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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 de l’Information et de la 

Communication ne sont plus considérées comme simple support à la stratégie d’affaires 

d’une organisation mais bien comme ressources stratégiques et ce, vu l’incertitude 

caractérisant de plus en plus l’environnement organisationnel, incertitude également 

engendrée par les TIC. Selon les partisans de la Théorie des Ressources, elles deviennent 

véritablement source d’avantage concurrentiel pour les organisations qui s’emploient à les 

mobiliser au travers de compétences IT formant les capacités IT stratégiques de 

l’organisation visant à accroître la valeur, la rareté, l’inimitabilité et la non substituabilité de 

ces ressources TIC, menant ainsi à une performance accrue (Peppard et Ward, 2004 ; 

Barney, 1991, Hamel et Prahalad, 1996). En effet, comme il a été démontré dans la 

littérature (Peppard et Ward, 2004 ; Henderson et Venkatraman, 1993 ; Luftman et al, 1999, 

Brynjolfsson, 1994), l’investissement dans ces Technologies de l’Information et de la 

Communication constitue une condition nécessaire à l’amélioration de la performance de 

l’entreprise mais cette condition n’est nullement suffisante. Il doit y avoir alignement entre 

la stratégie d’affaires et la stratégie IT de l’organisation. La question centrale de cette 

communication concerne la détermination de facteurs critiques de cet alignement dans le 

contexte spécifique des PME Cet article définit dans un premier temps ce concept 

d’alignement business/IT, et identifie sur base de la littérature des facteurs critiques 

cohérents aux domaines étudiés par le modèle de l’Alignement Stratégique (SAM) 

d’Henderson & Venkatraman (1993). Il fait ensuite état d’une étude empirique menée dans 

le but de confronter les PME de la Région Wallonne au concept d’alignement Business/IT 

et ainsi de déterminer les pratiques caractéristiques de leur succès dans ce processus 

d’alignement. Cette étude a également permis de mettre en évidence la divergence entre la 

perception des managers et la réalité organisationnelle quant à l’utilisation stratégique des 

TIC réalisée au sein de leur entreprise. Cette analyse constitue la phase initiale d’une étude 

plus approfondie qui vise à déterminer une méthode pratique qui permettra aux entreprises 

de petite et moyenne taille de poursuivre le processus d’alignement avec succès. 
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1. INTRODUCTION 

Depuis maintenant plusieurs décennies, l’importance des Technologies de 

l’Information et de la Communication s’est considérablement accrue au sein des 

organisations évoluant dans un environnement de plus en plus instable et incertain (Peppard 

et Ward, 2004 ; Campanovo et al., 2003 ; Henderson et Venkatraman, 1993, etc.). Les TIC 

ne sont plus considérées comme simple support aux activités mais confèrent potentiellement 

aux entreprises un avantage concurrentiel discriminant. La différenciation des entreprises 

dans l’utilisation de ces TIC est donc devenue une question de survie, particulièrement pour 

les petites et moyennes entreprises (PME) qui dépendent de plus en plus des grands 

donneurs d’ordres. (Caldeira et Ward., 2003 ; Cragg et al., 2006 ; Duhan et al., 2005) 

Dans la pratique, nous pouvons également constater que ces entreprises ne sont pas 

toutes égales face à ces TIC. Certaines réussissent à dériver de la valeur suite à 

l’implémentation de ces technologies tandis que d’autres échouent. Il est donc crucial de se 

demander comment mobiliser les investissements technologiques pour en faire de véritables 

atouts concurrentiels (Luftman et al., 1999). En effet, il ne suffit plus d’investir dans ces 

technologies. Les entreprises doivent mobiliser ces ressources TIC (Barney, 1991 ; Peppard 

& Ward, 2004) au travers de compétences et capacités IT et construire ainsi ce que Peppard 

& Ward (2004) appellent une « IT capability » (en fr : capacité IT), inscrite dans une 

stratégie IT, qui permettra à l’organisation de se doter d’un avantage concurrentiel durable. 

Dans la littérature, nous pouvons distinguer deux grandes conceptualisations de 

l’alignement Business/IT. La première est celle identifiée par Reich & Benbasat (1996), elle 

considère l’alignement comme étant l’intégration entre les objectifs poursuivis et la 

planification qui en résulte. Le second courant fut amorcé par Henderson et Venkatraman 

(1993) qui identifient de manière plus rigoureuse les composants de l’alignement et 

favorisent ainsi la complexification du concept mais également sa richesse (Cumps et al., 

2007). 

Une deuxième dichotomie (Reich & Benbasat, 2000 ; Chan, 2002 ; Luftman & 

Brier, 1999) peut être faite entre les études qui considèrent les aspects formels 

(planification, stratégies et structures) de l’alignement et les aspects informels (acteurs, 

systèmes sociaux, connaissances tacites et explicites). 

La dernière divergence que l’on peut relever dans la littérature concerne la 

conceptualisation de l’alignement comme un résultat (Reich & Benbasat, 2000, Bergeron et 

al., 2004, Broadbent & Weill, 1993, Chan et al., 1997, Kearns & Lederer, 2000) ou comme 
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un processus (Maes & al., 2000, Chan, 2002, Ciborra, 1997; Luftman & al., 1999; 

Hirschheim & Sabherwal, 2001). 

