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répertoriait de l’information relative aux ar-
rivées et aux départs des bateaux dans les
ports britanniques de même que sur les
contrées à l’origine de leur cargaison. Elle
a donné naissance, un siècle plus tard, à la
célèbre Society of Lloyd’s (Bernstein, 1998).
Par ailleurs, dès le début du dix-neuvième
siècle, la famille Rothschild s’est distinguée
par l’efficacité de ses activités de veille qui
ont subséquemment contribué à la création
de la première multinationale du secteur
bancaire en établissant des succursales à
Londres, à Paris, à Frankfort, à Vienne et à

Les gouvernements et les chefs d’armée ont
fait appel à leurs espions depuis des millé-
naires afin de mieux connaître la force et les
intentions de leurs adversaires potentiels. On
retrace la première utilisation du mot in-
telligence, au sens de renseignement militai-
re, dans The Oxford English Dictionary aux
alentours de l’an 1450 (Meilinger, 2000). 

Dans le domaine des affaires, les pre-
mières utilisations de la veille remontent
aux quinzième et seizième siècles. Par
exemple, la List of 1696, d’Edward Lloyd,

Léonard Dumas

Phénomène relativement récent dans le
secteur hôtelier, la veille est néanmoins
pratiquée depuis plusieurs siècles. La
veille marketing en hôtellerie recèle un
potentiel inexploité. Cette pratique con-
stitue un moyen efficace, mis à la dispo-
sition des dirigeants hôteliers, pour sur-
veiller activement leur environnement
marketing, à la recherche de signaux sus-
ceptibles de constituer des occasions ou
des menaces pouvant influer sur les ré-
sultats de leurs entreprises. Ce processus
innovateur vise l’atteinte de trois ob-
jectifs : alerter, adapter et surtout AGIR.
L’article présente les fondements théori-
ques et propose un cadre conceptuel de la
veille marketing en hôtellerie. Notre but
est de favoriser l’intégration de la veille
aux pratiques de gestion du secteur hôte-
lier et du tourisme. 

L’émergence de la veille
L’origine de la veille remonte à plusieurs
siècles. On en trouve des traces dans la
bible lorsque Moïse, dans sa recherche de
la Terre Promise, a envoyé Joshua, Caleb
et d’autres hommes vivre chez les Cana-
néens vers l’an 1500 av. J.-C. afin de
mieux connaître leurs habitudes de vie. Par
ailleurs, Sun Tzu, célèbre chef militaire chi-
nois ayant vécu vers l’an 500 av. J.-C., a
écrit son célèbre traité The Art of War
dans lequel il fait l’éloge de l’importance
de l’utilisation du renseignement à des
fins militaires et où il affirme qu’aucun chef
militaire ne devrait se sentir en danger
s’il se connaît bien et s’il connaît parfaite-
ment son adversaire (Fleisher, 2001).

Vue de Vancouver, Colombie-Britanique.
Photo : Commission canadienne du tourisme
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Naples. Les trois principes suivants cons-
tituaient les fondements du système d’in-
formation de Mayer Amschel Rothschild :
demeurer constamment informé de ce qui
se passe dans les secteurs dans lesquels
nous œuvrons, réfléchir rapidement et…
agir (Fuld, 2002).

Finalement, c’est à la fin des années 1950
que les grandes entreprises américaines
ont amorcé l’implantation de systèmes de
veille, alors qu’en France cet intérêt ne s’est
manifesté que vers la fin des années 1980
(Jacobiak, 1998 ; Bourthoumieu et al.,
1999). Désormais, les organisations qui pra-
tiquent des activités de veille sont de plus
en plus nombreuses et il serait futile de
vouloir identifier ici toutes les entreprises
qui s’adonnent à ces pratiques. Nous nous
contenterons d’en énumérer quelques-unes :
IBM, Microsoft, General Electric, l’Oréal,
Nestlé, Citibank, Hôtels Hilton et, plus
près de nous : Bombardier, Nortel, Coper-
nic, Caisse de dépôt et placement du Qué-
bec ou Sobeys Québec. Le recours fréquent
à la veille par les entreprises, tant à l’échelle
mondiale que canadienne, n’est désormais
plus à démontrer. 

