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Alignement Business/IT : IT Capability et facteurs
critiques — Le cas particulier des PME wallonnes

Résumé

Depuis les années 70 et 80, les Technologies ddoifhation et de la
Communication ne sont plus considérées comme sisughport a la stratégie d’affaires
d’'une organisation mais bien comme ressourceségitates et ce, vu lincertitude
caractérisant de plus en plus lI'environnement asgdéionnel, incertitude également
engendrée par les TIC. Selon les partisans de éaridhdes Ressources, elles deviennent
véritablement source d’avantage concurrentiel pesirorganisations qui s’emploient a les
mobiliser au travers de compétences IT formant dapacités IT stratégiques de
I'organisation visant a accroitre la valeur, laetér 'inimitabilité et la non substituabilité de
ces ressources TIC, menant ainsi a une performaoceie (Peppard et Ward, 2004 ;
Barney, 1991, Hamel et Prahalad, 1996). En effemme il a ét¢é démontré dans la
littérature (Peppard et Ward, 2004 ; Hendersonegtkdtraman, 1993 ; Luftman et al, 1999,
Brynjolfsson, 1994), l'investissement dans ces Tetdgies de I'Information et de la
Communication constitue une condition nécessaifanaelioration de la performance de
I'entreprise mais cette condition n’est nullemeurtisante. Il doit y avoir alignement entre
la stratégie d'affaires et la stratégie IT de lamgation. La question centrale de cette
communication concerne la détermination de factettgues de cet alignement dans le
contexte spécifiqgue des PME Cet article définit dam premier temps ce concept
d’alignement business/IT, et identifie sur base laelittérature des facteurs critiques
cohérents aux domaines étudiés par le modéle digriédment Stratégique (SAM)
d’Henderson & Venkatraman (1993). Il fait ensuitat@’une étude empirique menée dans
le but de confronter les PME de la Région Walloaneconcept d’alignement Business/IT
et ainsi de déterminer les pratiques caractérisigde leur succés dans ce processus
d’alignement. Cette étude a également permis daenah évidence la divergence entre la
perception des managers et la réalité organisaltenguant a l'utilisation stratégique des
TIC reéalisée au sein de leur entreprise. Cetteyaaatonstitue la phase initiale d'une étude
plus approfondie qui vise a déterminer une méthmdéque qui permettra aux entreprises
de petite et moyenne taille de poursuivre le preegsl’alignement avec succes.



1. INTRODUCTION

Depuis maintenant plusieurs décennies, limportardes Technologies de
l'Information et de la Communication s’est consa#@ement accrue au sein des
organisations évoluant dans un environnement degiwplus instable et incertain (Peppard
et Ward, 2004 ; Campanovo et al., 2003 ; Hendeesdrenkatraman, 1993, etc.). Les TIC
ne sont plus considérées comme simple support@iwt@s mais conférent potentiellement
aux entreprises un avantage concurrentiel discantinLa différenciation des entreprises
dans I'utilisation de ces TIC est donc devenueauestion de survie, particulierement pour
les petites et moyennes entreprises (PME) qui diggnde plus en plus des grands
donneurs d’ordres. (Caldeira et Ward., 2003 ; Cetgg., 2006 ; Duhan et al., 2005)

Dans la pratique, nous pouvons également consjageces entreprises ne sont pas
toutes égales face a ces TIC. Certaines réussissetériver de la valeur suite a
limplémentation de ces technologies tandis quetdés échouent. Il est donc crucial de se
demander comment mobiliser les investissementsaitdohiques pour en faire de véritables
atouts concurrentiels (Luftman et al., 1999). Hietefl ne suffit plus d’'investir dans ces
technologies. Les entreprises doivent mobiliserressources TIC (Barney, 1991 ; Peppard
& Ward, 2004) au travers de compétences et cagdditét construire ainsi ce que Peppard
& Ward (2004) appellent une IT capability » (en fr: capacité IT), inscrite dans une
stratégie IT, qui permettra a I'organisation delster d’'un avantage concurrentiel durable.

Dans la littérature, nous pouvons distinguer detendes conceptualisations de
I'alignement Business/IT. La premiére est cellatifede par Reich & Benbasat (1996), elle
considere l'alignement comme étant l'intégrationtrenles objectifs poursuivis et la
planification qui en résulte. Le second courantdnmorcé par Henderson et Venkatraman
(1993) qui identifient de maniére plus rigoureuss ktomposants de l'alignement et
favorisent ainsi la complexification du concept sndgalement sa richesse (Cumps et al.,
2007).

Une deuxieme dichotomie (Reich & Benbasat, 200barC 2002 ; Luftman &
Brier, 1999) peut étre faite entre les études gonsierent les aspects formels
(planification, stratégies et structures) de I'mégent et les aspects informels (acteurs,
systemes sociaux, connaissances tacites et egpjicit

La derniere divergence que l'on peut relever damslittérature concerne la
conceptualisation de I'alignement comme un rés@Raich & Benbasat, 2000, Bergeron et
al., 2004, Broadbent & Weill, 1993, Chan et al.919Kearns & Lederer, 2000) ou comme



un processus (Maes & al., 2000, Chan, 2002, Cibd®®7; Luftman & al., 1999;
Hirschheim & Sabherwal, 2001).

Comme nous venons de le constater, la littératate pette matieére est abondante,
cependant, les recherches menées dans le cadreetiess entreprises ne sont pas
majoritaires. Or, nous pouvons constater qu’eniguat I'alignement constitue une réelle
problématique au sein de ce type d’organisationplDs, trés peu d’études ont été menées
dans le but d’établir des méthodes actionnables difxécuter de maniére efficiente ce
processus d’alignement (Caldeira et Ward, 2003).

Dans cet article, nous traiterons l'alignement Bass/IT a la lumiere de la Théorie
des Ressources telle que définie par Barney (1&9Rgppard & Ward (2004). Cette théorie
apporte un cadre robuste pour analyser la maniége kquelle les TIC peuvent étre
associées a l'atteinte d’'un avantage concurreritiapproche développée par Peppard et
Ward (2004) permet de mettre en évidence la dynaersglon laquelle les ressources (TIC)
sont transformées en capacités IT au niveau dadierse, ils introduisent de I'uniformité
entre les concepts de cette théorie et permettenimeilleure compréhension suite a leur
distinction nette entre ressource — compétenc@acie.

Plus particulierement, étant donné le contexte @wague des régions auxquelles
appartiennent les auteurs (GD Luxembourg, RégiolloiMze de Belgique), cet article
étudie I'alignement Business/IT au sein des PME apristituent véritablement le tissu
économique de ces régions. La question de rechestha suivante:

Quels sont les facteurs critiques de I'alignememsiBess/IT au sein des PME
wallonnes, et comment ces dernieres les appliqeled en vue de construire une capacité
IT solide ?