Comme nous venons de le constater, la littérature pour cette matière est abondante, 

cependant, les recherches menées dans le cadre des petites entreprises ne sont pas 

majoritaires. Or, nous pouvons constater qu’en pratique, l’alignement constitue une réelle 

problématique au sein de ce type d’organisation. De plus, très peu d’études ont été menées 

dans le but d’établir des méthodes actionnables afin d’exécuter de manière efficiente ce 

processus d’alignement (Caldeira et Ward, 2003). 

Dans cet article, nous traiterons l’alignement Business/IT à la lumière de la Théorie 

des Ressources telle que définie par Barney (1991) et Peppard & Ward (2004). Cette théorie 

apporte un cadre robuste pour analyser la manière avec laquelle les TIC peuvent être 

associées à l’atteinte d’un avantage concurrentiel. L’approche développée par Peppard et 

Ward (2004) permet de mettre en évidence la dynamique selon laquelle les ressources (TIC) 

sont transformées en capacités IT au niveau de l’entreprise, ils introduisent de l’uniformité 

entre les concepts de cette théorie et permettent une meilleure compréhension suite à leur 

distinction nette entre ressource – compétence – capacité. 

Plus particulièrement, étant donné le contexte économique des régions auxquelles 

appartiennent les auteurs (GD Luxembourg, Région Wallonne de Belgique), cet article 

étudie l’alignement Business/IT au sein des PME qui constituent véritablement le tissu 

économique de ces régions. La question de recherche est la suivante: 

Quels sont les facteurs critiques de l’alignement Business/IT au sein des PME 

wallonnes, et comment ces dernières les appliquent elles en vue de construire une capacité 

IT solide ? 

Cet article sera décomposé en deux grandes parties. La première partie visera à 

analyser le contexte entourant la problématique et définira les principaux concepts sous-

jacents à l’alignement Business/IT. Le modèle SAM d’Henderson et Venkatraman (1993) 

sera étudié afin de dégager de la littérature des facteurs critiques de cet alignement. Dans 

une deuxième partie, ces facteurs critiques seront analysés au travers d’études de cas auprès 

de PME de la Région Wallonne préalablement caractérisées. 

2. PROBLEMATIQUE ET CADRE CONCEPTUEL 

Dans cette section, nous réaliserons une revue de la littérature liée à la problématique 

préalablement citée. Nous étudierons l’origine de la nécessité d’aligner aujourd’hui le 

Business et l’IT en utilisant la Théorie des Ressources. Nous définirons le concept 
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d’alignement Business/IT et développerons le modèle SAM (Henderson et Venkatraman, 

1993) qui nous aidera à structurer les pratiques organisationnelles présentes dans la 

littérature. Une grille d’analyse sera alors construite afin de mener à bien l’étude des cas de 

la partie empirique de l’article. Une caractérisation des petites et moyennes entreprises 

suivra cette synthèse. 

2.1. DÉVELOPPER UN ALIGNEMENT BUSINESS/IT 

2.1.1. Origine de l’importance de la mobilisation des TIC 
Dans l’environnement changeant qui caractérise le monde des affaires 

d’aujourd’hui, les relations entre les organisations ont changé. On observe ainsi des 

partenariats plus nombreux, dans un contexte toujours plus concurrentiel (paradoxe de la 

coopétition (Bresser et Harl, 1986 ; Dussauge, 1990 ; Levinson et Asahi, 1995 ; Nalebuff et 

Brandenburger, 1996)). Les entreprises ont tendance à se structurer en réseaux, c’est le 

principe de « l’entreprise étendue » (Kéfi et Kalika, 2003). Ces nouveaux types de relations 

qui existent entre les organisations (au niveau externe) et entre les acteurs au sein de la 

firme (niveau interne) complexifient  la gestion de l’entreprise. 

La gestion de l’information est dès lors devenue primordiale pour le bon 

fonctionnement de ces structures (Luftman et al., 1993 Davis et Davidson, 1991). Afin 

d’accroître la performance organisationnelle, il est donc devenu essentiel de déterminer la 

manière dont les entreprises doivent se comporter dans leur utilisation des technologies de 

l’information et de la communication, considérées ici comme ressources qui doivent être 

mobilisées au travers de compétences et capacités IT garantissant ainsi la valeur, rareté, 

inimitabilité et non-substituabilité de ces ressources et conférant à l’organisation un 

avantage concurrentiel durable (Barney, 1991). 

2.1.2. Evolution suivie par l’utilisation des TIC 
Parallèlement aux changements de structure qu’a connu l’environnement 

organisationnel, les technologies de l’information et de la communication ont également 

connu une évolution dans leur utilisation. En effet, celles-ci étaient au départ utilisées dans 

le simple but d’automatiser les procédés. Depuis, ces outils sont devenus plus stratégiques. 