Vers une définition 
de la veille marketing…
Une confusion sémantique ajoute à la dif-
ficulté à définir le concept de la veille. Sur
le plan étymologique, le Larousse indique
que le mot veille provient du latin vigilia et
reflète l’état de quelqu’un qui est éveillé,
l’action de monter la garde. De son côté,
l’Office québécois de la langue française
(OQLF, 2004) décrit la veille dans la per-
spective de la gestion de la manière sui-
vante : « Activité de surveillance perma-
nente de l’environnement interne ou
externe d’une organisation devant per-
mettre un repérage anticipé de signes ou
d’indices révélateurs de changements im-
portants. » Selon qu’il s’agisse du point de
vue francophone ou anglo-saxon, on parlera
respectivement de veille ou d’intelligence
en référence à divers types d’activités de
surveillance de l’environnement de l’en-
treprise. Selon la perspective anglo-sa-
xonne, le terme intelligence prend souvent
la signification de renseignement, d’in-
formation, voire d’espionnage au sens des

services secrets et ne fait aucunement réfé-
rence aux aptitudes d’un individu comme
il est d’usage en français (Romagni et
Wild, 1998). Soulignons que Bernhardt
(1994) a contribué à réduire l’ambiguïté
conceptuelle entre la veille et l’intelli-
gence en étant le premier à distinguer le
processus de la veille de son résultat :
l’acquisition d’intelligence. Toujours est-il
que la veille, dans le sens que nous lui ac-
cordons ici, fait référence à un processus de
collecte d’information tout à fait légal et re-
posant sur un code d’éthique très rigoureux.
La veille n’est pas de l’espionnage. 

En consultant les définitions attribuées
aux divers types de veille, nous constatons
que la pléthore d’acceptations proposées re-
flète le chaos sémantique dans lequel est
plongé le domaine de la veille et illustre
l’absence de consensus relatif à un cadre
conceptuel partagé par la collectivité s’in-
téressant au domaine de la veille. Il faut dire
également que ce champ d’études a été peu
fréquenté par les chercheurs universitaires.
Plusieurs cadres de référence de la veille
sont le fruit de la pratique professionnelle
de consultants ou de spécialistes en gestion
de l’information (Chartrand, 2003). Cette
pluralité reflète la jeunesse relative de la
recherche appliquée, de même que l’éten-
due des champs d’application possibles
de la veille.   

Du reste, l’identification des mots clés
liés à plus de vingt-cinq définitions relatives
à un type ou un autre de veille fait ressor-
tir qu’il s’agit d’un processus ou d’un pro-
gramme d’actions coordonnées destinées à
alimenter une réflexion de nature prospec-
tive se singularisant par des épithètes telles
que systématique, continue, itérative, vo-
lontariste, proactive, analytique, agile, col-
lective ou encore éthique. Le champ
d’application privilégié est celui de l’orga-
nisation et de l’interaction des détenteurs
d’enjeux dans les marchés visés par l'en-
treprise. Plusieurs activités de veille se
concrétisent dans l’environnement externe
de l’organisation constitué du consomma-
teur, des concurrents qui évoluent dans
un secteur industriel donné et de la dy-
namique de l’interaction entre les déten-
teurs d’enjeux enkystés dans les six di-
mensions classiques de l’environnement

marketing de l’organisation (Pettigrew et
Turgeon, 2000). La veille marketing s’ex-
erce également dans l’environnement in-
terne de l’organisation. Finalement, selon
leurs besoins, les responsables de l’orga-
nisation s’intéressent particulièrement à
la capacité des concurrents à agir ou à
réagir aux diverses pressions exercées dans
le marché, au comportement du consom-
mateur, aux fusions et aux acquisitions, à
l’évaluation du risque d’affaires dans cer-
tains pays et, d’une manière plus générale,
aux affaires publiques ou aux politiques so-
ciales. La résultante des activités de veille,
telle qu’exprimée dans les définitions
étudiées, vise principalement trois types
d’objectifs que nous appellerons les trois
« A » de la veille :

1. Alerter : détecter, identifier des menaces,
des occasions, des tendances ou des
problématiques émergentes ;

2. Adapter : ajuster les ressources de l’or-
ganisation en fonction des mutations ou
des changements de l’environnement,
anticiper, décider ;

3. Agir : résoudre des problèmes de nature
socio-politique ou économique, innover,
interagir, créer un avantage concurren-
tiel et, dans une plus large mesure, réa-
liser des stratégies nationales.