Cet article sera décomposé en deux grandes patBepremiere partie visera a
analyser le contexte entourant la problématiqudééinira les principaux concepts sous-
jacents a l'alignement Business/IT. Le modele SAMethderson et Venkatraman (1993)
sera étudié afin de dégager de la littérature detedirs critiques de cet alignement. Dans
une deuxiéme partie, ces facteurs critiques senaalysés au travers d’études de cas auprés

de PME de la Région Wallonne préalablement carngaées.

2. PROBLEMATIQUE ET CADRE CONCEPTUEL

Dans cette section, nous réaliserons une revua lit&kature liée a la problématique
préalablement citée. Nous étudierons l'origine denkcessité d'aligner aujourd’hui le

Business et I'IT en utilisant la Théorie des Ressest Nous définirons le concept



d’alignement Business/IT et développerons le mo&A (Henderson et Venkatraman,

1993) qui nous aidera a structurer les pratiquasarosationnelles présentes dans la
littérature. Une grille d’analyse sera alors canggrafin de mener a bien I'étude des cas de
la partie empirique de l'article. Une caractérigatides petites et moyennes entreprises

suivra cette synthése.

2.1.DEVELOPPER UN ALIGNEMENT BUSINESYIT
2.1.1. Origine de I'importance de la mobilisation des TIC

Dans [l'environnement changeant qui caractérise lenda des affaires
d’aujourd’hui, les relations entre les organisasioont changé. On observe ainsi des
partenariats plus nombreux, dans un contexte tagljplus concurrentiel (paradoxe de la
coopétition (Bresser et Harl, 1986 ; Dussauge, 199¥inson et Asahi, 1995 ; Nalebuff et
Brandenburger, 1996)). Les entreprises ont tendanse structurer en réseaux, c'est le
principe de « I'entreprise étendue » (Kéfi et KaliR003). Ces nouveaux types de relations
qui existent entre les organisations (au niveaeragr) et entre les acteurs au sein de la
firme (niveau interne) complexifient la gestionl@éatreprise.

La gestion de linformation est dés lors devenuémerdiale pour le bon
fonctionnement de ces structures (Luftman et &931Davis et Davidson, 1991). Afin
d’accroitre la performance organisationnelle, tl dgenc devenu essentiel de déterminer la
maniére dont les entreprises doivent se compodes teur utilisation des technologies de
'information et de la communication, considéréeiscomme ressources qui doivent étre
mobilisées au travers de compétences et capadit@arbntissant ainsi la valeur, rareté,
inimitabilité et non-substituabilité de ces ressesr et conférant a l'organisation un

avantage concurrentiel durable (Barney, 1991).

2.1.2. Evolution suivie par l'utilisation des TIC
Parallelement aux changements de structure qu’anucofienvironnement

organisationnel, les technologies de linformateinde la communication ont également
connu une évolution dans leur utilisation. En eftefles-ci étaient au départ utilisées dans
le simple but d’automatiser les procédés. Depws,autils sont devenus plus stratégiques.
Peppard & Ward (2004) considérent que I'utilisatibes TIC est passée par trois phases
successives : I'ere dliraitement des donnéelere desSystemes de Gestioet, celle des

Systemes d’Information Stratégiqudsa création de valeur et I'atteinte d’'un avantage

concurrentiel durable par les TIC caractérisentecderniére ére. Un des moyens pour



parvenir a ces deux objectifs et accroitre ainspdaformance sur base des TIC est
l'alignement des stratégies d’affaires et informatielles. Peppard et Ward (2004)
considerent également 'émergence d’'une quatrieraedé I'utilisation des TIC : I'ére de
« I'I'T capability » dont le postulat est le suivant : «la performadd&rentielle d’'une
organisation [...] est atteinte par la capacité dieeag a exploiter de maniére continue les
fonctionnalités IT » (Henderson et Venkatraman,319%.473). Actuellement, ce sont les
organisations les plus compétentes dans le dépdmierdes TIC qui bénéficient d’'un
meilleur avantage concurrentiel. Ces capacitésofistituent véritablement la stratégie IT
de l'organisation. Notons que les différentes atesilisation des TIC peuvent toujours
coexister au sein des organisations.

Dans la sous-section suivante, nous décrironspiegipales définitions et les

modeles qui ont eu une influence incontestable ademaine.

2.1.3. Alignement Business — IT
Comme cela fut expliqué dans les sous-sectionggedtes, les entreprises doivent

développer des capacités IT, c’est-a-dire uneégjimtT* afin d’obtenir et surtout conserver
un avantage concurrentiel discriminant et accroifirealement la performance
organisationnelle. Bien gu’importante, cette sgeélT ne suffit pas pour obtenir les
résultats escomptés. Encore faut-il que cetteggfimi T soit en adéquation avec la stratégie
d’affaires (Business) de l'organisation. C’est deepomene qui est visé par le concept
d’alignement Business/IT.

Cet alignement a été défini de facons différentesantes reprises dans la littérature
(Chan & Reich, 2007). Reich et Benbasat (1996)édgnsent comme le « degré selon
lequel la mission, les objectifs et les plans coansedans la stratégie d’affaires sont partagés
et soutenus par la stratégie informationnelle »kJn« ‘bon alignement’ signifie que
I'organisation applique les TIC appropriées dans situation donnée, a un moment donné
et que ces actions restent en parfait accord avetratégie business, les objectifs et les
besoins » (Luftman & Brier, 1999).

L’alignement business/IT peut également étre ca@msidsous ses différentes
dimensions - stratégique/intellectuelle (Reich ehlBasat, 2000), structurelle (Chan, 2002),

sociale et culturelle (Reich et Benbasat, 2000).

* La stratégie IT correspond & la mobilisation desources, qui sont ici les TIC, au travers de éemges et
capacités IT



Nous considérons que I'alignement ne peut étreitrédsa dimension stratégique. Il
doit également y avoir cohérence ou « fit » erggeihfrastructures sous-jacentes aux plans,
missions et objectifs Business et IT. De plus, d@sensions informelles, sociales et
culturelles de cet alignement doivent égalememt énsidérées. Utilisant cette définition
de lalignement business/IT, nous allons a présents doter d'un outil d’analyse du

management de cet alignement au sein des orgamsati

2.2.MODELE DE L’ ALIGNEMENT STRATEGIQUE (SAMP)

Dans cette section, nous présentons le modeéle epai stilisé dans la partie
empirique pour I'étude des cas analysés.

Henderson et Venkatraman, (1993) ont constaté calgrénle changement de role
des TIC au sein de l'organisation, passant d'ue i@ support a un réle stratégique, il y
avait un manque conséquent de cadres fondamentauwxcpmprendre le potentiel de ces
ressources pour les organisations dans le futur irdele SAM a donc été construit par
ces auteurs dans le but de pallier a ce manquerereptualisant la nouvelle ére stratégique
des TIC qui émergeait a I'époque.