Peppard & Ward (2004) considèrent que l’utilisation des TIC est passée par trois phases 

successives : l’ère du Traitement des données, l’ère des Systèmes de Gestion, et celle des 

Systèmes d’Information Stratégiques. La création de valeur et l’atteinte d’un avantage 

concurrentiel durable par les TIC caractérisent cette dernière ère. Un des moyens pour 
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parvenir à ces deux objectifs et accroître ainsi la performance sur base des TIC est 

l’alignement des stratégies d’affaires et informationnelles. Peppard et Ward (2004) 

considèrent également l’émergence d’une quatrième ère de l’utilisation des TIC : l’ère de 

« l’IT capability »  dont le postulat est le suivant : « la performance différentielle d’une 

organisation […] est atteinte par la capacité de celle-ci à exploiter de manière continue les 

fonctionnalités IT » (Henderson et Venkatraman, 1993, pp.473). Actuellement, ce sont les 

organisations les plus compétentes dans le déploiement des TIC qui bénéficient d’un 

meilleur avantage concurrentiel. Ces capacités IT constituent véritablement la stratégie IT 

de l’organisation. Notons que les différentes ères d’utilisation des TIC peuvent toujours 

coexister au sein des organisations. 

Dans la sous-section suivante,  nous décrirons les principales définitions et les 

modèles qui ont eu une influence incontestable dans le domaine. 

2.1.3. Alignement Business – IT 
Comme cela fut expliqué dans les sous-sections précédentes, les entreprises doivent 

développer des capacités IT, c’est-à-dire une stratégie IT4 afin d’obtenir et surtout conserver 

un avantage concurrentiel discriminant et accroître finalement la performance 

organisationnelle. Bien qu’importante, cette stratégie IT ne suffit pas pour obtenir les 

résultats escomptés. Encore faut-il que cette stratégie IT soit en adéquation avec la stratégie 

d’affaires (Business) de l’organisation. C’est ce phénomène qui est visé par le concept 

d’alignement Business/IT.  

Cet alignement a été défini de façons différentes à maintes reprises dans la littérature 

(Chan & Reich, 2007). Reich et Benbasat (1996) le définissent comme le « degré selon 

lequel la mission, les objectifs et les plans contenus dans la stratégie d’affaires sont partagés 

et soutenus par la stratégie informationnelle ». « Un  ‘bon alignement’ signifie que 

l’organisation applique les TIC appropriées dans une situation donnée, à un moment donné 

et que ces actions restent en parfait accord avec la stratégie business, les objectifs et les 

besoins » (Luftman & Brier, 1999).  

L’alignement business/IT peut également être considéré sous ses différentes 

dimensions - stratégique/intellectuelle (Reich et Benbasat, 2000), structurelle (Chan, 2002), 

sociale et culturelle (Reich et Benbasat, 2000).  

                                                 
4 La stratégie IT correspond à la mobilisation des ressources, qui sont ici les TIC, au travers de compétences et 
capacités IT 



 6 

Nous considérons que l’alignement ne peut être réduit à sa dimension stratégique. Il 

doit également y avoir cohérence ou « fit » entre les infrastructures sous-jacentes aux plans, 

missions et objectifs Business et IT. De plus, les dimensions informelles, sociales et 

culturelles de cet alignement doivent également être considérées.  Utilisant cette définition 

de l’alignement business/IT, nous allons à présent nous doter d’un outil d’analyse du 

management de cet alignement au sein des organisations.  

2.2. MODÈLE DE L ’ALIGNEMENT STRATÉGIQUE (SAM5) 

Dans cette section, nous présentons le modèle qui sera utilisé dans la partie 

empirique pour l’étude des cas analysés. 

Henderson et Venkatraman, (1993) ont constaté que malgré le changement de rôle 

des TIC au sein de l’organisation, passant d’un rôle de support à un rôle stratégique, il y 

avait un manque conséquent de cadres fondamentaux pour comprendre le potentiel de ces 

ressources pour les organisations dans le futur. Leur modèle SAM a donc été construit par 

ces auteurs dans le but de pallier à ce manque en conceptualisant la nouvelle ère stratégique 

des TIC qui émergeait à l’époque. 

Le concept d’alignement traité par ces deux auteurs est basé sur deux hypothèses : 

1° La performance économique est directement reliée à l’aptitude pour une firme de 

créer un ajustement entre la position de la firme dans l’arène compétitive et la conception 

d’une structure administrative appropriée pour supporter son exécution. 

2° L’ajustement précité a une propriété dynamique (l’alignement est un processus 

d’adaptation continue et de changement) et pour atteindre cette capacité dynamique, il doit 

y avoir des capacités organisationnelles pour déployer les technologies appropriées à la 

différenciation des activités de la firme. 

Nous pouvons remarquer que c’est dans ce contexte, que l’ère émergente de « l’IT 

capability » s’est développée. 

Le modèle SAM s’articule autour de quatre domaines fondamentaux de la gestion : 

la stratégie d’affaires (business strategy), la stratégie en matière de technologies de 

l’information (IT strategy), l’infrastructure et les processus d’affaires, et l’infrastructure et 

les processus liés à l’IT. 

La puissance du modèle se traduit au travers de deux caractéristiques fondamentales 

de la gestion stratégique : l’ajustement stratégique et l’intégration fonctionnelle.  