La brève synthèse des définitions de la
veille que nous venons d’exposer, bien
qu’elle ne vise pas à l’exhaustivité, fait
ressortir la difficulté d’élaborer une défi-
nition inconditionnelle du phénomène de la
veille. À cet effet, la définition que nous
proposons s’inspire de la perspective mar-
keting stratégique de l’entreprise. Nous
formulons notre définition opérationnelle
de la veille marketing en ces termes :

La veille marketing est un processus
continu, itératif et éthique par lequel
l’organisation surveille et analyse dé-
libérément son environnement marketing,
à la recherche de signaux susceptibles de
constituer des occasions ou des menaces
pouvant influer sur sa pérennité. L’uti-
lisation des produits de la veille vise à
orienter les décisions des dirigeants dans
le but d’améliorer la performance de
l’entreprise. 



C’est un processus informationnel par
lequel l’entreprise détecte et traite les si-
gnaux annonciateurs d’événements sus-
ceptibles d’influer sur sa pérennité (Lesca
et Caron, 1995). Elle se caractérise princi-
palement par sa finalité liée à l’action et aux
décisions à prendre. Pour sa part, l’intelli-
gence économique représente l’ensemble
des actions coordonnées de recherche, de
traitement et de distribution, en vue de son
exploitation, de l’information utile aux ac-
teurs économiques (Jacobiak, 1998). De
cette perspective, la portée de l’intelli-
gence économique est plus grande que
celle de la veille stratégique et s’adresse
surtout à des organisations de grande taille,
de niveau national ou international, plutôt
qu’aux petites et moyennes entreprises.
Bien que le concept d’intelligence éco-
nomique jouisse d’une popularité recru-
descente actuellement en France, à la suite
du dépôt du rapport Carayon (2003), nous
ne le retiendrons pas puisque notre
recherche se destine principalement aux
PME du secteur de l’hôtellerie, secteur
fortement caractérisé par la présence de
nombreuses entreprises de petite taille.

Afin d’approfondir notre compréhen-
sion du phénomène de la veille, inté-
resserons-nous maintenant au processus 
de veille proprement dit. 
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En mettant l’accent sur les événements re-
latifs à l’environnement de l’industrie, la
veille marketing produit de l’information
prête à servir destinée à nourrir la réflexion
tactique ou stratégique des dirigeants dans
leur quête du développement d’un avantage
concurrentiel et de les aider à anticiper les
évolutions et à réduire l’incertitude liée à la
prise de décision. Dans le labyrinthe asso-
cié à l’environnement organisationnel, le
dirigeant est un acteur primordial situé au
cœur du processus de la veille puisqu’il en
est, la plupart du temps, l’initiateur et le
principal destinataire. Il est l’utilisateur
privilégié de l’information prête à servir
produite tout au long du processus. La
mise en œuvre d’un processus de veille re-
quiert un état d’esprit nouveau quant à la vi-
sion et aux visées stratégiques de l’orga-
nisation. Afin de mieux mesurer l’étendue
du champ d’application de la surveillance
de l’environnement externe de l’entreprise,
nous présentons à la prochaine section une
schématisation des divers types de veille.

Schématisation des principaux
types de veille
Les adeptes de la veille sont fortement re-
devables à Michael Porter et à son modèle
des cinq forces qui a fourni les bases d’un
cadre de référence situant les principaux
types de veille par rapport à l’environne-
ment général de l’organisation. Le schéma
proposé à la figure 1 intègre les flux infor-
mationnels liés à la dynamique concurren-
tielle de l’entreprise avec les principaux
types de veille. 