Le concept d’alignement traité par ces deux autesirbasé sur deux hypotheses :

1° La performance économique est directement rélikagptitude pour une firme de
créer un ajustement entre la position de la firmpsd’aréne compétitive et la conception
d’une structure administrative appropriée pour sufgp son exécution.

2° L'ajustement précité a une propriété dynamidigignement est un processus
d’adaptation continue et de changement) et poemdte cette capacité dynamique, il doit
y avoir des capacités organisationnelles pour ¢épltes technologies appropriées a la
différenciation des activités de la firme.

Nous pouvons remarquer que c’est dans ce contgxée|'ére émergente de « I'l'T
capability » s’est développée.

Le modele SAM s’articule autour de quatre domafieeslamentaux de la gestion :
la stratégie d’affaires (business strategy), latégie en matiere de technologies de
linformation (IT strategy), l'infrastructure etdeprocessus d’affaires, et I'infrastructure et
les processus liés a I'lT.

La puissance du modele se traduit au travers de ciractéristigues fondamentales

de la gestion stratégique : I'ajustement stratégigji’intégration fonctionnelle.

® SAM : Strategic Alignment Model (Henderson et Vatmaman, 1993)



La premiére caractéristique fait référence a I'tgoeent qui doit étre opéré entre le

positionnemenexterne de I'organisation et son arrangenmetetrne. Pour se positionner, la

firme doit définir I'envergure des TIC qu’elle doihettre en oceuvre, les compétences
systémiques dont elle doit se doter, et une goawvem IT (sé€lection et utilisation de

mécanismes pour obtenir les compétences IT néoessalParallelement a cela, elle doit
également opérer des choix pour son arrangemeetn@tconcernant la définition de

I'architecture des TIC choisies, des processug Heeses compétences IT.

La deuxiéme caractéristique vise lintégration ddemaines d’affaires et
informationnels (comment les choix dans un domameactent les choix de l'autre
domaine) tant au niveau stratégique (intégratioatégique) qu’au niveau opérationnel
(intégration opérationnelle).

Sur base de ces deux caractéristiques, les redatiotre les quatre domaines sont
nécessairement des relations multivariées. Quatrgppctives dominantes de I'alignement

peuvent ainsi ressortir du modele.

Figure 1 : Modéle de I'alignement stratégique adagt de Henderson et Venkatraman (1993)

Domaine d’affaires 2) Domaine IT
Stratégie » Stratégie
Externe d’affaires < Informationnelle
(Business) (IT)

3 ® X

Interne Infrastructure » Infrastructure
organisationnels < informationnels

A 4 4 A 4
Processus etvj» Processus et T

@

(1) Exécution de la stratégie cette perspective correspond a la vision classiq
hiérarchique du management stratégique. Elle cersith stratégie Business comme le
driver a la fois des choix en matiére de conceptioganisationnelle et concernant la
logique de l'infrastructure TIC. Le management Bess formule la stratégie tandis que le
management IT implémente cette derniere.

(2) Potentiel de la technologie cette perspective considere également la steatég
Business comme le driver. Cependant, elle impliguermulation d’'une stratégie IT pour
soutenir la stratégie Business choisie. Ceci erdrdila spécification de I'infrastructure et
des processus IT requis. Le top management folarnision stratégique et le management

IT doit jouer le role d’architecte de la technolagi



(3) Potentiel concurrentiel: cette perspective de l'alignement est concefete
I'exploitation des capacités IT émergentes pouéecdes nouveaux produits et services,
influencer les attributs clés de la stratégie, iainge développer des nouvelles formes de
relations. En opposition aux deux perspectives gutéates, celle-ci ne considere pas la
stratégie Business comme driver mais elle permetddification de cette stratégie via les
capacités émergentes.

(4) Niveau de service cette derniere perspective se concentre swaglanfde créer
une organisation IT de classe mondiale au seirietiréprise. Dans cette perspective, le
réle de la stratégie Business est indirect. Cettspective est souvent considérée comme
nécessaire mais pas suffisante pour assurerdaiiitin efficace des ressources TIC.

Une des caractéristiques communes a ces quattmmslast la diversité des rbles
joués par les managers (business et IT) au seliertteeprise. L'organisation doit dés lors
s’assurer que le bon réle est joué pour la persfgeappropriée.

L’aspect dynamique du modele est important. L’otifeici, n’est pas I'atteinte d’'un
alignement statique. Les managers doivent éval@enahiere constante les tendances dans
les quatre domaines afin de repositionner I'enisepdans son environnement externe et
ameliorer sa structure interne. L’organisation pawant ce processus d’alignement
business/IT doit passer d’'une perspective a I'agleglaptant ainsi a tout changement subi
dans son environnement.

Fimbel (2006) critigue le modéle SAM. La formalisat du modele soutient la
multiplicité des relations composant le processabgmement. Le modéle d’Henderson et
Venkatraman integre la dualité interne/externe docgssus d’alignement. Il pose
également la question du « fit stratégique », dimeccompétences des dirigeants en matiére
d’IT. Fimbel (2006) met également en évidence desihes du modéle. La principale lacune
est le caractere daté du modele. En effet, l'instébde [I'environnement s’est
considérablement accrue, les entreprises doivent dpter pour plus de flexibilité et
souplesse dans leur processus d’alignement. ReéddjZouligne que le modele « n’integre
ni le temps, ni l'histoire de maniére explicite b qI'une « telle occultation risque de
cantonner le modéle a une explication ex-post ti@tsdns favorables » (c’est d’ailleurs
dans cette optique que nous l'utiliserons dans ddig empirique). Le modéle ignore
notamment les dimensions socio-cognitives (quintida compréhension et I'implication
des managers business et managers IT dans lesmsissbjectifs et plans Business et IT —
Reich et Benbasat, 2000) de I'alignement.



En ce qui concerne le cas particulier des PME, deéte SAM pourrait également
rencontrer quelques limites. En effet, il n’est pagours possible d’identifier dans ce type
d’organisation les quatre domaines fondamentauxtifitss par Henderson et Venkatraman
(1993) de maniere distincte. Qualifier de départ@mid le seul responsable de ces
technologies au sein de I'entreprise n’est pas tédapautant plus que ce dernier s’avere
souvent étre I'un des co-fondateurs de la firme plbs, la dichotomie Interne vs. Externe
n'est pas aussi nette qu’elle pourrait I'étre aim sk grandes entreprises. Ceci s’'avére étre
la conséquence du simple fait que les managenggiyaes et les managers opérationnels
sont généralement les mémes individus. Dans les péiites entreprises, le processus
formel de formulation de la stratégie d’affairesst’ pas présent de maniére systématique.

Nous utiliserons ce modéle dans la partie empiriqaemaniére a structurer les
pratigues organisationnelles rencontrées permettahgnement Business/IT. Il nous

servira de grille d’analyse pour étudier les casnd@iere systématique.

