIN         1,00000  *     9        ,45585        3,8         93,1 
NBPARTFA         1,00000  *    10        ,38139        3,2         96,2 
OVERLAPP         1,00000  *    11        ,25824        2,2         98,4 
ANCIENNE         1,00000  *    12        ,19390        1,6        100,0 
_ 
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 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
PC    extracted   5 factors. 
 
 
Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3     Factor  4     Factor 5 
 
PROFIL_E        ,61205        ,22606        ,05877        ,06394        ,32798 
STADCHOI        ,55120        ,29822       -,38221       -,16460        ,38407 
RELATION        ,53632        ,39127        ,35291       -,27064       -,44807 
STADCHOJ        ,50516        ,28744       -,43286        ,31141        ,33425 
 
NBPARTFA        ,61914       -,64161        ,21295        ,16648       -,04241 
NBPARTIN        ,60095       -,60595        ,08421        ,10773        ,12404 
OVERLAPP        ,18537        ,52557        ,21713        ,49543       -,18178 
 
ANCIENNE       -,01122       -,26798        ,67066        ,31488        ,31789 
INFO_FOU        ,47821        ,38598        ,49377       -,21842       -,09264 
 
INFO_CLI        ,44570       -,45791       -,23421       -,53037       -,20089 
PARTICIP       -,00161        ,25167        ,23958       -,50419        ,35855 
 
ULTIMODI        ,42954        ,05377       -,33161        ,28714       -,50656 
 
Final Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
PROFIL_E          ,54082  *     1       2,61206       21,8         21,8 
STADCHOI          ,71345  *     2       1,92751       16,1         37,8 
STADCHOJ          ,73387  *     3       1,47684       12,3         50,1 
ULTIMODI          ,63641  *     4       1,25097       10,4         60,6 
RELATION          ,83929  *     5       1,15295        9,6         70,2 
INFO_FOU          ,67775  * 
INFO_CLI          ,78484  * 
PARTICIP          ,50350  * 
NBPARTIN          ,76240  * 
NBPARTFA          ,86986  * 
OVERLAPP          ,63622  * 
ANCIENNE          ,72193  * 
_ 
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 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
 
VARIMAX   rotation   1 for extraction   1 in analysis  1 - Kaiser Normalization. 
 
 
VARIMAX converged in 8 iterations. 
 
 
Rotated Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3     Factor  4     Factor 5 
 
NBPARTFA        ,89047        ,03745        ,09971        ,16702        ,19412 
NBPARTIN        ,81954        ,18148       -,00886        ,21900        ,09889 
ANCIENNE        ,56592       -,20159       -,00411       -,49106       -,34622 
 
STADCHOJ        ,02831        ,81325       -,06592       -,11957        ,23032 
STADCHOI       -,04571        ,80552        ,11665        ,21263       -,06060 
PROFIL_E        ,25109        ,61069        ,29613       -,10379       -,07981 
 
RELATION       -,00191        ,04320        ,90113        ,08484        ,13484 
INFO_FOU        ,09511        ,14092        ,78363       -,09405       -,16101 
 
INFO_CLI        ,30347        ,04816        ,14171        ,81343        ,09311 
OVERLAPP       -,09875        ,15551        ,36775       -,60726        ,31348 
 
ULTIMODI        ,04998        ,17906        ,18582        ,09125        ,74766 
PARTICIP       -,15440        ,13239        ,25180        ,10581       -,62252 
 
 

L’ANALYSE TYPOLOGIQUE 
 

ANALYSE AVEC 2 GROUPES 
 
 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 
 Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1        FAC4_1 
 
        1        -3,3691       -1,2870       -1,1300        1,3495 
        2         1,2119       -1,0520         ,4442        -,1583 
 
  Cluster       FAC5_1 
 
        1         1,4413 
        2        -2,9139 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
Convergence achieved due to no or small distance change. 
The maximum distance by which any center has changed is ,0000 
Current iteration is  7 
 
Minimum distance between initial centers is 6,6902 
 
Iteration        Change in Cluster Centers 
                    1         2 
     1            2,8037    3,1585 
     2             ,4320     ,1047 
     3             ,2748     ,0500 
     4             ,2581     ,0589 
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     5             ,3057     ,0790 
     6             ,3166     ,0941 
     7             ,0000     ,0000 
 
 
 Final Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1        FAC4_1 
 
        1         -,3556        -,2237       -1,2017        -,5299 
        2          ,1046         ,0658         ,3534         ,1559 
 
  Cluster       FAC5_1 
 
        1          ,6524 
        2         -,1919 
 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_1             1,6360    1             ,984      42,0       1,6612   ,205 
 FAC2_1              ,6475    1            1,008      42,0        ,6421   ,427 
 FAC3_1            18,6874    1             ,578      42,0      32,2826   ,000 
 FAC4_1             3,6339    1             ,937      42,0       3,8770   ,056 
 FAC5_1             5,5073    1             ,892      42,0       6,1693   ,017 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  10,0              10,0 
        2                  34,0              34,0 
 
  Missing                     3 
  Valid cases              44,0              44,0 
 
  

ANALYSE AVEC 3 GROUPES 

 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 
 Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1        FAC4_1 
 
        1        -3,0870        1,6139         ,5562       -2,1729 
        2        -3,3691       -1,2870       -1,1300        1,3495 
        3         1,2119       -1,0520         ,4442        -,1583 
 
  Cluster       FAC5_1 
 
        1        -1,9339 
        2         1,4413 
        3        -2,9139 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
Convergence achieved due to no or small distance change. 
The maximum distance by which any center has changed is ,0000 
Current iteration is  2 
 
Minimum distance between initial centers is 5,5334 
 
Iteration        Change in Cluster Centers 
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                    1         2         3 
     1            2,8000    2,5010    3,1112 
     2             ,0000     ,0000     ,0000 
 
 
 Final Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1        FAC4_1 
 
        1        -1,2326        1,1080         ,1971       -1,0296 
        2        -1,1219        -,6317       -1,0122         ,6123 
        3          ,3941        -,1057         ,1175         ,0944 
 
  Cluster       FAC5_1 
 
        1         -,2879 
        2          ,9738 
        3         -,0952 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_1            10,2678    2             ,547      41,0      18,7400   ,000 
 FAC2_1             4,8652    2             ,811      41,0       5,9956   ,005 
 FAC3_1             2,9056    2             ,907      41,0       3,2033   ,051 
 FAC4_1             4,2643    2             ,840      41,0       5,0719   ,011 
 FAC5_1             2,7687    2             ,913      41,0       3,0301   ,059 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                   6,0               6,0 
        2                   5,0               5,0 
        3                  33,0              33,0 
 
  Missing                     3 
  Valid cases              44,0              44,0 
 
 

 ANALYSE AVEC 4 GROUPES 

 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 
 Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1        FAC4_1 
 
        1          ,4697        2,9979        -,5584        -,1679 
        2        -3,3691       -1,2870       -1,1300        1,3495 
        3         1,2119       -1,0520         ,4442        -,1583 
        4        -3,0870        1,6139         ,5562       -2,1729 
 
  Cluster       FAC5_1 
 
        1          ,2645 
        2         1,4413 
        3        -2,9139 
        4        -1,9339 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
 
Convergence achieved due to no or small distance change. 
The maximum distance by which any center has changed is ,0735 
Current iteration is  2 
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Minimum distance between initial centers is 4,9659 
 
Iteration        Change in Cluster Centers 
                    1         2         3         4 
     1            2,4933    2,2362    2,5959    2,0328 
     2             ,0649     ,0000     ,0837     ,0000 
 
 
 Final Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1        FAC4_1 
 
        1          ,2947         ,6041        -,2192         ,1296 
        2        -1,3669        -,7087        -,8666         ,9165 
        3          ,3616        -,6258         ,4170        -,0993 
        4        -2,1685         ,0536         ,4657       -1,5994 
 
  Cluster       FAC5_1 
 
        1          ,3429 
        2          ,8084 
        3         -,4244 
        4        -1,2146 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_1             8,4988    3             ,437      40,0      19,4216   ,000 
 FAC2_1             5,3162    3             ,676      40,0       7,8609   ,000 
 FAC3_1             2,4820    3             ,888      40,0       2,7924   ,053 
 FAC4_1             3,8482    3             ,786      40,0       4,8935   ,005 
 FAC5_1             4,1299    3             ,765      40,0       5,3967   ,003 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  21,0              21,0 
        2                   4,0               4,0 
        3                  16,0              16,0 
        4                   3,0               3,0 
 
  Missing                     3 
  Valid cases              44,0              44,0 
 
 

ANALYSE DISCRIMINANTE 

 
 - - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_PR12 
 
 
            47 (Unweighted) cases were processed. 
             3 of these were excluded from the analysis. 
                0 had missing or out-of-range group codes. 
                3 had both. 
            44 (Unweighted) cases will be used in the analysis. 
 
Number of cases by group 
 
                Number of cases 
  QCL_PR12  Unweighted     Weighted  Label 
         1           6          6,0 
         2           5          5,0 
         3          33         33,0 
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     Total          44         44,0 
 
 - - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_PR12 
 
 
Analysis number       1 
 
Stepwise variable selection 
     Selection rule:  minimize Wilks' Lambda 
     Maximum number of steps..................      26 
     Minimum tolerance level..................  ,00100 
     Minimum F to enter....................... 3,84000 
     Maximum F to remove...................... 2,71000 
 
Canonical Discriminant Functions 
 
     Maximum number of functions..............       2 
     Minimum cumulative percent of variance...  100,00 
     Maximum significance of Wilks' Lambda....  1,0000 
 
Prior probability for each group is  ,33333 
 
 

Summary Table 
 
          Action      Vars  Wilks' 
Step Entered Removed   in   Lambda   Sig.  Label 
 
  1  NBPARTIN           1   ,56729  ,0000 
  2  STADCHOJ           2   ,26746  ,0000  A quelle période dans le PCP arrêtez- 
  3  ANCIENNE           3   ,19004  ,0000  Quel est le niveau moyen d'ancienneté 
  4  INFO_FOU           4   ,14092  ,0000  Concernant la mise en oeuvre et le su 
  5  PROFIL_E           5   ,11182  ,0000  Pourriez-vous indiquer quel est le pr 
 
                       Canonical Discriminant Functions 
 
 
                 Pct of   Cum  Canonical  After  Wilks' 
 Fcn Eigenvalue Variance  Pct     Corr      Fcn  Lambda  Chi-square  df  Sig 
 
                                        :    0 ,111824     85,442    10  ,0000 
  1*    2,7544   66,59   66,59    ,8565 :    1 ,419830     33,848     4  ,0000 
  2*    1,3819   33,41  100,00    ,7617 : 
 
   * Marks the 2 canonical discriminant functions remaining in the analysis. 
 