Selon la perspective de Martinet et Ribault
(1989), il existe quatre grands types de
veille, à savoir : technologique, concur-
rentielle, commerciale et environnementale.
La veille technologique fait référence à
une activité organisationnelle par laquelle
les renseignements nécessaires au change-
ment technologique sont collectés, analysés
puis diffusés (Julien et al.,1995). De son
côté, la veille concurrentielle regroupe tous
les processus de surveillance des concur-
rents, actuels ou potentiels, en s’intéressant
principalement à leurs comportements et à
l’anticipation de leurs actions futures, à des
fins de décisions ou de choix (Martinet et
Ribault, 1989 ; MICST, 2000). La veille

commerciale, quant à elle, s’intéresse, dans
une perspective à moyen et long terme, aux
besoins des clients, aux marchés et aux
fournisseurs, y compris à la main-d’œuvre
qualifiée disponible sur le marché du tra-
vail. Par ailleurs, la veille marketing re-
groupe les aspects commerciaux et concur-
rentiels de l’environnement del’organisation
(Romagni et Wild, 1998). Elle vise égale-
ment, de ce fait, la surveillance des élé-
ments relatifs au modèle des cinq forces de
Porter et, considérant la nature stratégique
du marketing, on ne peut la dissocier des
autres dimensions de l’environnement
général de l’organisation. Finalement, la
veille environnementale, aussi qualifiée
de sociétale, couvre les six dimensions
classiques de l’environnement général
qui n’ont pas fait l’objet des types de
veille que nous venons de présenter. Elle
s’intéresse donc aux dimensions du
macro-environnement de l’organisation
(Martinet et Ribault, 1989). 

Avant de conclure cette section, nous
apportons quelques précisions relative-
ment à la veille stratégique et à l’intelli-
gence économique. La veille stratégique
désigne la recherche de l’information grâce
à une vigilance constante et à une surveil-
lance permanente de l’environnement pour
des visées stratégiques (Pateyron, 1998). 

Veille Marketing

Environnement général
Veille concurrentielle

Entrants 
potentiels

Concurrence entre
les entreprises

du secteur

Substituts

Veille technologique

Fournisseurs Clients

Veille... ... commerciale

Veille Marketing

Veille environnementale

FIGURE 1 : Principaux types de veille associés au modèle des cinq forces de Porter

Source : Adapté de Porter (1980) ; Martinet et Ribault (1989) ; Romagni et Wild (1998).
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Processus de veille
Dans la recension des écrits concernant les
diverses pratiques de veille, les auteurs
font habituellement référence à un cycle
de veille ou d’intelligence comportant de
quatre à dix étapes. Nous constatons que
la terminologie employée diffère d’un
auteur à l’autre, d’après l’approche de
veille privilégiée ou encore la perspective
professionnelle, selon qu’il s’agisse de
consultants, de chercheurs, de praticiens
ou de vulgarisateurs intéressés à bien
faire connaître cette pratique. 

De manière quasi consensuelle, les des-
criptions des étapes du processus de veille
font état de cinq types d’activités distinctes,
à savoir : l’identification des besoins d’infor-
mation, la collecte des données, le stockage,
l’analyse ou l’interprétation et, finalement,
la diffusion et l’utilisation de l’information
prête à servir produite pour les décideurs. La
figure 2 illustre ce processus itératif destiné
à produire l’information utile à l’intention
des dirigeants de l’entreprise. 

Les recherches universitaires et les présen-
tations de professionnels de la veille suggè-
rent que la présence de plusieurs facteurs
critiques est absolument nécessaire pour
assurer le succès de l’implantation du sys-
tème de veille (Jaworski et Wee, 1993 ;
Lenz et Engledow, 1986 ; Middleton, 1993).

Manifestement, les six facteurs suivants fi-
gurent parmi ceux qui sont le plus souvent
mentionnés et méritent qu’on leur accorde
une attention particulière :

1. Assurer une représentation multifonc-
tionnelle des membres de l’organisation
qui siègent au comité de gestion des
activités de veille.

2. Assurer une représentation de membres
de l’entreprise des trois niveaux organi-
sationnels suivants :  stratégique – tacti-
que – opérationnel, pour siéger au comité
de gestion des activités de veille.

3. Former un réseau de veilleurs suffi-
samment étendu pour lui permettre de se
nourrir, de se développer et d’être
facilement accessible.

4. Interagir continuellement auprès de
l’organisation et des dirigeants en par-
ticulier, en vue d’assurer la crédibilité,
les ressources nécessaires, voire la pé-
rennité des activités de veille. 

5. Institutionnaliser les activités de veille
dans l’organisation en demandant aux
dirigeants d’intégrer des produits de la
veille dans tous les documents internes
de réflexion stratégique ou tactique.