2.3.FACTEURS CRITIQUES ET PROPOSITIONS

Rockart (1986) définit les facteurs critiques decas (critical success factors ou
CSF) comme «un terme business utilisé pour un efémui est nécessaire pour une
organisation ou un projet pour atteindre sa misson but ».

Bon nombre d’auteurs (Bennani, 2004 ; Luftman et1899) présentent dans leurs
etudes des facteurs critiques de l'alignement lessitiT importants mais non directement
applicables par les entreprises.

Luftman, Brier et Papp (1999) ont réalisé une étmgares de managers business et
IT afin de déterminer ce qui poussait les entregrs aligner leurs stratégies business et IT
mais également ce qui les en empéchait. Le butt @anriver a un classement des
« facilitateurs » et « obstacles » les plus consegu Le tableau 1 reprend ce classement

des « facilitateurs » et « obstacles » au succe§ kl2au sein des organisations.

Tableau 1 : Les 6 « top-facilitateurs » et « top-obatles » selon Luftman et al. (1999)
Facilitateurs Obstacles

Mangue de relation étroite entre le
business et les TIC

1 | Soutien du senior exécultif

Implication des TIC dans le

développement de la stratégie Priorités des TIC pas claires

Compréhension du business par l1€§1C échoue dans la satisfaction de

n

TIC exigences
4 _Ii_’le::rtenarlat entre le business et le TIC ne comprend pas le business

Absence du soutien du senior
exécutif

Management TIC manque de
leadership

5 | Projets TIC classés par priorité

6 | Leadership du Management TIC




Broadbent et Weill (1993) ont effectué une étudm afe définir des facteurs
critigues de succes de l'alignement business/Bs facteurs ont ensuite pu étre classés en
fonction des quatre domaines étudiés par le mo8@lel d’Henderson et Venkatraman
(1993).

Facteur 1 : Avoir une longue expérience dans les processu®rdeation de la
stratégie.
Facteur 2 : La planification doit se concentrer sur des qoesticritiques et de
long terme.
Facteur 3 : Plus de patrticipation des employés dans la foonmates stratégies.
Une plus grande expérience dans la planificationlalestratégie implique une meilleure
confiance et compétence ainsi qu’une implicatiarisgante dans le développement de cette
stratégie, gages d’'une meilleure adéquation entre $tratégies et les infrastructures
organisationnelles.
Facteur 4 : Consensus entre les managers exécutifs sur Itatien stratégique de
I'entreprise
Facteur 5 : Clarté et consistance dans 'orientation straiégiq
Ces bonnes pratiques traitent de I'importance diawm consensus parmi le management
exécutif concernant I'orientation stratégique derganisation, préalables indispensables a
I'alignement.
Facteur 6 : Plus d’expérience au niveau des managers quiegetes stratégies
IT.
Facteur 7 : La structure organisationnelle doit compléterttatégie.
Facteur 8: Des processus de prise de décision appropriésoréertation
stratégique.
Facteur 9 : Des responsabilités appropriées a I'orientaticatésgique.
Facteur 10 : Des responsabilités en gestion business pour éeslappements
informationnels.
La gestion des systemes d’information la plus afBic semble avoir lieu lorsque les
ressources TIC sont gérées par ceux qui sont lesgrioches des besoins du business.

Facteur 11 :Plus d’interaction entre le personnel busines$.et
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Le contact entre le personnel IT et les unitésrmss est primordial pour la réussite de
I'alignement.
Facteur 12: Le développement de la compréhension des TIC aupes
managers business
Facteur 13 : Le développement de compétences business aum@satagers IT.
Facteur 14 :Des architectures technologiques de maniére sfaat au mieux les
besoins de la firme et de ses business units
Facteur 15 : Des TIC a degré de flexibilité variable en fonaotidu rythme de
I'évolution des produits et services.

Notons que ces propositions ont été identifieesbsise d’une étude dans le secteur
bancaire exclusivement et doivent donc étre appégLaux autres secteurs avec prudence.
De plus, les entreprises interrogées lors de I'éteuealisée a I'époque étaient hautement
classées quant a leurs richesses. Nous sommedatotoignés des petites et moyennes
entreprises régionales que nous visons dans natde.éll sera des lors intéressant de
vérifier leur validité aupres de ces petites entses.

Ci-dessous, un tableau synthétise les aspectsidhésrétudiés dans cette premiere

partie. Cette grille d’analyse sera égalementsd@idans la partie empirique.

Figure 2 : Grille de synthése

2
Stratégie Business Stratégie IT
Fact. 1 |Fact. 2 |Fact. 3 |Fact. 4 |Fact. 5 |Fact. 6 Fact. 14 Fact. 15
3
L 4
Infrastructure Organisationnelle Infrastructure IT
v
Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9 Fact. 10 |Fact. 11 [Fact. 12 [Fact. 13
1
>

2.4.PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES, CARACTERISTIQUES ET APPROCHE DES TIC

« Les petites et moyennes entreprises (PME) coestitl’élément central de
'économie européenne. Elles sont la clé de I'dsg@entreprise et de I'innovation dans
I'Union Européenne et sont donc essentielles pa@gueer la compétitivité de I'Union. (k.
Liikanen, ancien commissaire chargé des entrepri#33). La définition européenne des

PME fut établie dans la Recommandation formuléelgp&ommission le 6 mai 2003. « La
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catégorie des petites et moyennes entreprise®mestittiée par des entreprises qui occupent
moins de 250 personnes et dont le chiffre d’affaimeexcéde pas € 50 millions ou dont le
total du bilan n’excede pas € 43 millions.

Concernant les TIC dans ces PME, il est importdopéater la distinction entre
'équipement TIC des PME et I'usage ou l'adoptias d'IC par ces mémes organisations.
Les PME belges sont, en général, bien équipé&8 fasition européenne en matiére
d’'Intranet (48% des entreprises belges) et d'ExtrgdB0%)) mais sont nettement moins
performantes au niveau de l'usage de cet équipemeans ce type d’entreprise, les TIC
sont principalement utilisées pour I'automatisatéEnprocessus internes et pour faciliter la
communication entre agents internes (Baelden e2@06), ce qui correspond a la premiere
perspective du modéle SAM (exécution de la stra)égi

Généralement, les entreprises du secteur TIC ssmtniieux equipées et les
meilleures utilisatrices de ces ressources (Trbeds2006). Les secteurs les moins
performants dans cet équipement et cette utilisagant les secteurs de la construction, le
commerce de détail et la fabrication (Trends.b8620

Caldeira et Ward (2003), dans leur étude sur lek Rivit appliqué les concepts de la
Théorie des Ressourc@3arney, 1991) au cas des petites entreprisesi,Aaur acquérir un
avantage concurrentiel durable sur base des TI€ deeniéres doivent répondre a quatre
critéeres : Elles doivent étre pprteuses de valeur cela est réalisé lorsque les TIC sont
appliguées aux processus compétitifs de coeur &part au business ; BJres, I'entreprise
doit intégrer et customiser une série de proddits3) inimitables grace aux relations et
partenariats treés étroits que ces entreprises niodéelopper avec leurs fournisseurs en TIC
clés pour des avantages mutuels de long terme4) eton-substituables suite a une
innovation en TIC continue/incrémentale en part@havec les fournisseurs IT de maniére a
ameliorer I'offre en produits et services.