                                                 
5 SAM : Strategic Alignment Model (Henderson et Venkatraman, 1993) 
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La première caractéristique fait référence à l’ajustement qui doit être opéré entre le 

positionnement externe de l’organisation et son arrangement interne. Pour se positionner, la 

firme doit définir l’envergure des TIC qu’elle doit mettre en œuvre, les compétences 

systémiques dont elle doit se doter, et une gouvernance IT (sélection et utilisation de 

mécanismes pour obtenir les compétences IT nécessaires). Parallèlement à cela, elle doit 

également opérer des choix pour son arrangement interne concernant la définition de 

l’architecture des TIC choisies, des processus IT et de ses compétences IT. 

La deuxième caractéristique vise l’intégration des domaines d’affaires et 

informationnels (comment les choix dans un domaine impactent les choix de l’autre 

domaine) tant au niveau stratégique (intégration stratégique) qu’au niveau opérationnel 

(intégration opérationnelle). 

Sur base de ces deux caractéristiques, les relations entre les quatre domaines sont 

nécessairement des relations multivariées. Quatre perspectives dominantes de l’alignement 

peuvent ainsi ressortir du modèle.  

Figure 1 : Modèle de l’alignement stratégique adapté de Henderson et Venkatraman (1993) 

 
 

(1) Exécution de la stratégie : cette perspective correspond à la vision classique, 

hiérarchique du management stratégique. Elle considère la stratégie Business comme le 

driver à la fois des choix en matière de conception organisationnelle et concernant la 

logique de l’infrastructure TIC. Le management Business formule la stratégie tandis que le 

management IT implémente cette dernière. 

(2) Potentiel de la technologie : cette perspective considère également la stratégie 

Business comme le driver. Cependant, elle implique la formulation d’une stratégie IT pour 

soutenir la stratégie Business choisie. Ceci entraînant la spécification de l’infrastructure et 

des processus IT requis. Le top management fournit la vision stratégique et le management 

IT doit jouer le rôle d’architecte de la technologie. 

Stratégie  
d’affaires 

(Business) 

Stratégie 
Informationnelle 

(IT) 

Processus et 
Infrastructure 

organisationnels 

Processus et 
Infrastructure 

informationnels  

(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

Externe 

Interne 

Domaine d’affaires Domaine IT 
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(3) Potentiel concurrentiel : cette perspective de l’alignement est concernée par 

l’exploitation des capacités IT émergentes pour : créer des nouveaux produits et services, 

influencer les attributs clés de la stratégie, ainsi que développer des nouvelles formes de 

relations. En opposition aux deux perspectives précédentes, celle-ci ne considère pas la 

stratégie Business comme driver mais elle permet la modification de cette stratégie via les 

capacités émergentes. 

(4) Niveau de service : cette dernière perspective se concentre sur la façon de créer 

une organisation IT de classe mondiale au sein de l’entreprise. Dans cette perspective, le 

rôle de la stratégie Business est indirect. Cette perspective est souvent considérée comme 

nécessaire mais pas suffisante pour assurer l’utilisation efficace des ressources TIC. 

Une des caractéristiques communes à ces quatre relations est la diversité des rôles 

joués par les managers (business et IT) au sein de l’entreprise. L’organisation doit dès lors 

s’assurer que le bon rôle est joué pour la perspective appropriée. 

L’aspect dynamique du modèle est important. L’objectif, ici, n’est pas l’atteinte d’un 

alignement statique. Les managers doivent évaluer de manière constante les tendances dans 

les quatre domaines afin de repositionner l’entreprise dans son environnement externe et 

améliorer sa structure interne. L’organisation poursuivant ce processus d’alignement 

business/IT doit passer d’une perspective à l’autre, s’adaptant ainsi à tout changement subi 

dans son environnement.  

Fimbel (2006) critique le modèle SAM. La formalisation du modèle soutient la 

multiplicité des relations composant le processus d’alignement. Le modèle d’Henderson et 

Venkatraman intègre la dualité interne/externe du processus d’alignement. Il pose 

également la question du « fit stratégique », donc des compétences des dirigeants en matière 

d’IT. Fimbel (2006) met également en évidence les lacunes du modèle. La principale lacune 

est le caractère daté du modèle. En effet, l’instabilité de l’environnement s’est 

considérablement accrue, les entreprises doivent donc opter pour plus de flexibilité et 

souplesse dans leur processus d’alignement. Reix (2004) souligne que le modèle « n’intègre 

ni le temps, ni l’histoire de manière explicite » et qu’une « telle occultation risque de 

cantonner le modèle à une explication ex-post de situations favorables » (c’est d’ailleurs 

dans cette optique que nous l’utiliserons dans la partie empirique). Le modèle ignore 

notamment les dimensions socio-cognitives (qui visent la compréhension et l’implication 

des managers business et managers IT dans les missions, objectifs et plans Business et IT – 

Reich et Benbasat, 2000) de l’alignement.  
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En ce qui concerne le cas particulier des PME, le modèle SAM pourrait également 

rencontrer quelques limites. En effet, il n’est pas toujours possible d’identifier dans ce type 

d’organisation les quatre domaines fondamentaux identifiés par Henderson et Venkatraman 

(1993) de manière distincte. Qualifier de département IT le seul responsable de ces 

technologies au sein de l’entreprise n’est pas adapté, d’autant plus que ce dernier s’avère 

souvent être l’un des co-fondateurs de la firme. De plus, la dichotomie Interne vs. Externe 

n’est pas aussi nette qu’elle pourrait l’être au sein de grandes entreprises. Ceci s’avère être 

la conséquence du simple fait que les managers stratégiques et les managers opérationnels 

sont généralement les mêmes individus. Dans les plus petites entreprises, le processus 

formel de formulation de la stratégie d’affaires n’est pas présent de manière systématique.  