6. Orienter les efforts de veille de manière
à privilégier la satisfaction des besoins
d’information des utilisateurs plutôt
que la production de rapports de veille. 

Nous conclurons cette section par le cons-
tat suivant : bien que la pratique de la
veille soit intrinsèquement prometteuse et
susceptible d’améliorer la performance de
l’organisation, son intégration aux activités
courantes est loin d’être une réalité acqui-
se pour une multitude d’entreprises, no-
tamment celles du secteur hôtelier. 

Divers modes de veille 
Selon la taxinomie utilisée, il existe plu-
sieurs moyens de classifier les divers modes
de pratique de la veille au sein des organisa-
tions. Par exemple, selon l’intention mana-
gériale, on parle de veille défensive, passive
ou offensive, selon qu’il s’agisse respec-
tivement de surveillance de l’environnement
dans le but d’éviter des surprises, de recher-
che de données pour fins de comparaison
(benchmarking) ou, finalement, d’iden-
tification d’occasions ne pouvant être dé-
couvertes autrement que par la veille. 

On fait également référence à la veille
générique ou à la veille spécifique. La
veille générique est attachée à l’étude de
l’environnement dans une perspective glo-
bale. Les objectifs et les axes de veille
sont prédéterminés. On privilégie la sur-
veillance d’un secteur, par exemple la veille
en tourisme. Les résultats visent à orienter
les décisions collectives. Ce type de veille
est fréquemment l’œuvre d’organismes fi-
nancés à partir de deniers publics. Quant à
la veille spécifique, elle s’intéresse à la sur-
veillance d’un environnement délimité.
Des cibles informationnelles sont établies en
fonction des besoins particuliers d’infor-
mation des décideurs. Les adeptes de ce
mode de veille s’approvisionnent fré-
quemment à partir de l’information ou des
rapports de veille produits par les organismes
chargés d’effectuer de la veille générique. Ils
approfondissent ensuite les sujets qui les in-
téressent dans le but de déceler des occasions
d’affaires ou des menaces spécifiques, en
conformité avec les besoins particuliers des
dirigeants et susceptibles d’influencer les ré-
sultats des entreprises visées. La veille spé-
cifique fait habituellement l’objet d’un devis
de service ; elle est fréquemment utilisée par
des entreprises qui privilégient l’innovation
et l’adoption d’un positionnement marketing
stratégique offensif.

Identification des
besoins

Diffusion et utilisation
des produits de la veille Collecte des données

Stockage et traitement
des données

Mise en œuvre du
processus de veille

Rétroaction

Précisions 
requises

Données 
insuffisantes

Données 
insuffisantes

Analyse et
interprétation

FIGURE 2 : Processus de veille

Source : Dumas (20041), adapté de Jaworski et Wee (1993).
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fication des modes de veille peut également
s’établir en fonction du niveau organisa-
tionnel, de la démarche, de la fréquence ou

Il serait trop long de préciser davantage les
autres modes de veille dans le cadre de cet
article, mais notons cependant que la classi-

encore de l’état des besoins d’informa-
tion des dirigeants de l'entreprise. Après
avoir caractérisé sommairement le phé-
nomène de la veille, nous proposons main-
tenant un cadre conceptuel de la veille en
hôtellerie.

Cadre conceptuel de la veille
en hôtellerie
Les entreprises évoluent dans un univers en
profonde mutation basé, d’une part, sur la
globalisation, la mondialisation des mar-
chés, la déréglementation et l’information
et, d’autre part, sur la complexité des be-
soins de la clientèle, la compétitivité et
l’innovation fondées sur le savoir et le
capital intellectuel. Dans ce nouvel envi-
ronnement d’affaires complexe, il est pri-
mordial pour les dirigeants d’être en mesure
d’identifier les détenteurs d’enjeux sus-
ceptibles d’être la source ou la cible d’une
action de leur entreprise (Perreault et
Fakhfakh, 2000). Les décideurs ont non
seulement besoin d’obtenir une information
à jour à propos de leurs concurrents, mais
ils doivent également faire un usage
stratégique de l’information qu’ils obtien-
nent (Sutton, 1988). La figure 3 illustre no-
tre cadre conceptuel de la veille marketing
en hôtellerie2. Ce dernier vise à favoriser
l’intégration de la pratique de la veille au
sein du processus de gestion du marketing
stratégique des entreprises hôtelières.