Cependant, les barriéres a l'adoption des TIC dassPME sont encore bien
présentes et peuvent se résumer de la maniérengiirends.be, 2006 ; AWT2006 ;
OCDE, 2004) :

- Col0t des technologies Les investissements généralement requis dans
'acquisition et le déploiement des TIC sont impois et les délais de
récupération longs. Il y a un manque de visib#ité les enjeux et les bénéfices
des TIC. La difficulté d’en évaluer les rendemanriggpaise pas ces craintes.

® Agence Wallonne des Télécommunications
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- Impact organisationnel: L'obstacle le plus important s’avere étre laistsce
au changement qui peut étre rencontrée au seired&ebrise. Les petites
entreprises ne sont généralement pas technophited donc des difficultés dans
la mise en ceuvre de technologies complexes. Ga@re donc étre un obstacle
interne, conséquence de la difficulté a adapterin@astructures et processus
organisationnels et IT (SAM).

- Méconnaissance des technologies et manque de corepées. Les petites
entreprises sont, en regle générale, sous linfleed’une seule personne, le
fondateur. Il est donc primordial, pour que I'impiéntation des TIC réussisse,
gue son intérét et ces compétences pour ces degraéient fort(e)s. Ce dernier
obstacle est externe, il rend difficile la formigat de la stratégie IT et par
conséquent la construction de linfrastructure dlissjacente.

Dans la section suivante, cinq PME vont étre agalysa la lumiére des concepts

étudiés dans cette deuxieme section.

3. ETUDE EMPIRIQUE

Cette section consiste en I'étude qualitative e @etites et moyennes entreprises

de la Région Wallonne de Belgique qui ont récemraaivi une démarche IT en leur sein.

3.1. DESCRIPTION ET TRAITEMENT DES DONNEES

L’étude porte sur cing entreprises qui ont mis e un projet IT assez important
pour avoir nécessité une réflexion stratégique. €eg entreprises font partie de secteurs
différents (TIC, mobilier, fabrication, publicitéervices, etc.). La base de notre démarche est
donc empirique et la connaissance produite prodéteservation et d’étude des documents
disponibles mais aussi, et de maniere complémentdientretiens de type compréhensif
(Kaufmann, 1996) avec les acteurs clés du terfam.ce qui concerne la collecte et le
traitement des données, la méthode des étudesdedta utilisée (Yin, 1994). Nous avons
réalisé des interviews semi-structurées d’'une heudemie avec le manager business et/ou
le manager IT de ces entreprises en nous appuyeinturs guide d’entretien dont les
guestions étaient adaptées en fonction de l'intatkur.

Cette collecte fut suivie d'une analyse de cont@wnzin & Lincoln, 1994) réalisée
a la lumiere des concepts et modeles étudiés dassction 2. Dans les sections suivantes,
chaque étude de cas se termine par une grillerdtbése construite avec les répondants qui
ont été directement confrontés au modele SAM.
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3.2.ETUDES DE CAS
3.2.1. InternetVista

InternetVista est une entreprise belge qui proposservice de monitoring externe
de sites Web. Le but est de vérifier de maniéretaome et indépendante la performance des
sites et autres services Internet. Le client desicke vérifier si son site est accessible depuis
tous les endroits du monde peut souscrire un alpoamieaupres d’InternetVista qui se
chargera d’en vérifier I'accessibilité. Lors dudement, peu de concurrents étaient présents
tant aux Etats-Unis qu’en Europe. Pendant plus duonles fondateurs d’InternetVista se
sont concentrés sur le développement de leur platef avant de la commercialiser en 2004.
Les managers continuent a développer leur sentidergent ainsi la mise en place de
nouveaux modules. Avant de lancer InternetVista,deux fondateurs ont travaillé dans la
consultance. Ceci leur a procuré une certaine expE des processus de formulation
stratégique. De plus, ils ont tous deux une foromatiniversitaire d’informaticiens.

InternetVista est composée d’'une équipe « commniersi@entes, marketing, RH, finance
et Admin.) et IT. Cette derniere concentre ses activitésl'ammélioration continue de la
plateforme en ajoutant des fonctionnalités innogs®écompense InnovaBW 20074)e but visé
derriere cette amélioration continue est Il'acqigsit et le maintien d'un avantage
concurrentiel. Les gestionnaires visent égalenmageotdissance de leur organisation. Cela se
traduit principalement par la prospection de nouxedients. Les stratégies poursuivies par
la société ne sont pas formellement définies. lisepile décision se fait principalement sur
base de discussions informelles et en fonctionpdiesités (« to-do-list »). Comme les TIC
sont leur « core business », la stratégie d’afagst fondée sur la stratégie IT, c'est le
business qui s’aligne aux TIC, ce qui implique waieté et consistance dans I'orientation
stratégique.

Les facteurs critiques cités spontanément par leager business pour I'alignement
peuvent se résumer en deux points. Le premiee tda@ta nécessité de maintenir un dialogue
constant entre I'équipe IT et I'équipe commerciéfiecteur 11). Ceci est réalisé par la
relation entretenue entre les dirigeants des dguipés qui ont une connaissance parfaite
des activités en cours dans l'autre équipe. Ceecispst facilité par la formation
informatique du responsable commercial. De plus,n@anagers forment I'employé IT aux
aspects business qui concernent ses développe(featéesr 13).

Le deuxieme point critique a relever concerne lgacéé de remise en question de

tout collaborateur (IT ou non). Chacun se gardesdu& son environnement. Les managers

14



considérent que cette capacité est une consequentaur formation universitaire. Selon
eux, une entreprise employant une main-d’ceuvre quiadifiée aura, grace a cette ouverture,
plus de facilité a aligner son IT a son Businesairmos interlocuteurs, la qualification est
donc un facteur favorisant l'alignement qui serég @mn compte lors de I'embauche de
personnel. Notons que les facteurs 14 et 15 n'astgié sélectionnés explicitement par le
manager car il est évident que ces facteurs sapptitation puisque I'lT est leur core
business. C’est pourquoi leur indication dans ikeg’analyse se trouve en italique.