Nous utiliserons ce modèle dans la partie empirique de manière à structurer les 

pratiques organisationnelles rencontrées permettant l’alignement Business/IT. Il nous 

servira de grille d’analyse pour étudier les cas de manière systématique. 

2.3. FACTEURS CRITIQUES ET PROPOSITIONS 

Rockart (1986) définit les facteurs critiques de succès (critical success factors ou 

CSF) comme « un terme business utilisé pour un élément qui est nécessaire pour une 

organisation ou un projet pour atteindre sa mission, son but ».  

Bon nombre d’auteurs (Bennani, 2004 ; Luftman et al., 1999) présentent dans leurs 

études des facteurs critiques de l’alignement business/IT importants mais non directement 

applicables par les entreprises. 

Luftman, Brier et Papp (1999) ont réalisé une étude auprès de managers business et 

IT afin de déterminer ce qui poussait les entreprises à aligner leurs stratégies business et IT 

mais également ce qui les en empêchait. Le but étant d’arriver à un classement des 

« facilitateurs » et « obstacles » les plus conséquents. Le tableau 1 reprend ce classement 

des « facilitateurs » et « obstacles » au succès des TIC au sein des organisations. 

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

1 Soutien du senior exécutif 
Manque de relation étroite entre le 
business et les TIC 

2 
Implication des TIC dans le 
développement de la stratégie 

Priorités des TIC pas claires 

3 
Compréhension du business par les 
TIC 

TIC échoue dans la satisfaction des 
exigences 

4 
Partenariat entre le business et les 
TIC 

TIC ne comprend pas le business 

5 Projets TIC classés par priorité 
Absence du soutien du senior 
exécutif 

6 Leadership du Management TIC 
Management TIC manque de 
leadership 
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Broadbent et Weill (1993) ont effectué une étude afin de définir des facteurs 

critiques de succès  de l’alignement business/IT. Ces facteurs ont ensuite pu être classés en 

fonction des quatre domaines étudiés par le modèle SAM d’Henderson et Venkatraman 

(1993). 

1° Dans les processus de formation de la stratégie globale de l’entreprise  

Facteur 1 : Avoir une longue expérience dans les processus de formation de la 

stratégie. 

Facteur 2 : La planification doit se concentrer sur des questions critiques et de 

long terme. 

Facteur 3 : Plus de participation des employés dans la formation des stratégies. 

Une plus grande expérience dans la planification de la stratégie implique une meilleure 

confiance et compétence ainsi qu’une implication croissante dans le développement de cette 

stratégie, gages d’une meilleure adéquation entre les stratégies et les infrastructures 

organisationnelles. 

Facteur 4 : Consensus entre les managers exécutifs sur l’orientation stratégique de 

l’entreprise 

Facteur 5 : Clarté et consistance dans l’orientation stratégique. 

Ces bonnes pratiques traitent de l’importance d’avoir un consensus parmi le management 

exécutif concernant l’orientation stratégique de l’organisation, préalables indispensables à 

l’alignement. 

Facteur 6 : Plus d’expérience au niveau des managers qui revoient les stratégies 

IT. 

2° Dans les structures et responsabilités organisationnelles 

Facteur 7 : La structure organisationnelle doit compléter la stratégie. 

Facteur 8 : Des processus de prise de décision appropriés à l’orientation 

stratégique. 

Facteur 9 : Des responsabilités appropriées à l’orientation stratégique. 

3° Dans les responsabilités et politiques IT 

Facteur 10 : Des responsabilités en gestion business pour des développements 

informationnels. 

La gestion des systèmes d’information la plus efficace semble avoir lieu lorsque les 

ressources TIC sont gérées par ceux qui sont les plus proches des besoins du business. 

Facteur 11 : Plus d’interaction entre le personnel business et IT. 
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Le contact entre le personnel IT et les unités business est primordial pour la réussite de 

l’alignement. 

Facteur 12 : Le développement de la compréhension des TIC auprès des 

managers business 

Facteur 13 : Le développement de compétences business auprès des managers IT. 

4° Dans la stratégie IT 

Facteur 14 : Des architectures technologiques de manière à satisfaire au mieux les 

besoins de la firme et de ses business units 

Facteur 15 : Des TIC à degré de flexibilité variable en fonction du rythme de 

l’évolution des produits et services. 

Notons que ces propositions ont été identifiées sur base d’une étude dans le secteur 

bancaire exclusivement et doivent donc être appliquées aux autres secteurs avec prudence. 