D’une part, l’hôtel baigne dans l’environne-
ment général composé des dimensions so-
ciale, démographique et économique ainsi
que technologique, politico-juridique, insti-
tutionnelle et naturelle. Il est également
étroitement lié à l’environnement de l’in-
dustrie, constitué, entre autres, des consom-
mateurs et des concurrents immédiats (Kotler
et al., 1999). D’autre part, l’hôtel possède son
environnement interne propre, formé de ses
compétences distinctives et de ses ressources
(Barney, 1991) ; des individus qui y tra-
vaillent et qui entretiennent des modèles
mentaux à propos des consommateurs, de la 
concurrence et de l’industrie (Day et Ne-
dungadi, 1994) ; et, finalement, de sa culture
organisationnelle particulière (Deshpandè
et al., 1993). L’environnement intrinsèque de
l’hôtel influence aussi son comportement et
sa quête d’un avantage concurrentiel.

Environnement général

HôtelConsommateurs

Secteur hôtelier

Concurrents

Veille marketing

Traitement de l’information
Analyse et interprétation
Information prête à servir

Diffusion de l’information
Utilisation par les dirigeants

♦

Compréhension du marché

Mise en œuvre des actions

Résultats de l’entreprise

Source : Dumas (2004).

FIGURE 3 : Cadre conceptuel de la veille marketing en hôtellerie

Hôtel de glace à la station touristique Duchesnay, Québec.
Photo : Xavier Dachez - www.xdphoto.com/ © Ice Hotel Québec-Canada
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plus de dix secteurs industriels distincts
(Powell et Allgaier, 1998). Cette étude
avait comme objectif de connaître la per-
ception des répondants relativement à
l’efficacité de la veille et de sa contribution
par rapport au marketing et aux ventes. Le
tableau 1 présente les résultats de cette en-
quête en indiquant le pourcentage de répon-
dants qui estiment la veille extrêmement ou
très efficace pour aider l’entreprise à réali-
ser chacun des énoncés formulés dans le
tableau suivant.

Par ailleurs, une étude réalisée en France
auprès de 801 entreprises, dans le cadre du
programme PROMIS Midi-Pyrénées en
1999, révèle que 39 % des répondants af-
firment pratiquer une veille active en se
renseignant systématiquement et régu-
lièrement sans avoir de cellule de veille,
alors que 19 % des répondants affirment
exercer une veille réactive en se docu-
mentant dès qu’un problème survient.
Seulement 7 % des chefs d’entreprise 
confirment avoir mis en place une cellule
de surveillance systématique de nature
offensive alors que 35 % reconnaissent
faire juste ce qui est nécessaire pour assu-
rer la bonne marche de leur entreprise. Les
domaines de surveillance privilégiés par
les dirigeants touchent prioritairement les

clients (25 %), les concurrents (17 %) et
l’évolution des marchés nationaux et 
internationaux (16 %). Considérant que la
pratique de la veille dans une entreprise 
repose sur les trois éléments suivants :

1. le développement de la stratégie de
l’entreprise alimenté par de l’infor-
mation ; 

2. la sensibilisation du chef d’entreprise à
l’importance de l’information ; 

3. la présence d’une organisation effective
de l’information dans l’entreprise. 

Les auteurs de cette étude constatent que la
pratique de la veille est fonction du profil du
chef d’entreprise. Effectivement, quand le
chef d’entreprise est particulièrement en-
gagé dans l’innovation, le développement
ou la stratégie, il en résulte que les organi-
sations ont tendance à adopter un style da-
vantage offensif en matière de veille (CRCI4

Midi-Pyrénées, 2000).   