Par rapport au modele SAM, les perspectives dortesattans I'entreprise, selon le
manager d’InternetVista, sont celles qui font imégir I'IT tres tét. Ceci s’explique par le
fait que I'IT est a la base de I'entreprise et dbiadne son business. Cependant, le business
joue parfois un réle moteur lorsqu’on considére; eaemple, la création d’'un module
revendeur sur la plateforme, cette décision émaneffet de I'équipe business. Enfin, la
perspective ‘Niveau de service’ est présente ddepdésir de I'entreprise a se simplifier la

vie en automatisant les procédeés répétitifs.

Figure 3 : Grille de synthése appliquée au cas d'ternetVista

Stratégie Business 2 Stratégie IT 1
|
Fact. 1| Fact. 2| Fact. 3| Fact. 4| Fact. 5| Fact. 6 Fact. 14 Fact. 15 |
0 X X 0 3 O ©) |
|
Infrastructure Organisationnelle v 4 Infrastructure IT v
Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9 Fact. 10 | Fact. 11 | Fact. 12 | Fact. 13
(6] (®) 0 X

Légende : X = facteurs considérés comme imporfams les managers et O = facteurs qui ont étéquudiau cas d’InternetVista
3.2.2. Concept & Forme

Concept et Forme est une société de conceptiabeatétion de poéles a bois. Cette
entreprise fut créée en 1983 par deux fondateyrarsgmant a des domaines de compétences
différents. L’'un était designer industriel tandisede second tenait un commerce de mobilier
contemporain. Concept & Forme est dotée d’'un systden production ultramoderne. Son
chiffre d'affaires a connu une forte croissance uilep2001. Cette croissance résulte
notamment de l'utilisation intelligente d’Interngbur développer les ventes et simplifier la
structure administrative des processus de I'erigepr

Dans cette entreprise, I'accroissement de la ptufité et la croissance économique
sont les principaux objectifs business a attein@eda peut principalement se traduire par le
besoin de processus de fabrication et de ventes gfficients. Dans ce contexte, le
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département IT, en partenariat avec une sociét@edtgn Web, est en charge de la
prospection de nouveaux systémes informationnelsyirannements de travail, et
compétences IT qui doivent contribuer a I'atteidés objectifs business fixés. Ceci peut étre
réalisé grace aux nombreuses interactions (forsellenon) entre le manager des TIC et les
utilisateurs. Le département IT a vu le jour en@Q@f¥s de la création d’'un site Internet en
tant que vitrine électronique. L'usage qui a étéda ce site a bien évolué depuis, intégrant
de nouveaux services — en fonction de I'évolutienbdisiness (facteur 15) — tels que la
commande en ligne, la visualisation des stocks,déésis de livraisons, etc. La plateforme
« Stav » (marque des produits) permet aux revesdirigérer totalement la relation avec le
client final. Les candidatures de revendeurs pantsont également gérées via la
plateforme. Parallelement a cette plateforme, lgadément IT met en place un nouveau
systeme de gestion (ERP) pour améliorer I'efficeedes processus internes.

Les facteurs critiques cités spontanément par leagexr commercial interrogé sont
les suivants : le développement d’une stratégibaiéotrés claire avec des objectifs clairs,
une politigue commerciale, une politique de pragjugtc. (facteur 5). C’est I'objectif que le
déploiement de 'ERP doit atteindre en permettarg prise de décisions plus structurée.
Ensuite, il faut une répartition et une allocataes budgets en TIC importants. Le colt ne
doit pas constituer une barriére infranchissabler pavestir dans les TIC. Finalement, les
collaborateurs internes doivent acquérir une barommaissance des différentes possibilités
existant sur le marché des TIC.

Par rapport au modele SAM, le manager businesgagie situe son entreprise dans
plusieurs perspectives. ‘Exécution de la stratég® dominante car I'I'T est venue en
support aux activités business. Les perspectivederiel technologique’ et ‘Potentiel
concurrentiel’ sont également fort présentes p@stprtaines fonctionnalités apportées par
I'IT leur a permis de gérer leur business différeamin Notons que la quatrieme ne fut pas

citée mais I'implémentation d’'un ERP témoigne iropiment de sa présence. Voir figure 4.

Figure 4 : Grille de synthése appliquée au cas deoBcept & Forme

2
Stratégie Business Stratégie IT
Fact. 1| Fact. 2| Fact. 3| Fact. 4| Fact. 5] Fact. 6 Fact. 14 Fact. 15
X 3 O X/O
Infrastructure Organisationnelle Infrastructure IT
Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9 Fact. 10 | Fact.11 | Fact. 12 | Fact. 13
1 (®) X/O X

Légende : X = facteurs considérés comme imporfaoiis les managers et O = facteurs qui ont étéquufdi au cas de Concept & Forme
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3.2.3. HappyMany
HappyMany est une jeune entreprise bruxelloise dlanibition est de vendre en

ligne des produits essentiels mais non stratégiqQeatre fondateurs sont a la base de la
société et ont tous un dipldbme universitaire en roence ou sciences économiques. Le
service HappyMany est destiné aux particuliersuat BME. Les services proposés sont
basés sur les produits télécoms et de I'énergigefroupant la force d’achat de ses clients,
HappyMany est en mesure de leur proposer les pexplus avantageux. Les objectifs
stratégiques poursuivis concernent le développementouveaux services et de nouveaux
marchés ainsi que l'acquisition de nouvelles coeneds et le développement des talents
afin de maitriser au mieux les outils utilisés etraitre ainsi I'efficience au sein de
I'entreprise.

Bien que les TIC soient une ressource stratégiqueem de cette entreprise, il n'y a
pas réellement de stratégie IT formelle et plaaifié s’agit plutdét d’'un processus itératif en
fonction des besoins (facteur 14) formulés par ugbsateurs de ces technologies. De
maniere globale, les développements technologigoas réalisés en interne a I'exception
des grands projets, nécessitant I'intervention iférdnts fournisseurs. Afin de favoriser le
développement de la compréhension des TIC aupresndmagers business, plusieurs
formations sont proposées soit en interne, soitipargane externe.

Selon le manager IT de cette société, qui est égale 'un des co-fondateurs,
important dans une entreprise est d’avoir unatétrie définie clairement (facteur 5) de
maniéere globale qui implique les objectifs de teutes zones fonctionnelles de cette
organisation, y compris les TIC (facteur 4).

Toujours selon ce manager IT, un facteur trés itaporpour aligner le business et
les TIC est la communication qui doit étre constaantre les unités fonctionnelles (facteur
11). « Il faut des réunions bien encadrées, avecagendas précis, mais surtout de bons
moyens de communication, e-mail, a exclure ! ».ufas cette communication doit étre
maintenue entre les unités fonctionnelles et dgaleément fonctionner de maniere
informelle. Finalement, le co-fondateur prone laise en question des acteurs TIC ou non,
c’est une qualité indispensable aujourd’hui poutds les entreprises quel que soit le secteur
ou I'activité (facteur 4).