De plus, les entreprises interrogées lors de l’enquête réalisée à l’époque étaient hautement 

classées quant à leurs richesses. Nous sommes donc fort éloignés des petites et moyennes 

entreprises régionales que nous visons dans notre étude. Il sera dès lors intéressant de 

vérifier leur validité auprès de ces petites entreprises. 

Ci-dessous, un tableau synthétise les aspects théoriques étudiés dans cette première 

partie. Cette grille d’analyse sera également utilisée dans la partie empirique. 

Figure 2 : Grille de synthèse 

Fact. 1 Fact. 2 Fact. 3 Fact. 4 Fact. 5 Fact. 6

Fact. 10 Fact. 11 Fact. 12 Fact. 13

Stratégie IT

Fact. 14 Fact. 15

Infrastructure IT

Stratégie Business

Infrastructure Organisationnelle

Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9

1

2

3

4

 

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

« Les petites et moyennes entreprises (PME) constituent l’élément central de 

l’économie européenne. Elles sont la clé de l’esprit d’entreprise et de l’innovation dans 

l’Union Européenne et sont donc essentielles pour assurer la compétitivité de l’Union. » (E. 

Liikanen, ancien commissaire chargé des entreprises, 2003). La définition européenne des 

PME fut établie dans la Recommandation formulée par la Commission le 6 mai 2003. « La 
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catégorie des petites et moyennes entreprises est constituée par des entreprises qui occupent 

moins de 250 personnes et dont le chiffre d’affaires n’excède pas € 50 millions ou dont le 

total du bilan n’excède pas € 43 millions. 

Concernant les TIC dans ces PME, il est important d’opérer la distinction entre 

l’équipement TIC des PME et l’usage ou l’adoption des TIC par ces mêmes organisations. 

Les PME belges sont, en général, bien équipées (1ère position européenne en matière 

d’Intranet (48% des entreprises belges) et d’Extranet (30%)) mais sont nettement moins 

performantes au niveau de l’usage de cet équipement.  Dans ce type d’entreprise, les TIC 

sont principalement utilisées pour l’automatisation de processus internes et pour faciliter la 

communication entre agents internes (Baelden et al., 2006), ce qui correspond à la première 

perspective du modèle SAM (exécution de la stratégie). 

Généralement, les entreprises du secteur TIC sont les mieux équipées et les 

meilleures utilisatrices de ces ressources (Trends.be, 2006). Les secteurs les moins 

performants dans cet équipement et cette utilisation sont les secteurs de la construction, le 

commerce de détail et la fabrication (Trends.be, 2006). 

Caldeira et Ward (2003), dans leur étude sur les PME, ont appliqué les concepts de la 

Théorie des Ressources (Barney, 1991) au cas des petites entreprises. Ainsi, pour acquérir un 

avantage concurrentiel durable sur base des TIC, ces dernières doivent répondre à quatre 

critères : Elles doivent être 1) porteuses de valeur, cela est réalisé lorsque les TIC sont 

appliquées aux processus compétitifs de cœur appartenant au business ; 2) rares, l’entreprise 

doit  intégrer et customiser une série de produits IT ; 3) inimitables grâce aux relations et 

partenariats très étroits que ces entreprises doivent développer avec leurs fournisseurs en TIC 

clés pour des avantages mutuels de long terme ; et 4) non-substituables suite à une 

innovation en TIC continue/incrémentale en partenariat avec les fournisseurs IT de manière à 

améliorer l’offre en produits et services. 

Cependant, les barrières à l’adoption des TIC dans les PME sont encore bien 

présentes et peuvent se résumer de la manière suivante (Trends.be, 2006 ; AWT6, 2006 ; 

OCDE, 2004) : 

- Coût des technologies : Les investissements généralement requis dans 

l’acquisition et le déploiement des TIC sont importants et les délais de 

récupération longs. Il y a un manque de visibilité sur les enjeux et les bénéfices 

des TIC. La difficulté d’en évaluer les rendements n’apaise pas ces craintes. 

                                                 
6 Agence Wallonne des Télécommunications 
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- Impact organisationnel : L’obstacle le plus important s’avère être la résistance 

au changement qui peut être rencontrée au sein de l’entreprise. Les petites 

entreprises ne sont généralement pas technophiles et ont donc des difficultés dans 

la mise en œuvre de technologies complexes.  Ceci s’avère donc être un obstacle 

interne, conséquence de la difficulté à adapter les infrastructures et processus 

organisationnels et IT (SAM). 

- Méconnaissance des technologies et manque de compétences : Les petites 

entreprises sont, en règle générale, sous l’influence d’une seule personne, le 

fondateur. Il est donc primordial, pour que l’implémentation des TIC réussisse, 

que son intérêt et ces compétences pour ces dernières soient fort(e)s. Ce dernier 

obstacle est externe, il rend difficile la formulation de la stratégie IT et par 

conséquent la construction de l’infrastructure IT sous-jacente.  

Dans la section suivante, cinq PME vont être analysées à la lumière des concepts 

étudiés dans cette deuxième section. 