La veille marketing en
hôtellerie recèle un potentiel
inexploité
Les premiers travaux significatifs de re-
cherche relatifs à l’application spécifi-
que de la veille dans le secteur hôtelier

Le cadre conceptuel proposé illustre le
phénomène suivant : la mise en œuvre du
processus de veille marketing est suscepti-
ble de procurer aux dirigeants des ren-
seignements qui pourront les aider à mieux
comprendre leur marché, ainsi que les ten-
dances qui émergent de l’environnement
immédiat du secteur hôtelier. Tel que le pré-
cise Jain (1997), le défi de toute organisa-
tion réside dans sa pertinence sociale et, en
ce sens, il appartient aux dirigeants mar-
keting de se tenir au courant des tendances
sociales émergentes et des préoccupations
des consommateurs. Par ailleurs, l’infor-
mation riche recueillie durant le processus
de veille n’a de valeur que si elle est dif-
fusée ou partagée au sein de l’entreprise
(Julien, 1997) et, plus encore, si elle est
transformée en information prête à servir et
en actions commerciales concrètes
(Jaworski et Wee, 1993). En outre, au
cours de leurs recherches Narver et Slater
(1990) ainsi que Jaworski et Kohli (1993)
ont également observé que l'orientation
vers le marché, position éminemment privi-
légiée par les entreprises qui pratiquent la
veille, est positivement liée à la performan-
ce de l'organisation. Ainsi, la surveillance
de l'environnement est trop importante
pour l'entreprise pour qu’elle puisse la
laisser au hasard. Cette surveillance déli-
bérée nécessite une approche organisée
du traitement de l’information afin qu’elle
puisse être utile à la prise de décision des
dirigeants ; comme le préconisent Lewis et
Chambers (2000 : 588), « Good intelli-
gence is the basis of good marketing deci-
sions ». Finalement, ce n’est que par l’utili-
sation de l’information prête à servir3

produite par la veille que les dirigeants
comprendront l’ampleur de la contribution
potentielle de ce nouveau processus à la stra-
tégie marketing et aux résultats de l’hôtel. 

À quoi sert la veille dans 
les organisations ?
Les applications de la veille au sein des en-
treprises sont multiples et variées. Afin
d’illustrer notre point de vue, nous présen-
tons les données issues d’une étude réalisée
en 1997 auprès de plus de deux cents
membres de la Society of Competititve
Intelligence Professionals (SCIP), pro-
venant de quatorze pays, et œuvrant dans

TABLEAU 1 : Pourcentage de répondants qui estiment la veille efficace pour le marketing ou les ventes

Énoncés relatifs au marketing % de répondants estimant la veille 
extrêmement ou très efficace 

Aide à la décision 67,4 %
Surveillance des marchés 66,7 %
Identification d’occasions dans le marché 66,3 %
Planification de développement de marché 63,0 %
Investigation de rumeurs circulant dans le marché 51,9 %
Développement de nouveaux produits 50,3 %
Anticipation d’actions de concurrents 48,1 %

Énoncés relatifs aux ventes % de répondants estimant la veille 
extrêmement ou très efficace

Évaluation des capacités des concurrents 68,9 %
Produits/services des concurrents 66,9 %
Politique de prix des concurrents 49,3 %
Compréhension des besoins du consommateur 39,2 %
Identification de besoins spécifiques du consommateur 38,0 %
Approches de vente des concurrents 37,6 %
Source : Powell et Allgaier (1998)
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remontent au début des années 1980.
Nous en avons identifié plus d’une tren-
taine à ce jour. Ces recherches traitent
principalement des diverses approches
de la pratique de la veille au sein d’orga-
nisations hôtelières et en exposent les
caractéristiques. 

Ainsi, la recherche d’Olsen et al. (1994)
souligne qu’il est généralement reconnu
dans les écrits relatifs au management
stratégique que les dirigeants qui sont en
mesure de surveiller leur environnement
plus efficacement seront ceux qui obtien-
dront le plus de succès. Toutefois, plusieurs
dirigeants choisissent de ne pas consacrer
beaucoup d’énergie à la veille puisqu’ils de-
meurent incertains quant à la relation de
cause à effet qui existe entre la surveillance
de l’environnement et la performance de
leur entreprise. L’étude révèle que les
dirigeants sont réticents à investir des
ressources dans la veille, car ils ne sont pas
convaincus de la qualité des sources d’in-
formation utilisées. En outre, les dirigeants
se disent préoccupés par la difficulté à as-
signer une juste probabilité de réalisation
des événements susceptibles de se pro-
duire dans leur environnement, de même
qu’à l’appréciation des répercussions de ces
événements sur leur entreprise. Sous un
autre angle, les neuf sources d’information
suivantes figurent parmi les plus utilisées
par les hôteliers : journaux, bulletins, 
magazines d’actualités, magazines pro-
fessionnels, agences gouvernementales,
courtiers en information, associations sec-
torielles, centres de recherche et contacts
personnels. Les résultats de cette étude
suggèrent que les répondants mettent 
l’accent sur les préoccupations à court
terme plutôt que sur les facteurs suscepti-
bles de les influencer à long terme. 