Standardized canonical discriminant function coefficients 
 
             Func  1    Func  2 
 
ANCIENNE      ,28441     ,80929 
PROFIL_E      ,11347     ,65990 
STADCHOJ     1,09185    -,13038 
INFO_FOU      ,15926     ,62366 
NBPARTIN    -1,20822     ,09798 
_ 
Structure matrix: 
 
Pooled within-groups correlations between discriminating variables 
                                  and canonical discriminant functions 
(Variables ordered by size of correlation within function) 
 
             Func  1    Func  2 
 
NBPARTIN     -,49256*    ,26151 
STADCHOJ      ,34992*    ,04353 
NBPARTDE      ,19599*    ,16550 
PARTICIP     -,15986*   -,06206 
ULTIMODI      ,12081*   -,05214 
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STADCHOI     -,10842*   -,06117 
 
ANCIENNE      ,00025     ,52003* 
INFO_FOU      ,12761     ,46872* 
PROFIL_E      ,02136     ,40442* 
RELATION      ,05649     ,33182* 
NBPARTFA     -,10510     ,25803* 
OVERLAPP     -,13340     ,16293* 
INFO_CLI      ,02012    -,12659* 
 
* denotes largest absolute correlation between each variable and any 
discriminant function. 
 
 
Canonical discriminant functions evaluated at group means (group centroids) 
 
   Group      Func   1    Func   2 
 
       1       4,02235      ,19499 
       2       -,33271    -3,16045 
       3       -,68093      ,44340 
 
 
 
 
Classification results - 
 
                      No. of    Predicted Group Membership 
   Actual Group        Cases          1          2          3 
--------------------  ------   --------   --------   -------- 
 
Group       1              6          6          0          0 
                                  100,0%        ,0%        ,0% 
 
Group       2              5          0          5          0 
                                     ,0%     100,0%        ,0% 
 
Group       3             33          0          0         33 
                                     ,0%        ,0%     100,0% 
 
Ungrouped cases            3          0          1          2 
                                     ,0%      33,3%      66,7% 
 
Percent of "grouped" cases correctly classified: 100,00% 
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Annexe 2 .2.4.2 Analyses croisées de la typologie principale et de la typologie 
organisationnelle 

 
 
 
221.1(R-F-) x 237.1(org) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
1(R-F-)/1(org) Oui Non TOTAL 
Oui +64 -9 12 
Non -22 +3 35 
TOTAL 6 41 47 
La dépendance est peu significative  (chi2 = 2,17, ddl = 1, 1-p = 85,89%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
221.1(R-F-) x 238.2(org) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
1(R-F-)/2(org) Oui Non TOTAL 
Oui +66 -7 12 
Non -22 +2 35 
TOTAL 5 42 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,62, ddl = 1, 1-p = 56,75%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
221.1(R-F-) x 239.3(org) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
1(R-F-)/3(org) Oui Non TOTAL 
Oui -22 +52 12 
Non +7 -17 35 
TOTAL 33 14 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,09, ddl = 1, 1-p = 70,29%). Attention, 1 (25.0%) case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 237.1(org) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
2(R-F+)/1(org) Oui Non TOTAL 
Oui +63 -9 13 
Non -24 +3 34 
TOTAL 6 41 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,11, ddl = 1, 1-p = 26,06%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 238.2(org) 
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-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
2(R-F+)/2(org) Oui Non TOTAL 
Oui -64 +7 13 
Non +24 -2 34 
TOTAL 5 42 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,16, ddl = 1, 1-p = 31,46%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 239.3(org) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
2(R-F+)/3(org) Oui Non TOTAL 
Oui -21 +50 13 
Non +8 -19 34 
TOTAL 33 14 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,65, ddl = 1, 1-p = 57,86%). Attention, 1 (25.0%) case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 237.1(org) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
3(R+F-)/1(org) Oui Non TOTAL 
Oui -57 +8 16 
Non +29 -4 31 
TOTAL 6 41 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,92, ddl = 1, 1-p = 66,38%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 238.2(org) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
3(R+F-)/2(org) Oui Non TOTAL 
Oui +58 -7 16 
Non -30 +3 31 
TOTAL 5 42 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,09, ddl = 1, 1-p = 23,38%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 239.3(org) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
3(R+F-)/3(org) Oui Non TOTAL 
Oui +19 -46 16 
Non -10 +23 31 
TOTAL 33 14 47 
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La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,27, ddl = 1, 1-p = 39,38%). Attention, 1 (25.0%) case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
224.4(R+F+) x 237.1(org) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
4(R+F+)/1(org) Oui Non TOTAL 
Oui -76 +11 6 
Non +11 -1 41 
TOTAL 6 41 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,01, ddl = 1, 1-p = 68,43%). Attention, 1 (25.0%) case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
224.4(R+F+) x 238.2(org) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
4(R+F+)/2(org) Oui Non TOTAL 
Oui -77 +9 6 
Non +11 -1 41 
TOTAL 5 42 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,82, ddl = 1, 1-p = 63,45%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à l'indépendance. 
 
224.4(R+F+) x 239.3(org) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(org)' à la question fermée multiple 'QCL_PR12_F' 
 
4(R+F+)/3(org) Oui Non TOTAL 
Oui +25 -61 6 
Non -3 +8 41 
TOTAL 33 14 47 
La dépendance est peu significative  (chi2 = 2,92, ddl = 1, 1-p = 91,24%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 



- Page 448 - 

 

Annexe 2 .2.5  - ANALYSE DES DIMENSIONS DECISIONNELLES 

Annexe 2 .2.5.1 - Distribution des responsabilités et autonomie des acteurs 

➔  Matrice des corrélations 
➔  Pourcentage de variance expliquée par les axes 
➔  Scree test de Cattell 
➔  Communalité des variables  
➔  Pourcentage de variance expliquée par les variables actives sur les axes 
➔  Analyse typologique 
➔  Analyse disciminante 

 
ACP 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
 
 
Analysis number 1   Listwise deletion of cases with missing values 
 
                Mean     Std Dev   Label 
 
AUTONOM      2,15217      ,41991   Pouvez-vous préciser comment caractérise 
DEC_COLL     2,84783      ,69817   Vos collaborateurs prennent avec vous le 
DEC_CONS     3,41304      ,49782   Vous prenez des décisions importantes qu 
DEC_INDI     1,91304      ,83868   Vous prenez seul les décisions d'orienta 
DELESTAG     2,69565      ,72632   Vous laissez vos collaborateurs prendre 
RESPONS      1,71739     1,02552   Comment sont réparties les responsabilit 
VALIDATI     2,95652      ,69782   Vos collaborateurs vous consultent toujo 
 
Number of Cases  =      46 
 
- - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
Extraction   1 for analysis   1, Principal Components Analysis (PC) 
 
 
Initial Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
AUTONOM          1,00000  *     1       1,79722       25,7         25,7 
DEC_COLL         1,00000  *     2       1,34889       19,3         44,9 
DEC_CONS         1,00000  *     3       1,29814       18,5         63,5 
DEC_INDI         1,00000  *     4        ,88292       12,6         76,1 
DELESTAG         1,00000  *     5        ,70964       10,1         86,2 
RESPONS          1,00000  *     6        ,51672        7,4         93,6 
VALIDATI         1,00000  *     7        ,44648        6,4        100,0 
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 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
PC    extracted   3 factors. 
 
Factor Matrix: 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3 
 
VALIDATI        ,79644        ,01873       -,06385 
DELESTAG       -,72090       -,17703        ,33934 
DEC_COLL        ,64982       -,08120        ,52143 
AUTONOM         ,38776        ,33283       -,38432 
 
DEC_INDI       -,19194        ,76618       -,07988 
DEC_CONS        ,12643       -,76101       -,17997 
 
RESPONS         ,13323        ,18349        ,84885 
 
Final Statistics: 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
AUTONOM           ,40883  *     1       1,79722       25,7         25,7 
DEC_COLL          ,70075  *     2       1,34889       19,3         44,9 
DEC_CONS          ,62751  *     3       1,29814       18,5         63,5 
DEC_INDI          ,63025  * 
DELESTAG          ,66620  * 
RESPONS           ,77197  * 
VALIDATI          ,63874  * 
 
 
 
VARIMAX   rotation   1 for extraction   1 in analysis  1 - Kaiser Normalization. 
 
 
VARIMAX converged in 6 iterations. 
 
 
Rotated Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3 
 
DELESTAG       -,81599       -,01314        ,01348 
VALIDATI        ,72686        ,28707       -,16736 
AUTONOM         ,58074       -,16441        ,21104 
 
RESPONS        -,20554        ,83030        ,20082 
DEC_COLL        ,32439        ,74677       -,19455 
 
DEC_INDI        ,04477       -,12150        ,78325 
DEC_CONS        ,01082       -,14068       -,77949 
 
 

 

ANALYSE TYPOLOGIQUE 
ANALYSE AVEC 2 GROUPES 

 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_PR3      FAC2_PR3      FAC3_PR3 
 
        1         -,5058        1,9595       -1,5281 
        2         2,9566       -1,1167         ,5729 
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Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_PR3          21,4449    1             ,535      44,0      40,0581   ,000 
 FAC2_PR3           4,1397    1             ,928      44,0       4,4578   ,040 
 FAC3_PR3           3,4290    1             ,944      44,0       3,6293   ,063 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  27,0              27,0 
        2                  19,0              19,0 
 
 
  Missing                     1 
  Valid cases              46,0              46,0 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
 

ANALYSE AVEC 3 GROUPES 
 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_PR3      FAC2_PR3      FAC3_PR3 
 
        1         -,4982        2,4290         ,6144 
        2        -1,8015       -1,9925        -,3922 
        3         2,9566       -1,1167         ,5729 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_PR3          14,8804    2             ,354      43,0      41,9873   ,000 
 FAC2_PR3          12,3804    2             ,470      43,0      26,3034   ,000 
 FAC3_PR3           3,2029    2             ,897      43,0       3,5685   ,037 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  16,0              16,0 
        2                  18,0              18,0 
        3                  12,0              12,0 
 
  Missing                     1 
  Valid cases              46,0              46,0 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
 

 
ANALYSE AVEC GROUPES  

 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
Initial Cluster Centers. 
 