3. ÉTUDE EMPIRIQUE 

Cette section consiste en l’étude qualitative de cinq petites et moyennes entreprises 

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

3.1. DESCRIPTION ET TRAITEMENT DES DONNÉES  

L’étude porte sur cinq entreprises qui ont mis en place un projet IT assez important 

pour avoir nécessité une réflexion stratégique. Ces cinq entreprises font partie de secteurs 

différents (TIC, mobilier, fabrication, publicité, services, etc.). La base de notre démarche est 

donc empirique et la connaissance produite procède d’observation et d’étude des documents 

disponibles mais aussi, et de manière complémentaire, d’entretiens de type compréhensif 

(Kaufmann, 1996) avec les acteurs clés du terrain. En ce qui concerne la collecte et le 

traitement des données, la méthode des études de cas a été utilisée (Yin, 1994). Nous avons 

réalisé des interviews semi-structurées d’une heure et demie avec le manager business et/ou 

le manager IT de ces entreprises en nous appuyant sur un guide d’entretien dont les 

questions étaient adaptées en fonction de l’interlocuteur.  

Cette collecte fut suivie d’une analyse de contenu (Denzin & Lincoln, 1994) réalisée 

à la lumière des concepts et modèles étudiés dans la section 2. Dans les sections suivantes, 

chaque étude de cas se termine par une grille de synthèse construite avec les répondants qui 

ont été directement confrontés au modèle SAM. 
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3.2. ETUDES DE CAS 

3.2.1. InternetVista 
InternetVista est une entreprise belge qui propose un service de monitoring externe 

de sites Web. Le but est de vérifier de manière constante et indépendante la performance des 

sites et autres services Internet. Le client désireux de vérifier si son site est accessible depuis 

tous les endroits du monde peut souscrire un abonnement auprès d’InternetVista qui se 

chargera d’en vérifier l’accessibilité. Lors du lancement, peu de concurrents étaient présents 

tant aux Etats-Unis qu’en Europe. Pendant plus d’un an, les fondateurs d’InternetVista se 

sont concentrés sur le développement de leur plateforme avant de la commercialiser en 2004. 

Les managers continuent à développer leur service et tentent ainsi la mise en place de 

nouveaux modules. Avant de lancer InternetVista, les deux fondateurs ont travaillé dans la 

consultance. Ceci leur a procuré une certaine expérience des processus de formulation 

stratégique. De plus, ils ont tous deux une formation universitaire d’informaticiens.  

InternetVista est composée d’une équipe « commerciale » (ventes, marketing, RH, finance 

et Admin.) et IT. Cette dernière concentre ses activités sur l’amélioration continue de la 

plateforme en ajoutant des fonctionnalités innovantes (Récompense InnovaBW 2007). Le but visé 

derrière cette amélioration continue est l’acquisition et le maintien d’un avantage 

concurrentiel. Les gestionnaires visent également la croissance de leur organisation. Cela se 

traduit principalement par la prospection de nouveaux clients. Les stratégies poursuivies par 

la société ne sont pas formellement définies. La prise de décision se fait principalement sur 

base de discussions informelles et en fonction des priorités (« to-do-list »). Comme les TIC 

sont leur « core business », la stratégie d’affaires est fondée sur la stratégie IT, c’est le 

business qui s’aligne aux TIC, ce qui implique une clarté et consistance dans l’orientation 

stratégique. 

Les facteurs critiques cités spontanément par le manager business pour l’alignement 

peuvent se résumer en deux points. Le premier traite de la nécessité de maintenir un dialogue 

constant entre l’équipe IT et l’équipe commerciale (facteur 11). Ceci est réalisé par la 

relation entretenue entre les dirigeants des deux équipes qui ont une connaissance parfaite 

des activités en cours dans l’autre équipe. Cet aspect est facilité par la formation 

informatique du responsable commercial. De plus, les managers forment l’employé IT aux 

aspects business qui concernent ses développements (facteur 13). 

Le deuxième point critique à relever concerne la capacité de remise en question de 

tout collaborateur (IT ou non). Chacun se garde ouvert à son environnement. Les managers 
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considèrent que cette capacité est une conséquence de leur formation universitaire. Selon 

eux, une entreprise employant une main-d’œuvre plus qualifiée aura, grâce à cette ouverture, 

plus de facilité à aligner son IT à son Business. Pour nos interlocuteurs, la qualification est 

donc un facteur favorisant l’alignement qui sera pris en compte lors de l’embauche de 

personnel. Notons que les facteurs 14 et 15 n’ont pas été sélectionnés explicitement par le 

manager car il est évident que ces facteurs sont d’application puisque l’IT est leur core 

business. C’est pourquoi leur indication dans la grille d’analyse se trouve en italique. 

Par rapport au modèle SAM, les perspectives dominantes dans l’entreprise, selon le 

manager d’InternetVista, sont celles qui font intervenir l’IT très tôt. Ceci s’explique par le 

fait que l’IT est à la base de l’entreprise et conditionne son business. Cependant, le business 

joue parfois un rôle moteur lorsqu’on considère, par exemple, la création d’un module 

revendeur sur la plateforme, cette décision émane en effet de l’équipe business. Enfin, la 

perspective ‘Niveau de service’ est présente de par le désir de l’entreprise à se simplifier la 

vie en automatisant les procédés répétitifs. 