Par ailleurs, l’étude de cas de Wu et al.
(1998), portant sur les activités de veille et
les stratégies d’expansion de quatorze
chaînes hôtelières transnationales dans les
marchés de la Chine et de l’Europe de
l’Est, indique que ces chaînes ont de-
mandé à plus de 8,7 % des directeurs
généraux d’assigner formellement, au sein
de leur hôtel, une personne responsable de
la veille. Par ailleurs, la majorité des
répondants ont affirmé surveiller l’envi-

ronnement de l’industrie de manière conti-
nue, alors que seulement 25 % des répon-
dants reconnaissent surveiller l’environne-
ment général. Dumas et al. (2004) ont
également fait des observations analogues,
relativement à l’accent mis sur la sur-
veillance du secteur hôtelier par les diri-
geants, lors de recherches entreprises par
dans une organisation hôtelière québé-
coise. Par ailleurs, la nature des besoins
d’information exprimés par les dirigeants
hôteliers révèle l’enchaînement informa-
tionnel hiérarchisé suivant : les rensei-
gnements recueillis à partir de l’environne-
ment hôtelier fournissent les réponses à la
plupart des besoins d’information identi-
fiés sur le plan du marketing stratégique,
tandis qu’à leur tour les renseignements re-
cueillis en matière de marketing stra-
tégique fourniront les réponses nécessaires
à la prise de décision en marketing tactique
(Dumas, 2000). 

En terminant, ajoutons que l’étude
d’Olsen et al. (1994) révèle, notamment,
que les entreprises hôtelières qui ont la
plus forte croissance des ventes démon-
trent plus d’intérêt que les autres envers
les préoccupations orientées vers le client,
alors que les firmes qui ont la plus forte
augmentation des profits démontrent plus
d’intérêt pour les changements démogra-
phiques, principalement en ce qui a trait
à la demande de produits/services, à
l’offre des concurrents, de même qu’aux
applications technologiques transférables
à l’hôtellerie. Bref, cette étude confirme
les résultats des recherches précédentes
qui postulent que de bonnes pratiques de
la veille contribuent à l’amélioration de la
performance des entreprises hôtelières.

Conclusion
Bien que la plupart des études théoriques
et empiriques consacrées à la pratique de
la veille dans les entreprises hôtelières
suggèrent l’implantation d’un système
formel et systématique de veille, il semble
néanmoins que l’exploitation en contexte
réel et l’intégration d’un tel système soient
beaucoup plus complexes et difficiles à
réaliser que ce qu’il paraît dans les
recherches réalisées à ce jour. Toutefois,
retenons pour l’instant que la veille est une

pratique innovante dans le secteur de
l’hôtellerie et que sa pratique doit être
adaptée au contexte de l’exploitation. Par
ailleurs, la veille a le potentiel d’aider les
dirigeants à mieux appréhender leur en-
vironnement marketing, désormais de-
venu de plus en plus complexe et s’ac-
commodant de moins en moins des
approches classiques utilisées pour dé-
celer les occasions ou les menaces sus-
ceptibles d’influencer la croissance future
de l’entreprise et sa compétitivité. Dans
un contexte d’hyper concurrence an-
ticipée, nous considérons que, malgré
les nombreux défis d’implantation à
relever, la veille constitue une approche
de gestion désormais indispensable qui
est appelée à se développer au sein du
secteur hôtelier. La recherche appliquée,
en ce domaine, doit être appuyée par
tous les moyens possibles.  

Léonard Dumas est coordonnateur 

de l’enseignement universitaire à l’Institut

de tourisme et d’hôtellerie du Québec à

Montréal.  

Notes

1 Document de recherche non publié, D.B.A.,
Trois-Rivières, UQTR.

2 Idem.

3 Nous définissons une information prête à
servir dans le sens d’une information utile,
c’est-à-dire une information pertinente di-
rectement exploitable par son destinataire
(AFNOR, 1998 : 6). 

4 Chambre régionale de commerce et d'in-
dustrie.
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