 
  Cluster       FAC1_PR3      FAC2_PR3      FAC3_PR3 
 
        1         -,4384        1,2181        2,3025 
        2         2,9566       -1,1167         ,5729 
        3        -1,7694       -1,9512         ,2331 
        4         -,7813        1,5433       -1,0529 
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Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_PR3          10,5430    3             ,318      42,0      33,1171   ,000 
 FAC2_PR3           7,8681    3             ,509      42,0      15,4451   ,000 
 FAC3_PR3           6,9200    3             ,577      42,0      11,9901   ,000 
 
 
 
 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  14,0              14,0 
        2                  12,0              12,0 
        3                  10,0              10,0 
        4                  10,0              10,0 
 
  Missing                     1 
  Valid cases              46,0              46,0 
 
 

ANALYSE DISCRIMINANT 

 
 - - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_Pr3 
 
            47 (Unweighted) cases were processed. 
             1 of these were excluded from the analysis. 
                0 had missing or out-of-range group codes. 
                1 had both. 
            46 (Unweighted) cases will be used in the analysis. 
 
Number of cases by group 
 
                Number of cases 
  QCL_P3NW  Unweighted     Weighted  Label 
         1          14         14,0 
         2          12         12,0 
         3          10         10,0 
         4          10         10,0 
 
     Total          46         46,0 
 
 - - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_P3NW 
 
Analysis number       1 
 
Stepwise variable selection 
     Selection rule:  minimize Wilks' Lambda 
     Maximum number of steps..................       6 
     Minimum tolerance level..................  ,00100 
     Minimum F to enter....................... 3,84000 
     Maximum F to remove...................... 2,71000 
 
Canonical Discriminant Functions 
 
     Maximum number of functions..............       3 
     Minimum cumulative percent of variance...  100,00 
     Maximum significance of Wilks' Lambda....  1,0000 
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Prior probability for each group is  ,25000 
 

Summary Table 
 
          Action      Vars  Wilks' 
Step Entered Removed   in   Lambda   Sig.  Label 
 
  1  FAC1_PR3           1   ,29713  ,0000  REGR factor score   1 for analysis 
  2  FAC2_PR3           2   ,14126  ,0000  REGR factor score   2 for analysis 
  3  FAC3_PR3           3   ,07083  ,0000  REGR factor score   3 for analysis 
                        

Canonical Discriminant Functions 
 
                 Pct of   Cum  Canonical  After  Wilks' 
 Fcn Eigenvalue Variance  Pct     Corr      Fcn  Lambda  Chi-square  df  Sig 
                                        :    0 ,070827    109,872     9  ,0000 
  1*    2,8284   60,17   60,17    ,8595 :    1 ,271153     54,161     4  ,0000 
  2*    1,1836   25,18   85,35    ,7362 :    2 ,592100     21,749     1  ,0000 
  3*     ,6889   14,65  100,00    ,6387 : 
 
   * Marks the 3 canonical discriminant functions remaining in the analysis. 
 
Standardized canonical discriminant function coefficients 
 
             Func  1    Func  2    Func  3 
 
FAC1_PR3      ,99977    -,14283    -,21237 
FAC2_PR3      ,07806     ,94559    -,32978 
FAC3_PR3      ,49323     ,35532     ,83952 
 
Structure matrix: 
 
Pooled within-groups correlations between discriminating variables 
                                  and canonical discriminant functions 
(Variables ordered by size of correlation within function) 
 
             Func  1    Func  2    Func  3 
 
FAC1_PR3      ,87889*   -,22014    -,42319 
FAC2_PR3      ,04288     ,91077*   -,41068 
FAC3_PR3      ,23917     ,30208     ,92279* 
 
* denotes largest absolute correlation between each variable and any 
discriminant function. 
 
 
Canonical discriminant functions evaluated at group means (group centroids) 
 
   Group      Func   1    Func   2    Func   3 
 
       1        ,10929     1,37022      ,58485 
       2       2,42267     -,74666     -,16760 
       3      -1,79162    -1,26984      ,73760 
       4      -1,26858      ,24752    -1,35527 
 
Classification results - 
 
                      No. of    Predicted Group Membership 
   Actual Group        Cases          1          2          3          4 
--------------------  ------   --------   --------   --------   -------- 
 
Group       1             14         13          0          1          0 
                                   92,9%        ,0%       7,1%        ,0% 
 
Group       2             12          0         12          0          0 
                                     ,0%     100,0%        ,0%        ,0% 
 
Group       3             10          0          0         10          0 
                                     ,0%        ,0%     100,0%        ,0% 
 
Group       4             10          0          0          0         10 
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                                     ,0%        ,0%        ,0%     100,0% 
 
Percent of "grouped" cases correctly classified:  97,83% 
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Annexe 2 .2.5.2  Analyses croisées de la typologie principale et de la typologie des 
modes de décision 

 
 
 
221.1(R-F-) x 240.1(modec) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
1(R-F-)/1(modec) Oui Non TOTAL 
Oui +52 -22 12 
Non -17 +7 35 
TOTAL 14 33 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,10, ddl = 1, 1-p = 24,44%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
221.1(R-F-) x 241.2(modec) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
1(R-F-)/2(modec) Oui Non TOTAL 
Oui +55 -19 12 
Non -19 +6 35 
TOTAL 12 35 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,52, ddl = 1, 1-p = 52,74%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
221.1(R-F-) x 242.3(modec) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
1(R-F-)/3(modec) Oui Non TOTAL 
Oui -58 +15 12 
Non +20 -5 35 
TOTAL 10 37 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,20, ddl = 1, 1-p = 34,88%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
221.1(R-F-) x 243.4(modec) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '4(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
1(R-F-)/4(modec) Oui Non TOTAL 
Oui -58 +15 12 
Non +20 -5 35 
TOTAL 10 37 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,20, ddl = 1, 1-p = 34,88%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
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Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 240.1(modec) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
2(R-F+)/1(modec) Oui Non TOTAL 
Oui +50 -21 13 
Non -19 +8 34 
TOTAL 14 33 47 
La dépendance est peu significative  (chi2 = 2,30, ddl = 1, 1-p = 87,08%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 241.2(modec) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
2(R-F+)/2(modec) Oui Non TOTAL 
Oui -53 +18 13 
Non +20 -7 34 
TOTAL 12 35 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,06, ddl = 1, 1-p = 18,86%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 242.3(modec) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
2(R-F+)/3(modec) Oui Non TOTAL 
Oui +56 -15 13 
Non -21 +5 34 
TOTAL 10 37 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,03, ddl = 1, 1-p = 14,79%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 243.4(modec) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '4(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
2(R-F+)/4(modec) Oui Non TOTAL 
Oui -56 +15 13 
Non +21 -5 34 
TOTAL 10 37 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,98, ddl = 1, 1-p = 84,06%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
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223.3(R+F-) x 240.1(modec) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
3(R+F-)/1(modec) Oui Non TOTAL 
Oui -46 +19 16 
Non +23 -10 31 
TOTAL 14 33 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,27, ddl = 1, 1-p = 39,38%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 241.2(modec) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
3(R+F-)/2(modec) Oui Non TOTAL 
Oui -49 +16 16 
Non +25 -8 31 
TOTAL 12 35 47 
La dépendance n’est pas significative  (chi2 = 2,17, ddl = 1, 1-p = 84,80%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 242.3(modec) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
3(R+F-)/3(modec) Oui Non TOTAL 
Oui +51 -14 16 
Non -26 +7 31 
TOTAL 10 37 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,44, ddl = 1, 1-p = 77,00%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 243.4(modec) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '4(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
3(R+F-)/4(modec) Oui Non TOTAL 
Oui +51 -14 16 
Non -26 +7 31 
TOTAL 10 37 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,44, ddl = 1, 1-p = 77,00%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
224.4(R+F+) x 240.1(modec) 
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-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
4(R+F+)/1(modec) Oui Non TOTAL 
Oui -61 +25 6 
Non +8 -3 41 
TOTAL 14 33 47 
La dépendance est peu significative  (chi2 = 2,92, ddl = 1, 1-p = 91,24%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
224.4(R+F+) x 241.2(modec) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
4(R+F+)/2(modec) Oui Non TOTAL 
Oui +64 -22 6 
Non -9 +3 41 
TOTAL 12 35 47 
La dépendance est peu significative  (chi2 = 2,17, ddl = 1, 1-p = 85,89%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
224.4(R+F+) x 242.3(modec) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
4(R+F+)/3(modec) Oui Non TOTAL 
Oui -68 +18 6 
Non +10 -2 41 
TOTAL 10 37 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,86, ddl = 1, 1-p = 82,73%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
224.4(R+F+) x 243.4(modec) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '4(modec)' à la question fermée multiple 'QCL_P3NW_F' 
 
4(R+F+)/4(modec) Oui Non TOTAL 
Oui +68 -18 6 
Non -10 +2 41 
TOTAL 10 37 47 
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La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,60, ddl = 1, 1-p = 56,02%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
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Annexe 2 .2.5.3 - Les supports de décision 

➔  Matrice des corrélations 
➔  Pourcentage de variance expliquée par les axes 
➔  Scree test de Cattell 
➔  Communalité des variables  
➔  Pourcentage de variance expliquée par les variables actives sur les axes 
➔  Analyse typologique 
➔  Analyse disciminante 

 
ACP 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
 
Analysis number 1   Listwise deletion of cases with missing values 
 
                Mean     Std Dev   Label 
 
STANDARD     3,95455     1,03327   Quelle est l'importance des procédures a 
CHOIALTE     3,29545     1,00185   Lors de la réalisation d'un PCP, dispose 
OUTITECH     1,15909      ,36999   Disposez-vous d'outils ou de méthodes av 
MODE_VEI     1,68182      ,67420   Cette surveillance s'effectue selon quel 
FREQUEND     3,22727     1,66864   Avec quelle fréquence cette surveillance 
OUTIL5       3,47727     1,08881 
VEILLE_Q     1,50000     1,00000 
VEILLE_P     1,11364      ,32104   Concernant la mise en oeuvre et le suivi 
 
Number of Cases  =      44 
 
 
Extraction   1 for analysis   1, Principal Components Analysis (PC) 
 
 
 
Initial Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
STANDARD         1,00000  *     1       2,77084       34,6         34,6 
CHOIALTE         1,00000  *     2       1,50664       18,8         53,5 
OUTITECH         1,00000  *     3        ,94881       11,9         65,3 
MODE_VEI         1,00000  *     4        ,87315       10,9         76,2 
FREQUEND         1,00000  *     5        ,75461        9,4         85,7 
OUTIL5           1,00000  *     6        ,45621        5,7         91,4 
VEILLE_Q         1,00000  *     7        ,41980        5,2         96,6 
VEILLE_P         1,00000  *     8        ,26994        3,4        100,0 
 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
PC    extracted   2 factors. 
 