Selon le manager d’HappyMany, la perspective daigent qui doit étre suivie est
la premiere. Il prone la définition d’une stratégiebale qui détermine le champ d’action

des différents départements, y compris I'IlT. Celaen, dans son entreprise, il se rend
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egalement compte que les perspectives ‘Potentiehtdogique’ et ‘Potentiel concurrentiel’

sont présentes. La figure 5 reprend les élémerentsls de cette analyse.
Figure 5 : Grille de synthése appliquée au cas d’HgpyMany

. . 2 .
Stratégie Business Stratéegie IT
Fact. 1| Fact. 2] Fact. 3| Fact. 4] Fact. 5] Fact. 6 Fact. 14 Fact. 15
X X 3 (6]
Infrastructure Organisationnelle Infrastructure IT
A 4
Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9 Fact. 10 | Fact.11 | Fact. 12 | Fact. 13

©) 1 0 X/O X

Légende : X = facteurs considérés comme imporfaos les managers et O = facteurs qui ont étéqpdi au cas de HappyMany

Notons que ce manager n'est pas d'accord ave@taier facteur proposeé, a savoir :
« Avoir une longue expérience dans les processusrdetion de la stratégie ». En effet,
celui-ci considére que trop d’expérience est néfpsur une entreprise car les managers qui
ont une grande expérience dans divers domainesesmrerit plus facilement aux

changements de I'environnement organisationnel.

3.2.4. Quatuor
Quatuor est née de I'association de quatre anéirmsants de HEC Liege qui ont eu

I'idée de vendre du mobilier d’'une facon non enaxploitée, I'e-commerce. Quatuor, c’est
guatre managers mais également quatre sortes deitsro salon, mobilier, décoration,
jardin. Leur premier magasin a ouvert ses portesars 2004 et le site Internet a suivi un
mois plus tard. Le site Internet est une réellengtsur 'immense assortiment proposé par la
firme. Le site Web a connu plusieurs transformatianajeures afin d’en améliorer
I'efficience. La majeure partie des ventes esteomeséquence du site Internet. L'entreprise a
poursuivi et poursuit plusieurs objectifs businessjvent reliés entre eux, hotamment une
croissance plus forte par I'acquisition d’'un showroplus étendu, une profitabilité accrue
au moyen d’'une meilleure prospection, ainsi qu'gamme de produits élargie.

La plateforme mise en place par Quatuor grace ampétences internes (facteurs 14
& 15) de I'un des quatre co-fondateurs avec l'altime société de design Web permet aux
clients de suivre leurs commandes, d’observer &aislde livraisons, de commander en
ligne, etc. Un des co-fondateurs est responsalsesigects TIC de I'entreprise et toutes les
décisions, mise a part la décision au niveau déssabes infrastructures, sont prises par ce

dernier. Les stratégies commerciale et IT sonefodnt liées de par le fait que le manager
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IT est 'un des fondateurs et exerce eégalememration de commercial (facteurs 4 & 13).
Les stratégies sont définies de maniére informailesein de réunions ponctuelles lors
desquelles le manager IT doit s’employer a explide® potentialités des TIC de maniere a
convaincre ses associés. Il s’agit donc ici de ld@per une compréhension des TIC aupres
des managers business (facteur 12).

Les clés du succeés identifiées par nos interlocsiteus de la mise en place de TIC
sont : une connaissance et une compréhension desdprés des acteurs de I'entreprise
(facteur 12) ; une stratégie clairement établidezmes de priorités et d’échéances (facteur
5) ; et, une personne liant le domaine businesE. éta présence de ressources humaines qui
comprennent les enjeux organisationnels et lesuirngehniques IT est primordiale.

Le manager de Quatuor interrogé situe I'entrepdaes les quatre perspectives
d’alignement. Les perspectives dominantes selanaager sont la premiére ‘Exécution de

la stratégie’ et la seconde ‘Potentiel technologigie business est ainsi le point d’ancrage.

Figure 6 : Grille de synthése appliquée au cas deu@tuor

L . 2 .
Stratégie Business Stratégie IT
Fact. 1| Fact. 2| Fact. 3] Fact. 4| Fact. 5| Fact. 6 Fact. 14 Fact. 15
O ®) XIO 3 O ®)
o 4
Infrastructure Organisationnelle Infrastructure IT
v A\ 4

Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9 Fact. 10 | Fact. 11 | Fact. 12 | Fact. 13
X/O O 1 X X X/O [®)

Légende : X = facteurs considérés comme imporfamis les managers et O = facteurs qui ont étéapgs au cas de Quatuor
3.2.5. Toner de Presse

Toner de Presse est une société liégeoise qui oOffie services d’impression
numerique destinés a des professionnels. Son fewmdddidier Gilson, a travaillé durant 15
ans dans l'industrie graphique avant de créer TdedPresse. Les atouts de cette entreprise
sont son systeme de commande en ligne et la r@atikécution qu'’il permet. En effet, la
technologie utilisée par la société permet de rédigs temps de livraison de cing jours
ouvrables. Le back office de la société est égatémeggre a la plateforme, les commandes
sont directement transférées vers le systeme tadsion.

Les objectifs business poursuivis par les manggeus la société sont sa croissance,
sa profitabilité, I'extension des marchés sur letgjlientreprise opéere actuellement, et, le

plus important selon nos interlocuteurs, le dévedopent de compétences IT en son sein.
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La solution TIC utilisée par Toner de Presse aaétplise aupres d’un fournisseur de
renommée internationale. Aucune interaction emsedeux sociétés, outre I'acquisition, n'a
existé. La firme a choisit un tel fournisseur suttpar souci de confiance envers les grandes
sociétés moins risquées que les petits développpursocalisent les solutions sur leurs
propres serveurs avant, parfois, de faire failldans ce cas-ci, la TIC est localisée sur un
serveur appartenant a Toner de Presse mais unealigdbion de la solution pourra étre
envisagée lorsque le trafic deviendra trop impartan

Il N’y a pas au sein de cette entreprise une gfiaid formelle. Celle-ci se résume a
'achat de la technologie utilisée. La responstbitles TIC revient au fondateur dont les
compétences dans le domaine ne sont pas suffisdriigssociée de D. Gilson suit une
formation HEC-ULg dans le but d’amener plus detélat de consistance dans I'orientation
stratégique de la firme en matiére de TIC (facE&ur

Selon le manager de l'entreprise, la grande péochez Toner de Presse est
d’'intégrer des compétences IT (facteur 12) et niangede maniére a développer des
capacités pour profiter du déploiement de la tekdgie. Il faut également pouvoir lutter
contre la résistance du marché face au changeriefdut également développer un
consensus entre les membres de 'organisation.