 
Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2 
 
VEILLE_Q        ,80412       -,21497 
MODE_VEI        ,76664        ,27977 
VEILLE_P        ,74912        ,13097 
CHOIALTE       -,63121        ,28796 
FREQUEND        ,60211        ,30617 
 
OUTITECH        ,22951       -,69678 
STANDARD       -,24237        ,64510 
OUTIL5         -,32084        ,53543 
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Final Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
STANDARD          ,47490  *     1       2,77084       34,6         34,6 
CHOIALTE          ,48134  *     2       1,50664       18,8         53,5 
OUTITECH          ,53817  * 
MODE_VEI          ,66600  * 
FREQUEND          ,45628  * 
OUTIL5            ,38962  * 
VEILLE_Q          ,69283  * 
VEILLE_P          ,57833  * 
 
 
 
VARIMAX   rotation   1 for extraction   1 in analysis  1 - Kaiser Normalization. 
 
 
VARIMAX converged in 3 iterations. 
 
 
Rotated Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2 
 
VEILLE_Q        ,82749        ,08994 
MODE_VEI        ,81593       -,01597 
VEILLE_P        ,74586       -,14841 
FREQUEND        ,67205        ,06806 
 
OUTITECH       -,03762       -,73264 
STANDARD        ,00696        ,68909 
OUTIL5         -,10582        ,61516 
CHOIALTE       -,48461        ,50648 

 

 
 
ANALYSE TYPOLOGIQUE 

ANALYSE AVEC 2 GROUPES 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1 
 
        1         2,6305         ,1153 
        2        -1,0911       -2,8627 
 

Factor Scree Plot

Factor Number

87654321
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Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_1             1,6558    1             ,984      42,0       1,6821   ,202 
 FAC2_1            26,1773    1             ,400      42,0      65,3548   ,000 
 
Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  27,0              27,0 
        2                  17,0              17,0 
 
  Missing                     3 
  Valid cases              44,0              44,0 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
 

ANALYSE AVEC 3 ROUPES 
 

* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1 
 
        1        -1,0911       -2,8627 
        2        -1,3837        1,3406 
        3         2,5248        1,0609 
 
Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_1            11,2394    2             ,500      41,0      22,4555   ,000 
 FAC2_1            12,5843    2             ,434      41,0      28,9351   ,000 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                   6,0               6,0 
        2                  29,0              29,0 
        3                   9,0               9,0 
_ 
Missing                     3 
  Valid cases              44,0              44,0 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
 

ANALYSE AVEC 4 ROUPES 
 

 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1 
 
        1         1,3277       -1,2612 
        2         -,4309        1,2036 
        3        -1,0911       -2,8627 
        4         2,5248        1,0609 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_1             9,9121    3             ,331      40,0      29,8920   ,000 
 FAC2_1             8,5326    3             ,435      40,0      19,6127   ,000 



- Page 462 - 

 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                  11,0              11,0 
        2                  27,0              27,0 
        3                   3,0               3,0 
        4                   3,0               3,0 
 
  Missing                     3 
  Valid cases              44,0              44,0 

 

ANALYSE DISCRIMINANTE 

 
 - - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_5.6 
 
 
            47 (Unweighted) cases were processed. 
             3 of these were excluded from the analysis. 
                0 had missing or out-of-range group codes. 
                3 had both. 
            44 (Unweighted) cases will be used in the analysis. 
 
Number of cases by group 
 
                Number of cases 
  QCL_5.6     Unweighted     Weighted  Label 
         1           6          6,0 
         2          29         29,0 
         3           9          9,0 
 
     Total          44         44,0 
 

Summary Table 
 
          Action      Vars  Wilks' 
Step Entered Removed   in   Lambda   Sig.  Label 
 
  1  FAC2_1             1   ,41468  ,0000  REGR factor score   2 for analysis 
  2  FAC1_1             2   ,19739  ,0000  REGR factor score   1 for analysis 
 
 
                       Canonical Discriminant Functions 
 
 
                 Pct of   Cum  Canonical  After  Wilks' 
 Fcn Eigenvalue Variance  Pct     Corr      Fcn  Lambda  Chi-square  df  Sig 
 
                                        :    0 ,197392     65,714     4  ,0000 
  1*    1,4548   57,76   57,76    ,7698 :    1 ,484556     29,343     1  ,0000 
  2*    1,0637   42,24  100,00    ,7179 : 
 
   * Marks the 2 canonical discriminant functions remaining in the analysis. 
 
Standardized canonical discriminant function coefficients 
 
             Func  1    Func  2 
 
FAC1_1       -,33328     ,94420 
FAC2_1        ,95992     ,28485 
 
Structure matrix: 
 
Pooled within-groups correlations between discriminating variables 
                                  and canonical discriminant functions 
(Variables ordered by size of correlation within function) 
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             Func  1    Func  2 
 
FAC2_1        ,94298*    ,33285 
FAC1_1       -,28449     ,95868* 
 
* denotes largest absolute correlation between each variable and any 
discriminant function. 
 
Canonical discriminant functions evaluated at group means (group centroids) 
 
   Group      Func   1    Func   2 
 
       1      -2,73541     -,89807 
       2        ,68208     -,41536 
       3       -,37419     1,93710 
 
 
 
Classification results - 
 
                      No. of    Predicted Group Membership 
   Actual Group        Cases          1          2          3 
--------------------  ------   --------   --------   -------- 
 
Group       1              6          6          0          0 
                                  100,0%        ,0%        ,0% 
 
Group       2             29          0         29          0 
                                     ,0%     100,0%        ,0% 
 
Group       3              9          1          0          8 
                                   11,1%        ,0%      88,9% 
 
Percent of "grouped" cases correctly classified:  97,73% 
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Annexe 2 .2.5.4  Analyses croisées de la typologie principale et de la typologie des 
supports de décision 

 
 
221.1(R-F-) x 225.1(supdec) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
1(R-F-)/1(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui +63 -11 12 
Non -21 +3 35 
TOTAL 7 40 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,30, ddl = 1, 1-p = 74,55%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
221.1(R-F-) x 226.2(supdec) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
1(R-F-)/2(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui -22 +52 12 
Non +7 -17 35 
TOTAL 33 14 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,09, ddl = 1, 1-p = 70,29%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
221.1(R-F-) x 227.3(supdec) 
 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
1(R-F-)/3(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui -68 +6 12 
Non +23 -2 35 
TOTAL 4 43 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,00, ddl = 1, 1-p = 2,03%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 225.1(supdec) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
2(R-F+)/1(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui +61 -10 13 
Non -23 +4 34 
TOTAL 7 40 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,95, ddl = 1, 1-p = 67,01%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
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Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
222.2(R-F+) x 226.2(supdec) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F 
 
2(R-F+)/2(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui -21 +50 13 
Non +8 -19 34 
TOTAL 33 14 47 
La dépendance est significative  (chi2 = 4,97, ddl = 1, 1-p = 97,43%). Attention, 1 (25.0%) case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
222.2(R-F+) x 227.3(supdec) 
 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
2(R-F+)/3(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui +66 -6 13 
Non -25 +2 34 
TOTAL 4 43 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,09, ddl = 1, 1-p = 70,37%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 225.1(supdec) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
3(R+F-)/1(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui -56 +9 16 
Non +28 -5 31 
TOTAL 7 40 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,43, ddl = 1, 1-p = 76,82%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 226.2(supdec) 
 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
3(R+F-)/2(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui +19 -46 16 
Non -10 +23 31 
TOTAL 33 14 47 
La dépendance est peu significative  (chi2 = 3,47, ddl = 1, 1-p = 93,74%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
223.3(R+F-) x 227.3(supdec) 
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-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
3(R+F-)/3(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui -60 +5 16 
Non +31 -2 31 
TOTAL 4 43 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,16, ddl = 1, 1-p = 31,01%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
224.4(R+F+) x 225.1(supdec) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '1(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
4(R+F+)/1(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui -74 +12 6 
Non +10 -1 41 
TOTAL 7 40 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,20, ddl = 1, 1-p = 72,74%). Attention, 1 (25.0%) case a un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
224.4(R+F+) x 226.2(supdec) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '2(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
4(R+F+)/2(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui +25 -61 6 
Non -3 +8 41 
TOTAL 33 14 47 
La dépendance est peu significative  (chi2 = 2,92, ddl = 1, 1-p = 91,24%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
224.4(R+F+) x 227.3(supdec) 
 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
-Présence de la modalité '3(supdec)' à la question fermée multiple 'QCL_PR56_F' 
 
4(R+F+)/3(supdec) Oui Non TOTAL 
Oui -79 +7 6 
Non +11 -1 41 
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TOTAL 4 43 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,64, ddl = 1, 1-p = 57,62%). Attention, 2 (50.0%) cases ont un 
effectif théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
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Annexe 2 .2.6  : ANALYSE DES MODES DE COMMUNICATION 

Annexe 2 .2.6.1 - Cartes des communications 

TABLEAU DE CARACTERISTIQUES 
 
Critères : 130.CartcomInvVAL_Em, 131.CartcomInvVAL_Rec, 132.Cartecom_devVAL_Em, 
133.Cartcom_devVAL_Rec, 134.Cartcom_fabVAL_Em, 135.Cartcom_fabVAL_Rec. 
 

 Communication  
en phase d’investigation  

Communication  
en phase de développement  

Communication  
en phase de fabrication 

 130.CartcomInvV
AL_Em 

131.CartcomInvV
AL_Rec 

132.Cartecom_dev
VAL_Em 

133.Cartcom_devV
AL_Rec 

134.Cartcom_fabV
AL_Em 

135.Cartcom_fabV
AL_Rec 

F-R-  #INVmarketing/E 
(58,33%)  
#INVméthode/E 
(58,33%)  
#INVfinance/E 
(33,33%)   

#InvR/marketing 
(66,67%)  
#InvR/méthode 
(58,33%)  
#InvR/achats 
(41,67%)   

#DEVméthode/E 
(66,67%)  
#DEVmarketing/E 
(58,33%)  
#DEVachats/E 
(33,33%)   

#DevR/méthode 
(75,00%)  
#DevR/achats 
(58,33%)  
#DevR/planificatio
n (33,33%)   

#FABproduction/E 
(50,00%)  
#FABméthode/E 
(41,67%)  
#FABmarketing/E 
(33,33%)   

#FabR/production 
(66,67%)  
#FabR/planificatio
n (41,67%)  
#FabR/méthode 
(33,33%)   

F+R-  #INVméthode/E 
(61,54%)  
#INVmarketing/E 
(38,46%)  
#INVfinance/E 
(38,46%)   

#InvR/méthode 
(61,54%)  
#InvR/planification 
(30,77%)  
#InvR/production 
(30,77%)   

#DEVméthode/E 
(53,85%)  
#DEVmarketing/E 
(38,46%)  
#DEVachats/E 
(38,46%)   

#DevR/méthode 
(53,85%)  
#DevR/achats 
(46,15%)  
#DevR/production 
(30,77%)   

#FABméthode/E 
(53,85%)  
#FABproduction/E 
(46,15%)  
#FABplanification/
E (23,08%)   

#FabR/production 
(46,15%)  
#FabR/méthode 
(46,15%)  
#FabR/logistique 
(46,15%)   

F-R+ #INVmarketing/E 
(81,25%)  
#INVméthode/E 
(50,00%)  
#INVR&D/E 
(18,75%)   

#InvR/méthode 
(75,00%)  
#InvR/planification 
(37,50%)  
#InvR/marketing 
(31,25%)   

#DEVméthode/E 
(68,75%)  
#DEVmarketing/E 
(37,50%)  
#DEVachats/E 
(37,50%)   

#DevR/méthode 
(68,75%)  
#DevR/planificatio
n (43,75%)  
#DevR/production 
(31,25%)   

#FABméthode/E 
(43,75%)  
#FABplanification/
E (43,75%)  
#FABproduction/E 
(37,50%)   

#FabR/production 
(56,25%)  
#FabR/méthode 
(37,50%)  
#FabR/logistique 
(31,25%)   

R+F+  #INVmarketing/E 
(83,33%)  
#INVméthode/E 
(50,00%)  
#INVfinance/E 
(16,67%)   

#InvR/méthode 
(83,33%)  
#InvR/planification 
(33,33%)  
#InvR/production 
(16,67%)   

#DEVmarketing/E 
(83,33%)  
#DEVméthode/E 
(66,67%)  
#DEVplanification/
E (33,33%)   

#DevR/méthode 
(83,33%)  
#DevR/production 
(33,33%)  
#DevR/achats 
(16,67%)   

#FABproduction/E 
(66,67%)  
#FABméthode/E 
(50,00%)  
#FABmarketing/E 
(16,67%)   

#FabR/production 
(83,33%)  
#FabR/méthode 
(66,67%)  
#FabR/planificatio
n (33,33%)   

Les modalités les plus fréquemment citées (les pourcentages d'observations sont entre parenthèses). 
 
 

CARTES FACTORIELLES DES 12 CASES SURLIGNEES DU TABLEAU CI-DESSUS 
 
1 - CARTES POUR LE GROUPE 1 DE LA TYPOLOGIE PRINCIPALE R-F- 

 
130.CartcomInvVAL_Em x 131.CartcomInvVAL_Rec 

 

Axe 1 (57.0%)

Axe 2 (28.0%)

#INVmarketing/E

#INVméthode/E

#INVfinance/E

#INVplanification/E
#INVR&D/E

#INVachats/E

#INVlogistique/E#InvR/méthode
#InvR/planification

#InvR/production

#InvR/achats

#InvR/marketing

#InvR/R&D

#InvR/client

 
 
 

132.Cartecom_devVAL_Em x 133.Cartcom_devVAL_Rec 
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Axe 1 (59.3%)

Axe 2 (27.6%)

#DEVméthode/E

#DEVmarketing/E

#DEVachats/E

#DEVplanification/E

#DEVfinance/E

#DEVproduction/E

#DEVR&D/E

#DEVlogistique/E

#DevR/méthode

#DevR/achats

#DevR/planification

#DevR/production

#DevR/marketing

#DevR/finance

#DevR/R&D

 
 

134.Cartcom_fabVAL_Em x 135.Cartcom_fabVAL_Rec 

Axe 1 (50.3%)

Axe 2 (31.3%)

#FABméthode/E

#FABproduction/E

#FABplanification/E

#FABachats/E

#FABmarketing/E

#FABfinance/E

#FabR/production

#FabR/méthode

#FabR/logistique
#FabR/planification

#FabR/achats
#FabR/marketing

#FabR/finance

 
2 - CARTES POUR LE GROUPE 2 DE LA TYPOLOGIE PRINCIPALE R-F+ 
 

130.CartcomInvVAL_Em x 131.CartcomInvVAL_Rec 

Axe 1 (43.2%)

Axe 2 (33.7%)

#INV marketing/E

#INV méthode/E

#INV finance/E

#INV planification/E

#INV R&D/E

#INV chefdeprojet/E

#INV production/E

#InvR/méthode

#InvR/planification

#InvR/production

#InvR/achats

#InvR/marketin g

#InvR/finance

#InvR/logistique
#InvR/R&D

#InvR/qualité

#InvR/métiers

 
132.Cartecom_devVAL_Em x 133.Cartcom_devVAL_Rec 
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Axe 1 (42.9%)

Axe 2 (30.2%)

#DEVméthode/E

#DEVmarketing/E
#DEVachats/E

#DEVplanification/E

#DEVfinance/E#DEVproductio n/E

#DEVR&D/E

#DEVlogistique/E #DEVchefdeprojet/E

#DevR/méthode #DevR/achats #DevR/planification

#DevR/production

#DevR/marketing
#DevR/finance

#DevR/R&D

#DevR/qualité

 
134.Cartcom_fabVAL_Em x 135.Cartcom_fabVAL_Rec 

Axe 1 (50.3%)

Axe 2 (25.4%)

#FABméthode/E

#FABproduction/E

#FABplanification/E#FABachats/E

#FABfinance/E

#FABlogistique/E

#FABqualité/E

#FabR/production

#FabR/méthode

#FabR/logistique

#FabR/planification

#FabR/achats

#FabR/marketing

#FabR/finance

#FabR/R&D

 
3 - CARTES POUR LE GROUPE 3 DE LA TYPOLOGIE PRINCIPALE R+F- 
 

130.CartcomInvVAL_Em x 131.CartcomInvVAL_Rec 

Axe 1 (52.6%)

Axe 2 (21.0%)

#INVmarketing/E
#INVméthode/E

#INVfinance/E

#INVplanification/E

#INVR&D/E

#INVachats/E

#InvR/méthode

#InvR/planification

#InvR/production

#InvR/achats

#InvR/marketing

#InvR/finance

#InvR/logistique

#InvR/R&D

#InvR/client
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132.Cartecom_devVAL_Em x 133.Cartcom_devVAL_Rec 

#DEVméthode/E

#DEVmarketing/E

#DEVachats/E

#DEVplanification/E
#DEVfinance/E

#DEVR&D/E

#DEVlogistique/
E

#DEVqualité/
E

#DevR/méthode #DevR/achats

#DevR/planification

#DevR/production

#DevR/marketing

#DevR/finance

#DevR/logistique

#DevR/client

134
.Cartcom_fabVAL_Em x 135.Cartcom_fabVAL_Rec 

Axe 2 (23.4%)

#FABméthode/E

#FABproduction/E

#FABplanification/E

#FABachats/E

#FABmarketing/E

#FABfinance/E

#FABlogistique/E
#FABR&D/E

#FabR/production
#FabR/méthode#FabR/logistique

#FabR/planification

#FabR/achats#FabR/marketing

#FabR/finance

#FabR/client

4 - 
CARTES POUR LE GROUPE 4 DE LA TYPOLOGIE PRINCIPALE R+F+ 

 
130.CartcomInvVAL_Em x 131.CartcomInvVAL_Rec 

Axe 2
(15.4%)

#INVmarketing/E

#INVméthode/E

#INVplanification/E
#InvR/méthode

#InvR/planification

#InvR/production

#InvR/finance

#InvR/logistique

#InvR/groupamélioperfo
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132.Cartecom_devVAL_Em x 133.Cartcom_devVAL_Rec 

Axe 1 (78.7%)

Axe 2 (21.3%)

#DEVméthode/E

#DEVmarketing/E

#DEVplanification/E
#DEVqualité/E

#DevR/méthode

#DevR/achats

#DevR/production

#DevR/marketing

#DevR/finance

#DevR/logistique

#DevR/groupaméliodesperf

 
134.Cartcom_fabVAL_Em x 135.Cartcom_fabVAL_Rec 

Axe 1 (71.2%)

Axe 2 (23.6%)

#FABméthode/E

#FABproduction/E

#FABmarketing/E

#FABfinance/E

#FABlogistique/E

#FabR/production
#FabR/méthode

#FabR/planification

#FabR/achats
#FabR/finance

#FabR/groupeamélioperfo
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Annexe 2 .2.6.2 : Typologie des supports et de la structure de la communication 

➔  Pourcentage de variance expliquée par les axes 
➔  Scree test de Cattell 
➔  Communalité des variables  
➔  Pourcentage de variance expliquée par les variables actives sur les axes 
➔  Analyse typologique 
➔  Analyse disciminante 

 
ACP 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
 
Analysis number 1   Listwise deletion of cases with missing values 
 
                Mean     Std Dev   Label 
 
VOM_FO1      2,13953     1,14604   Parmi les modes d'échange d'informations 
SUPPOR1      1,79070     1,37249   Quels supports de communication utilisez 
SUPPOR2      2,79070     1,30125   Quels supports de communication utilisez 
PBCOM_HO     1,37209      ,48908   Indépendamment du support, connaissez-vo 
SUPPOR3      3,46512     1,20216   Quels supports de communication utilisez 
SATISFAC     1,06977      ,25777   Ce(s) support(s) vous paraî(ssen)t-il(s) 
 
Number of Cases  =      43 
 
 
Extraction   1 for analysis   1, Principal Components Analysis (PC) 
 
 
Initial Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
VOM_FO1          1,00000  *     1       1,78420       29,7         29,7 
SUPPOR1          1,00000  *     2       1,32262       22,0         51,8 
SUPPOR2          1,00000  *     3       1,05856       17,6         69,4 
PBCOM_HO         1,00000  *     4        ,92314       15,4         84,8 
SUPPOR3          1,00000  *     5        ,64119       10,7         95,5 
SATISFAC         1,00000  *     6        ,27030        4,5        100,0 
 
 

Factor Scree Plot

Factor Number

654321

E
ig

en
va

lu
e

2,0

1,5

1,0

,5

0,0

 
 
 - - - - - - - - - - -   F A C T O R   A N A L Y S I S   - - - - - - - - - - - 
PC    extracted   3 factors. 
 