Selon le fondateur de Toner de Presse, son erseepst difficilement classable
parmi les perspectives d’'Henderson et Venkatram03). Il la situe néanmoins dans la
premiére et la quatrieme perspective. La figurgnthgétise la démarche IT suivie par Toner

de Presse.
Figure 7 : Grille de synthése appliquée au cas de fier de Presse
Stratégie Business Stratégie IT
Fact. 1| Fact. 2| Fact. 3| Fact. 4| Fact. 5| Fact. 6 Fact. 14 Fact. 15
X/O X X
— 4
Infrastructure Organisationnelle Infrastructure IT
Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9 Fact. 10 | Fact. 11 | Fact. 12 | Fact. 13
1 X X

Légende : X = facteurs considérés comme imporfaoiis les managers et O = facteurs qui ont étéquediau cas de Toner de Presse

3.3.RESULTAS

Dans les cing PME étudiées, I'objectif premier dépldiement des TIC est la

recherche d’'un avantage concurrentiel. Quatre tBegites se défendent bien dans leur aréne
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compétitive car elles ont mis en place une capdCitébuste par le biais, notamment, d’'un
développement de compétences internes et/ou laarréke relations trés étroites avec leurs
partenaires, fournisseurs de services IT, commea ¢bencept&Forme et Quatuor. Ce
concept de capacité IT (IT capability) est done ti@portant pour les PME. Sans cette
derniere, I'utilisation efficiente de I'I'T n’est pgossible, comme c’est le cas chez Toner de
Presse.

Un autre élément se retrouve dans la plupart deepises étudiées, il s'agit de la
présence dans I'équipe fondatrice d'un membre agastconnaissances IT développées. Le
fait que dans le top management il y ait un « expelT semble également affecter
l'alignement et donc la performance du systeme.

Nous pouvons également observer que les dimengibmsnelles de I'alignement
jouent un plus grand role dans les PME que lescésgermels. En effet, ces entreprises
mettent peu en place des plans et objectifs formhalplupart des décisions se prennent lors
de discussions informelles. L'importance de cesetsprelationnels — informels s’observe
également dans les facteurs critiques mis en ég@dans les études.

Parmi les quinze facteurs proposés par Broadbewaedtl (1993), les premiers
facteurs qui doivent étre présents ou nécessailesddé@marche IT des entreprises étudiées
sont des facteurs portant sur l'orientation strigiég) de la firme qui se doit d’étre claire et
consistante et pour laquelle, il doit y avoir carses entre les gestionnaires de tous bords. Il
s’agit ensuite des facteurs portant sur le dévalommt de compétences IT/Business auprés
des managers Business/IT. Ces compétences constigegitablement les conditions
d’existence d’une communication efficiente entrgpatéements. Trois autres facteurs sont
présents dans la démarche de quatre entrepriseiéedu Il s’agit de [linteraction
indispensable entre les personnels IT et Business également du lien entre les aspects
technologiques et I'évolution des affaires de ftené ainsi que des besoins de ses business
units. Les autres facteurs semblent relativemeninsn@appropriés pour les PME qui
n'établissent pas toujours clairement les respaligaben leur sein (faible différentiation vu
l'instabilité de leur environnement). De plus, lecours a des processus de décisions
stratégiques et opérationnels formellement étaisligeu frequent.

D’autres éléments ont été mis en évidence par kmsagers en tant que facteurs
indispensables a l'alignement Business/IT. Int&fista a notamment mis en évidence
limpact qu’'a la formation universitaire des mendme la société qui leur confére une

grande capacité d’adaptation au changement indigppém au succes des TIC dans les
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organisations. Nous pouvons d’ailleurs remarquer dans la majorité des entreprises, les
fondateurs ont suivi une formation soit dans I'égiIsement supérieur, soit universitaire. Le
fait que les développements technologiques soiémeldppés en interne ou au travers de
partenariats tres étroits est inhérent au lieredets architectures et I'évolution des affaires et

donc indispensable pour aligner le Business et LE tableau 2 reprend cette synthése des

résultats.
Tableau 2 : Présentation des résultats
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InternetVista X | X X | x X x| x X X X
Concept&Forme X X X X
HappyMany X X X X
Quatuor X X X | x X
Toner de Presse X X
2% UGG 0
Total 7 B 7 EBER

Facteurs les moins appropriés au cas des PME
__|Facteurs les plus importants pour les PME
4. CONCLUSION

Face a un environnement instable, les PME, pountewir leur avantage compétitif,
doivent mobiliser de facon efficiente les ressosird@C au travers de compétences et
capacités IT, développant ainsi une stratégie iTsgquloit d’étre cohérente avec les objectifs
d’affaires poursuivis. Le cas des PME pour cettbl@matique est intéressant de par leurs
structures et moyens relativement éloignés desdgeafirmes pour lesquelles la littérature
dans le domaine est abondante.

Nous avons étudié I'applicabilité des facteursaquigs pour I'alignement Business/IT
développés par Broadbent et Weill (1993) au tradersing études de cas menées en Région
Wallonne. Les principaux résultats montrent quédeeloppement d’'une capacité IT est un
antécédent indispensable a cet alignement et que capacité passe par une stratégie
clairement établie sur base d’'un consensus ergrenémagers de tous bords. Pour arriver a
ce consensus, les PME doivent également déveldppertompétences IT/Business aupres
des managers Business/IT afin de faciliter la comoaiion entre les membres des deux

zones. Ce consensus est également une conséquelacéodnation de niveau supérieur ou
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universitaire des membres des sociétés. Les PM#iéét ont principalement développé
leurs outils TIC en interne et/ou sur base de partats étroits. Cet aspect contribue
également a la construction de la capacité IT.dlestfacteurs semblent cependant moins
appropriés au cas des PME puisque pour la plulesrtiesponsabilités et les processus de
décision ne sont pas formellement définis.

Concernant les limites et perspectives de recharihtves a cette problématique, il
est important de noter que cette étude constitieeétape initiale dans notre recherche. En
effet, celle-ci s’inscrit dans un cadre plus lakgeant a définir une méthode a l'aide de
modélisations pour supporter ce processus d’aligménau sein des PME. Le nombre
restreint d’entreprises étudiées et leurs caratigues ne permettent pas de tirer des
conclusions générales et profondes pour I'ensembte secteurs. lls permettent toutefois
d'identifier des pistes de réflexion a propos duéd® SAM. Ainsi ils mettent en exergue le
fait que les facteurs critiques significatifs pdas PME étudiées appartiennent aux deux
domaines IT fondamentaux. La réussite de l'alignanpmasse donc pour les PME pour
I'essentiel par la maitrise de ces deux domainesaspect reflete la perspective «Potentiel
Technologique» de I'alignement. Un autre domainieéégalement fort présent, I'« Exécution
de la stratégie ». Des études futures pourraiesi senter de faire le lien entre la présence
de certains facteurs critiques et les domaines ddete SAM. De la méme facon, il semble
pertinent de s’interroger sur I'importance des daukes domaines non relevés ici. Enfin,
une approche plus formelle est également nécespaire construire ces modeles pour
chaque cas afin d'identifier de maniere objectiee perspectives présentes dans les

organisations.
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