Factor Matrix: 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3 
 
SUPPOR1         ,89760       -,01730        ,11769 
SUPPOR2        -,69414       -,53878       -,06753 
VOM_FO1         ,55741        ,05443       -,06788 
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SATISFAC       -,19056        ,72788        ,14098 
SUPPOR3        -,26048        ,64613       -,57315 
 
PBCOM_HO       -,28603        ,28598        ,82896 
 
Final Statistics: 
 
 
Variable     Communality  *  Factor   Eigenvalue   Pct of Var   Cum Pct 
                          * 
VOM_FO1           ,31827  *     1       1,78420       29,7         29,7 
SUPPOR1           ,81983  *     2       1,32262       22,0         51,8 
SUPPOR2           ,77668  *     3       1,05856       17,6         69,4 
PBCOM_HO          ,85076  * 
SUPPOR3           ,81383  * 
SATISFAC          ,58599  * 
 
 
 
VARIMAX   rotation   1 for extraction   1 in analysis  1 - Kaiser Normalization. 
 
 
VARIMAX converged in 5 iterations. 
 
 
Rotated Factor Matrix: 
 
 
              Factor  1     Factor  2     Factor  3 
 
SUPPOR1         ,85725       -,27880       -,08499 
SUPPOR2        -,82689       -,26882       -,14376 
VOM_FO1         ,54115       -,05274       -,15049 
 
SUPPOR3        -,09748        ,87746       -,18546 
SATISFAC        ,04807        ,60454        ,46713 
 
PBCOM_HO       -,12283       -,06692        ,91170 
 
 
 
ANALYSE TYPOLOGIQUE 
 

Analyse avec 3 groupes 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 
 Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1 
 
        1          ,4683        1,9489        2,2884 
        2         1,3477       -1,9163        -,3381 
        3        -1,0846         ,7788       -1,0651 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
 
Convergence achieved due to no or small distance change. 
The maximum distance by which any center has changed is ,0000 
Current iteration is  3 
 
Minimum distance between initial centers is 3,7025 
 
Iteration        Change in Cluster Centers 
                    1         2         3 
     1            1,2031    1,4711     ,9877 
     2             ,1551     ,0848     ,1116 
     3             ,0000     ,0000     ,0000 
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Final Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1 
 
        1          ,1191        1,2151        1,2027 
        2          ,7721        -,6610         ,2940 
        3         -,5912         ,0671        -,6109 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_1             8,1895    2             ,640      40,0      12,7857   ,000 
 FAC2_1             8,4920    2             ,625      40,0      13,5784   ,000 
 FAC3_1             9,6287    2             ,568      40,0      16,9351   ,000 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                   7,0               7,0 
        2                  15,0              15,0 
        3                  21,0              21,0 
 
  Missing                     4 
  Valid cases              43,0              43,0 
 
 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  

Analyse avec 4 groupes 
 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 
 Initial Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1 
 
        1         2,0559        -,3979        -,5212 
        2          ,4683        1,9489        2,2884 
        3         -,7026         ,9550        -,9517 
        4        -1,0577       -1,2469        1,2190 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
Convergence achieved due to no or small distance change. 
The maximum distance by which any center has changed is ,0000 
Current iteration is  4 
 
Minimum distance between initial centers is 3,1024 
 
Iteration        Change in Cluster Centers 
                    1         2         3         4 
     1             ,6331     ,8164     ,7351     ,8786 
     2             ,0000     ,0000     ,1137     ,1705 
     3             ,0000     ,0000     ,1370     ,2404 
     4             ,0000     ,0000     ,0000     ,0000 
 
 Final Cluster Centers. 
 
  Cluster       FAC1_1        FAC2_1        FAC3_1 
 
        1         1,5670        -,5507        -,1492 
        2          ,3072        1,8284        1,4972 
        3         -,4127         ,1060        -,8079 
        4         -,6810        -,3974         ,9732 
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- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
 
 Analysis of Variance. 
 
 Variable       Cluster MS   DF         Error MS        DF            F   Prob 
 
 FAC1_1            10,2713    3             ,286      39,0      35,8105   ,000 
 FAC2_1             6,0175    3             ,614      39,0       9,8000   ,000 
 FAC3_1            10,6623    3             ,256      39,0      41,5286   ,000 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
* * * * * * * * * * * *  Q U I C K      C L U S T E R  * * * * * * * * * * * * 
 
 Number of Cases in each Cluster. 
 
  Cluster      unweighted cases    weighted cases 
 
        1                   9,0               9,0 
        2                   4,0               4,0 
        3                  19,0              19,0 
        4                  11,0              11,0 
 
  Missing                     4 
  Valid cases              43,0              43,0 
 
 
ANALYSE DISCRIMINANTE 
 
- - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_7.8 
 
            47 (Unweighted) cases were processed. 
             4 of these were excluded from the analysis. 
                0 had missing or out-of-range group codes. 
                4 had both. 
            43 (Unweighted) cases will be used in the analysis. 
 
Number of cases by group 
 
                Number of cases 
  QCL_7.8   Unweighted     Weighted  Label 
         1           7          7,0 
         2          15         15,0 
         3          21         21,0 
 
     Total          43         43,0 
 
 
 - - - - - - - -   D I S C R I M I N A N T   A N A L Y S I S   - - - - - - - - 
 
On groups defined by QCL_7.8 
 
Analysis number       1 
 
Stepwise variable selection 
     Selection rule:  minimize Wilks' Lambda 
     Maximum number of steps..................       6 
     Minimum tolerance level..................  ,00100 
     Minimum F to enter....................... 3,84000 
     Maximum F to remove...................... 2,71000 
 
Canonical Discriminant Functions 
 
     Maximum number of functions..............       2 
     Minimum cumulative percent of variance...  100,00 
     Maximum significance of Wilks' Lambda....  1,0000 
 
Prior probability for each group is  ,33333 
 
                       Canonical Discriminant Functions 
Pct of   Cum  Canonical  After  Wilks' 
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 Fcn Eigenvalue Variance  Pct     Corr      Fcn  Lambda  Chi-square  df  Sig 
 
                                        :    0 ,132261     78,896     6  ,0000 
  1*    2,4701   67,69   67,69    ,8437 :    1 ,458956     30,373     2  ,0000 
  2*    1,1789   32,31  100,00    ,7356 : 
 
   * Marks the 2 canonical discriminant functions remaining in the analysis. 
 
Standardized canonical discriminant function coefficients 
 
             Func  1    Func  2 
 
FAC1_7.8      ,97211    -,42116 
FAC2_7.8     -,02164     ,98467 
FAC3_7.8     1,01968     ,37540 
 
Structure matrix: 
 
Pooled within-groups correlations between discriminating variables 
                                  and canonical discriminant functions 
(Variables ordered by size of correlation within function) 
 
             Func  1    Func  2 
 
FAC3_7.8      ,54267*    ,31818 
FAC1_7.8      ,45923*   -,31686 
 
FAC2_7.8     -,01047     ,75874* 
 
* denotes largest absolute correlation between each variable and any 
discriminant function. 
 
Canonical discriminant functions evaluated at group means (group centroids) 
 
   Group      Func   1    Func   2 
 
       1       1,73775     2,04903 
       2       1,35339    -1,08297 
       3      -1,54596      ,09054 
 
Classification results - 
 
                      No. of    Predicted Group Membership 
   Actual Group        Cases          1          2          3 
--------------------  ------   --------   --------   -------- 
 
Group       1              7          7          0          0 
                                  100,0%        ,0%        ,0% 
 
Group       2             15          0         15          0 
                                     ,0%     100,0%        ,0% 
 
Group       3             21          0          0         21 
                                     ,0%        ,0%     100,0% 
 
Percent of "grouped" cases correctly classified: 100,00% 
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Annexe 2 .2.6.3  Analyses croisées de la typologie principale et de la typologie des 
supports et de la structure de communication 

251.1 (com) x 221.1(R-F-) 
 
-Présence de la modalité '1' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
1 (com)/1(R-F-) Oui Non TOTAL 
Oui -63 +22 7 
Non +11 -4 40 
TOTAL 12 35 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,55, ddl = 1, 1-p = 54,05%). Attention, 1 case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
251.1 (com) x 222.2(R-F+) 
 
-Présence de la modalité '1' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
1 (com)/2(R-F+) Oui Non TOTAL 
Oui +62 -24 7 
Non -11 +4 40 
TOTAL 13 34 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,00, ddl = 1, 1-p = 4,66%).??? 
 
251.1 (com) x 223.3(R+F-) 
 
-Présence de la modalité '1' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
1 (com)/3(R+F-) Oui Non TOTAL 
Oui -56 +29 7 
Non +10 -5 40 
TOTAL 16 31 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 1,43, ddl = 1, 1-p = 76,82%). Attention, 2 cases ont un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
251.1 (com) x 224.4(R+F+) 
 
-Présence de la modalité '1' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
1 (com)/4(R+F+) Oui Non TOTAL 
Oui +74 -11 7 
Non -13 +2 40 
TOTAL 6 41 47 
La dépendance est très significative  (chi2 = 6,69, ddl = 1, 1-p = 99,03%). Attention, 1 case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
 
252.2 (com) x 221.1(R-F-) 
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-Présence de la modalité '2' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
2 (com)/1(R-F-) Oui Non TOTAL 
Oui +51 -17 15 
Non -24 +8 32 
TOTAL 12 35 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,01, ddl = 1, 1-p = 9,72%). Attention, 1 case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
252.2 (com) x 222.2(R-F+) 
 
-Présence de la modalité '2' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
2 (com)/2(R-F+) Oui Non TOTAL 
Oui +49 -19 15 
Non -23 +9 32 
TOTAL 13 34 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,35, ddl = 1, 1-p = 44,84%). Attention, 1 case a un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
252.2 (com) x 223.3(R+F-) 
 
-Présence de la modalité '2' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
2 (com)/3(R+F-) Oui Non TOTAL 
Oui -45 +23 15 
Non +21 -11 32 
TOTAL 16 31 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,00, ddl = 1, 1-p = 5,60%). 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
252.2 (com) x 224.4(R+F+) 
 
-Présence de la modalité '2' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
2 (com)/4(R+F+) Oui Non TOTAL 
Oui -59 +9 15 
Non +28 -4 32 
TOTAL 6 41 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,74, ddl = 1, 1-p = 60,90%). Attention, 2 cases ont un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
253.3 (com) x 221.1(R-F-) 
 
-Présence de la modalité '3' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '1(R-F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
3 (com)/1(R-F-) Oui Non TOTAL 
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Oui -41 +14 21 
Non +33 -11 26 
TOTAL 12 35 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,84, ddl = 1, 1-p = 64,05%). 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
253.3 (com) x 222.2(R-F+) 
 
-Présence de la modalité '3' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '2(R-F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
3 (com)/2(R-F+) Oui Non TOTAL 
Oui -40 +15 21 
Non +32 -12 26 
TOTAL 13 34 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,28, ddl = 1, 1-p = 40,41%). 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
253.3 (com) x 223.3(R+F-) 
 
-Présence de la modalité '3' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '3(R+F-)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
3 (com)/3(R+F-) Oui Non TOTAL 
Oui +36 -19 21 
Non -29 +15 26 
TOTAL 16 31 47 
La dépendance est peu significative  (chi2 = 3,12, ddl = 1, 1-p = 92,25%). 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
 
253.3 (com) x 224.4(R+F+) 
 
-Présence de la modalité '3' à la question fermée multiple 'QCL_7.8_F' 
-Présence de la modalité '4(R+F+)' à la question fermée multiple 'QCL_RF_F' 
 
3 (com)/4(R+F+) Oui Non TOTAL 
Oui -48 +7 21 
Non +39 -6 26 
TOTAL 6 41 47 
La dépendance n'est pas significative  (chi2 = 0,36, ddl = 1, 1-p = 45,06%). Attention, 2 cases ont un effectif 
théorique inférieur à 5, les règles du chi2 ne sont pas réellement applicables. 
 
Les valeurs du tableau sont les pourcentages chi2 partiel / chi2 total. Le signe représente l'écart à 
l'indépendance. 
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Annexe 3  ENQUETE QUALITATIVE 

Annexe 3 .1 - Support de l’enquête qualitative 
Annexe 3 .1.1  LETTRE POUR LES PERSONNES AYANT REPONDU FAVORABLEMENT A LA 

QUESTION 94  

 
 

« Nom et adresse du contact » 
 
 
Annecy, le  

 
 
 
 
 
 
Madame, Monsieur,  
 
Nous tenions tout particulièrement à vous remercier pour votre réponse au questionnaire 
pourtant sur les facteurs de rapidité et de fiabilité des processus de conception de produits. 
Soyez assurés que nous vous ferons part des résultats de cette enquête lorsque son traitement 
sera terminé.  
 
Par ailleurs, vous avez répondu favorablement à la question 94 du questionnaire précisant votre 
volonté de poursuivre notre investigation dans votre entreprise. Dans cette perspective, notre 
objectif consiste à approfondir notre compréhension de vos méthodes de conception. 
 
Pour vous permettre de mieux appréhender l’origine et les principes de notre démarche, nous 
vous joignons un bref descriptif de la méthode d’observation que nous vous proposons de 
suivre. Toutefois, nous vous rappelons que cette étude est menée de façon strictement 
confidentielle. 
 
Nous nous permettrons de vous contacter par téléphone dans les prochains jours afin de fixer 
un rendez-vous. 
 
Nous vous prions d’agréer, Madame, Monsieur, l’expression de nos salutations distinguées. 
 
 
 
        Le responsable de l’étude 
        Sébastien Brion 
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Annexe 3 .1.2  - PRESENTATION DU PROJET DE RECHERCHE 
 

PRESENTATION DU PROJET DE RECHERCHE 
 

1)  Présentation du projet  
 
Dans l’optique d’étudier plus spécifiquement le processus de décision collectif à l’œuvre au sein 
d’un projet de conception de produits, nous voudrions rendre compte des facteurs de 
performance inhérents à ce processus qui concerne essentiellement la rapidité et la fiabilité des 
décisions collectives en environnement changeant. 
 
L’ambition de ce projet est double. D’une part, il s’agit de valider ou d’invalider le modèle de 
recherche élaboré par l’enquêteur portant sur un recensement des facteurs organisationnels, 
décisionnels et communicationnels favorables à la performance des processus de décision 
collectifs axés sur la rapidité et la fiabilité. L’enquête quantitative à laquelle vous avez bien voulu 
répondre permet de constituer un modèle explicatif de la rapidité et de la fiabilité des processus. 
D’autre part, cette démarche déductive constitue un point de départ pour une étude 
approfondie. Le modèle de recherche ainsi constitué doit pouvoir s’enrichir d’éléments issus de 
l’observation des pratiques qui mettront à jour d’autres facteurs contribuant à l’amélioration de 
la performance du projet de conception de produits.  
 
Par ailleurs, le choix d’observer le déroulement d’un projet de conception de produits dans 
votre secteur industriel ne s’est pas fait au hasard. En effet, le caractère fortement concurrentiel 
de votre secteur et la réduction du cycle de vie des produits, imposent des conditions de 
management orientées vers l’innovation et la maîtrise des coûts. La triple contrainte de temps, 
de coûts et d’innovation pousse très probablement votre entreprise à mettre en place des modes 
de managements et outils spécifiques qui permettent de répondre à ces contraintes. 
 
2) Modes d’investigation et déroulement de l’étude 
 
 2-1 Principes généraux 
 
La méthode d’étude du projet de conception de produits est essentiellement basée sur 
l’élaboration d’entretiens en face à face réalisés en la présence des principaux participants au 
processus. 
 
Selon les possibilités offertes par l’entreprise d’accueil, l’observation directe d’un tel processus 
en cours de réalisation serait un plus, qui porterait inévitablement les résultats de la recherche à 
un niveau supérieur. L’incertitude concernant les possibilités d’accès offertes par l’entreprise 
nous pousse à adopter deux types de démarches d’observation.  
 
1 - accès limité à la méthode de conception de produits : la méthode d’observation alors utilisée 
est dite « de base » et s’appuie sur les résultats fournis par les entretiens et l’observation du 
chercheur, et seront suffisants pour constituer une base de données qui fera l’objet d’une 
synthèse.  
 
2 - large accès à la méthode de conception de produits : cette seconde approche offre au 
chercheur la possibilité de proposer une analyse beaucoup plus riche des phénomènes de 
coordination et d’ajustements mutuels constituant le processus et donc pourrait développer un 
« modèle » fondé sur une approche compréhensive (et non plus seulement descriptive) de la 
dynamique du processus. 
 
 2-2 Planification et durée de la recherche selon le type de démarche adoptée 
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Selon les possibilités offertes par l’entreprise, deux plans d’investigation s’imposent : 
 
1er cas de figure : Pour des raisons diverses, l’entreprise ne peut pas donner au chercheur la 

possibilité de suivre, en tant qu’observateur, le déroulement d’un 
processus de conception de produits en cours de réalisation. 

 
La méthode d’observation pourra alors prendre la forme suivante : 

Durée : chacun 45 minutes
Entretien avec les responsables
fonctionnels participants au projet

Entretien avec le
responsable du
projet
Durée : 1h 30 Resp. Conception

Resp. achats Resp. financier
Resp. Marketing

etc..
Période d’observation minimum prévue  

2nd cas de figure : L’entreprise d’accueil permet au chercheur de suivre le déroulement 
d’un processus de conception de produits en tant qu’observateur. 
Dans ce cas, le déroulement de la recherche prendra plus de temps 
(éventuellement d’une durée égale à celle nécessaire à la réalisation du 
processus) 

 
Même schéma de recherche mais en définissant en plus avec l’entreprise d’accueil les modalités et les droits de 
participation de l’enquêteur sur les points suivants : 
 
- Autorisation d’observer l’agenda (planning) des activités du processus 
- Autorisation de présence aux réunions importantes (décisions) concernant l’état d’avancement du processus 
- Autorisation d’observer les modalités de mise en œuvre des outils utilisés pour la réalisation du projet (Analyse 

de la valeur ; méthode d’analyse des coûts ; approche Design to Cost ; accès au cahier des charges 
fonctionnelles...) ; 

 
3) Restitution des résultats de recherche : 
 
A l’issue de la période d’observation dans l’entreprise, l’enquêteur prévoit de restituer les 
résultats de sa recherche à l’entreprise d’accueil essentiellement pour deux raisons : 
 

La première concerne la clause de confidentialité éventuellement contractée entre l’enquêteur 
et l’entreprise d’accueil. L’entreprise d’accueil restera souveraine pour décider ce qui doit 
ou non être publié. 
 

La seconde raison concerne la mise en évidence d’éventuels biais d’interprétations produit par 
l’enquêteur sur les discours et actions des acteurs de l’entreprise. La mise en évidence d’une 
interprétation commune des phénomènes participera à la validation des résultats. 
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Annexe 3 .1.3  - GUIDE D’ENTRETIEN SEMI-DIRECTIF 

 
 
1. Quelle est votre fonction dans l'entreprise ? 
2. Quelle est votre ancienneté dans cette fonction ? 
3. Quelle est votre ancienneté dans l’entreprise ? 
4. Avez-vous exercé d’autres fonctions dans cette entreprise ?  
5. ....dans une autre entreprise ? 
6. Quel est le profil et l’âge des participants au PCP ?  
7. A combien de projets participez-vous simultanément ? Lesquels ? 
8. Combien de personnes participent en moyenne à chaque projet ? 
9. Quelles sont les caractéristiques du marché au sein duquel évoluent vos produits  

(pression du temps, pression sur les coûts, objectifs de qualité…) ? Comment       
évolue-t-il ?  

10. Est-il possible de décrire les phases types du vos processus de conception ? 
Phase de recherche  
Phase de développement 
Phase de fabrication 
> temps par phase  
> Fonctions/ métiers /autres entreprises intervenant dans les différentes phases 
> chevauchement des différentes phases, fonctions/métiers travaillant ensemble  
11. Quelles sont les phases qui doivent être améliorées? Pourquoi ?  
12. Comment partagez-vous l’information au sein des projets ? (Type de support > 

fréquence de communication, mémorisation) 
13. Rencontrez-vous des problèmes de communication (liés au support ou autre) ? 
14. Comment sont réparties les responsabilités au sein du projet ? 
15. Comment sont gérés les conflits ? (leur importance, leurs conséquences positives, 

négatives, nature de l’autorité…) 
16. Considérez-vous que votre processus est formalisé ? Quels sont ses supports ? 
15. Quels outils spécifiques sont utilisés au cours du processus et par qui ? (CCO, AV, 

DAO,…) 
17. Quelle est approximativement la proportion d’erreurs rencontrées au cours du 

processus, comment se manifestent-elles ? Comment agissent-elles sur le processus ? 
Erreur de prévision 
Erreur imprévisible 
Erreur graduelle 
Autres types d’erreurs...  
22. Ces erreurs sont-elles liées à l’équipe de conception ? Pourquoi ? 
23. Vous sortez des produits généralement avant ou après vos concurrents ? 
24. Votre produit est-il soumis à d’importants aléas provenant du marché ? 
25. Comment et avec quelle fréquence surveillez-vous votre environnement ? Qui surveille ? 

Cette surveillance est-elle primordiale pour le succès des projets ? 
26. Selon vous, quelles sont les évolutions majeures qui ont marqué l’organisation de vos 

processus ces dernières années et qui ont permis d’améliorer leur rapidité et leur fiabilité 
? 

27. (Si elles existent) Quelles sont les grandes orientations futures que devront suivre les 
projets pour améliorer leur rapidité et leur fiabilité ?  
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Annexe 3 .1.4 - DETAIL DU PROCESSUS DE CONCEPTION DE PHILIPS 
 

PREMIERE PHASE : LA PHASE DE CONCEPTUALISATION 
(CONTINUE ET COMMUNE A TOUS LES PROJETS) 

 

Recherche et développement 
appliqué 

Recherche et développement  
avancé 

(technologies du futur, veille technologique) 

Chef de produit (Marketing) 
(tendances du marché, opportunités, 

veille concurrentielle et commerciale...) 

 
Définition des axes de développement du produit (et des produits futurs)  

 
 

Groupe d’architecture 
 

• architecture système 
• architecture hardware 
• architecture software  
• architecture mécanicien 
• architecture process de production 
• achats 

 
 
 

Deux ou trois équipes de 
développement 

 
 
 

Fournisseurs spécialisés participant à 
la conception 

 

Coordination horizontale 
(Test sur les composants et les sous-ensembles de composants) 

 
Elaboration de spécifications pour le développement 

 
DEUXIEME PHASE : LE DEVELOPPEMENT 

 

Phase coordonnée par un chef de projet responsable de l’équipe projet 

 
 
#  Confirmation du concept  $  Développement  %  Acceptance 

 
 
 

 

 

Cycles de développement 

  
 
Validation de la conformité 

du produit aux attentes 
(Etat prévu en terme de coûts 

de spécifications et de 
qualité) 

 
Lancement du produit 

 
TROISIEME PHASE : LE SUIVI ET LA MAINTENANCE 

 

Phase coordonnée par l’équipe projet et assistée par un service spécial 

 
 

Milestone : 
Conformité du 

produit par rapport 
aux attentes 

Milestone :  
validation de la 
proposition de 
l’équipe projet 

assistés 
par 
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Annexe 3 .1.5 DETAIL DU PROCESSUS DE CONCEPTION DE BERCHET 

PREMIERE PHASE : LA PHASE D’INCUBATION 
(COMMUNE A TOUS LES PROJETS) 

 
Veille concurrentielle Surveillance des produits existants Ecoute du marché  

Propositions internes 
(R&D, tendances du marché, 

SAV...) 

 
Définition de dossiers de synthèse  (nouveaux produits et modifications) 

 
 

Décision de lancement 
 

Etablissement  
d’un cahier des charges 

fonctionnel 

 
Etude de faisabilité 

 

 
Validation croisée des études marketing, des méthodes et de la qualité 

 
Coordination horizontale pour la décision de lancement du produit 

(Validation collective des solutions retenues) 
 

DEUXIEME PHASE : LE DEVELOPPEMENT 
 

Phase coordonnée par un chef de projet responsable de l’équipe projet (6 à 7 personnes) 

Chef de projet
(issu de la R&D)

• Chef de produit
• bureau d’études
• contrôle qualité
• Marketing central
• Bureau des méthodes

 
 

Revalidation du produit    Début de l’industrialisation 
• Etude technique affinée 
• Analyse de la valeur 
• définition des moyens de 

production 
• Evaluation des coûts 

  
Validation des choix techniques 

(Spécification définitive) 

 • Achats de composants 
• Etude machines spéciales 
(participation des fournisseurs 

sélectionnés) 
• Pré-étude des outillages et 

process de fabrication 
Validation des moyens 

de production 
(80 % des coûts sont engagés) 

 
TROISIEME PHASE :  

VALIDATION DU PRODUIT ET DU PROCESS DE FABRICATION 
 

Réalisation de 
séries spéciales 

 Essai produit   

• Suivi 
d’avancement 
des problèmes 
techniques  

Essais des moyens 
de production 

• Différents tests 
(fonctionnels, 
emballage..) 

• normes 
• Prix de revient 

 
 

Fabrication 
d’échantillons 

 
 
 

Tests 

 
Lancement en grande série 

 
Bilan des problèmes et progrès rencontrés : 

Capitalisation des connaissances 
 

Point de contrôle 

Point de contrôle 

Point de contrôle 

Point de contrôle 
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Annexe 3 .1.6 - COURRIER DE RETOUR DE L’ENQUETE QUALITATIVE 

 
Sébastien Brion 
BP 240 - 74942 Annecy-le-Vieux 
Tel : 04.50.09.24.40. - Fax : 04.50.09.24.39. 
Mail : sebastien.brion@univ-savoie.fr 
 
 

« Adresse de l’entreprise » 
 
Annecy, le  
 

 
 
 
Objet : Retour de l’enquête portant sur les processus de conception de produits. 

 
 

Monsieur, 
 

Suite à la série d’entretiens que j’ai menée dans votre entreprise, je me permets de 
vous faire parvenir le résultat de mon travail d'observation qui porte sur l'organisation de vos 
processus de conception. 
 
Un premier papier intitulé le cas xxxxx présente vos processus de conception de produits 
sous la forme d’une monographie. Je me permets de soumettre ce document à votre 
jugement afin de valider son contenu.  
 
Le second papier présente les résultats de l'enquête quantitative réalisée sur un échantillon 
de 47 processus d'entreprises évoluant dans des secteurs turbulents. Cet article est un 
complément indispensable pour comprendre la synthèse de la monographie. Cette synthèse 
combine les résultats de l'enquête quantitative (qui permet de connaître le positionnement 
relatif de votre entreprise par rapport aux autres entreprises en matière de rapidité et de 
fiabilité de ses processus) et les résultats des entretiens de l'enquête qualitative à laquelle 
vous avez participé. 
 
Je me permettrai de vous contacter par téléphone dans les semaines qui viennent afin de fixer 
un rendez-vous. 
 
Je vous prie d’agréer, Monsieur, l’expression de mes salutations distinguées. 
Bonne lecture. 
 

Le responsable de l’étude 
Sébastien BRION 
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Annexe 3 .1.7 - SEANCE DE  PRESENTATION DES RESULTATS 

 
 
 
 

PRESENTATION DES RESULTATS D'UNE RECHERCHE MENEE CHEZ XXXX 
Lundi 28 février 2000 

14 h -16 h 
 

--- 
 
 

ETUDE DES FACTEURS DE RAPIDITE ET DE FIABILITE 
DES PROCESSUS DE CONCEPTION DE PRODUITS INDUSTRIELS 

Sébastien BRION (Institut de Recherche en Gestion [I.R.E.G.E.]) 
9, rue de l’Arc-en-ciel BP 240 74942 Annecy-le-Vieux 

Tel. 04.50.09.24.40 Fax : 04.50.09.24.39. Mail : sebastien.brion@univ-savoie.fr Site : www  
 
 
 
Objectifs généraux de la recherche 
 
Dans le cadre d'un travail doctoral, l'auteur s'est intéressé aux conditions et aux pré-requis 
nécessaires à la mise en œuvre de projets de conception qui parviennent à combiner rapidité 
et fiabilité de réalisation. La rapidité dont il est question ici porte sur la rapidité 
concurrentielle (capacité de l'entreprise à mettre sur le marché des produits innovants plus 
rapidement que ses concurrents). La fiabilité porte sur l'évaluation de la nature des erreurs 
rencontrées lors de la conception ainsi que leurs impacts (positifs/négatifs) sur le processus. 
 
La recherche entend donner quelques éléments de réponses aux deux questions suivantes : 
 
- Peut-on combiner rapidité et fiabilité des processus ? Si oui, comment ? 
- Quels sont les facteurs participants à la dynamique d'évolution des processus vers plus 

de rapidité et plus de fiabilité ? 
 
Méthode utilisée : 
 
L'étude repose sur une première enquête menée auprès de 47 processus de conception de 
produits issus d'entreprises évoluant dans des environnements mondialisés, concevant des 
produits à cycles courts (en général inférieurs à un an). Une série de tests statistiques ont 
permis de vérifier que les 47 processus étudiés sont relativement homogènes par rapport à 
leur marché et à leur produit. 
 
Une seconde enquête a consisté à étudier de manière approfondie quatre processus issus de 
la première enquête. Il se trouve que les processus ainsi étudiés ont un niveau différent de 
rapidité et de fiabilité, ceci a permis de comparer leurs pratiques, leurs méthodes et leur 
structure. Ces études ont aussi conduit à mieux comprendre à travers le discours des acteurs 
et les informations recueillies, les directions données aux projets et les moyens mis en œuvre 
pour parvenir à réduire les erreurs et augmenter la vitesse de conception. 
 
Objectif de la présentation 
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A travers cette démarche de recherche, l'auteur entend donner aux participants de l'étude (en 
l'occurrence ici les acteurs de la conception chez xxxx) un retour sur les résultats obtenus, et 
ce, sous deux formes : 
 
- La première consiste à présenter les résultats de l'étude quantitative afin de poser les 

bases des facteurs qui permettent aux projets d'être à la fois rapides et fiables. 
- Après avoir précisé l'emplacement de xxxxx (pesage et électroménager) en matière de 

rapidité et de fiabilité (par rapport aux 47 autres processus), il s'agira de présenter les 
modes de fonctionnement des processus de xxxx au moment de l'étude (1999).  

 
Bien que structurée, cette présentation se veut interactive et entend solliciter les réactions de 
l'auditoire notamment sur les points suivants : 
 
- La direction que prendront les projets dans le futur est-elle celle pressentie par le 

présentateur ? 
- La notion de "vigilance réciproque" évoquée comme étant l'un des concepts centraux de 

la rapidité et la fiabilité des processus (Cf. présentation) a-t-elle un sens pour les 
participants aux projets ? 

 