Figure 3 : Grille de synthèse appliquée au cas d’InternetVista 

Fact. 1 Fact. 2 Fact. 3 Fact. 4 Fact. 5 Fact. 6

O X X O

Fact. 10 Fact. 11 Fact. 12 Fact. 13

O O X

Stratégie IT

Fact. 14 Fact. 15

O O

O

Infrastructure IT

Stratégie Business

Infrastructure Organisationnelle

Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9

2

3

4

Légende : X = facteurs considérés comme importants pour les managers et O = facteurs qui ont été appliqués au cas d’InternetVista 

3.2.2. Concept & Forme 
Concept et Forme est une société de conception et fabrication de poêles à bois. Cette 

entreprise fut créée en 1983 par deux fondateurs appartenant à des domaines de compétences 

différents. L’un était designer industriel tandis que le second tenait un commerce de mobilier 

contemporain. Concept & Forme est dotée d’un système de production ultramoderne. Son 

chiffre d’affaires a connu une forte croissance depuis 2001. Cette croissance résulte 

notamment de l’utilisation intelligente d’Internet pour développer les ventes et simplifier la 

structure administrative des processus de l’entreprise. 

Dans cette entreprise, l’accroissement de la profitabilité et la croissance économique 

sont les principaux objectifs business à atteindre. Cela peut principalement se traduire par le 

besoin de processus de fabrication et de ventes plus efficients. Dans ce contexte, le 
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département IT, en partenariat avec une société de design Web, est en charge de la 

prospection de nouveaux systèmes informationnels, environnements de travail, et 

compétences IT qui doivent contribuer à l’atteinte des objectifs business fixés. Ceci peut être 

réalisé grâce aux nombreuses interactions (formelles ou non) entre le manager des TIC et les 

utilisateurs. Le département IT a vu le jour en 2000 lors de la création d’un site Internet en 

tant que vitrine électronique. L’usage qui a été fait de ce site a bien évolué depuis, intégrant 

de nouveaux services – en fonction de l’évolution du business (facteur 15) – tels que la 

commande en ligne, la visualisation des stocks, des délais de livraisons, etc. La plateforme 

« Stûv » (marque des produits) permet aux revendeurs de gérer totalement la relation avec le 

client final. Les candidatures de revendeurs potentiels sont également gérées via la 

plateforme. Parallèlement à cette plateforme, le département IT met en place un nouveau 

système de gestion (ERP) pour améliorer l’efficience des processus internes.  

Les facteurs critiques cités spontanément par le manager commercial interrogé sont 

les suivants : le développement d’une stratégie globale très claire avec des objectifs clairs, 

une politique commerciale, une politique de produits, etc. (facteur 5). C’est l’objectif que le 

déploiement de l’ERP doit atteindre en  permettant une prise de décisions plus structurée. 

Ensuite, il faut une répartition et une allocation des budgets en TIC importants. Le coût ne 

doit pas constituer une barrière infranchissable pour investir dans les TIC. Finalement, les 

collaborateurs internes doivent acquérir une bonne connaissance des différentes possibilités 

existant sur le marché des TIC.  

Par rapport au modèle SAM, le manager business interrogé situe son entreprise dans 

plusieurs perspectives. ‘Exécution de la stratégie’ est dominante car l’IT est venue en 

support aux activités business. Les perspectives ‘Potentiel technologique’ et ‘Potentiel 

concurrentiel’ sont également fort présentes puisque certaines fonctionnalités apportées par 

l’IT leur a permis de gérer leur business différemment. Notons que la quatrième ne fut pas 

citée mais l’implémentation d’un ERP témoigne implicitement de sa présence. Voir figure 4. 

Figure 4 : Grille de synthèse appliquée au cas de Concept & Forme 

Fact. 1 Fact. 2 Fact. 3 Fact. 4 Fact. 5 Fact. 6

X

Fact. 10 Fact. 11 Fact. 12 Fact. 13

O X/O X

Stratégie Business

Infrastructure Organisationnelle

Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9

Infrastructure IT

Stratégie IT

Fact. 14 Fact. 15

O X/O

1

2

3

 
Légende : X = facteurs considérés comme importants pour les managers et O = facteurs qui ont été appliqués au cas de Concept & Forme 
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3.2.3. HappyMany 
HappyMany est une jeune entreprise bruxelloise dont l’ambition est de vendre en 

ligne des produits essentiels mais non stratégiques. Quatre fondateurs sont à la base de la 

société et ont tous un diplôme universitaire en commerce ou sciences économiques. Le 

service HappyMany est destiné aux particuliers et aux PME. Les services proposés sont 

basés sur les produits télécoms et de l’énergie. En regroupant la force d’achat de ses clients, 

HappyMany est en mesure de leur proposer les prix les plus avantageux. Les objectifs 

stratégiques poursuivis concernent le développement de nouveaux services et de nouveaux 

marchés ainsi que l’acquisition de nouvelles compétences et le développement des talents 

afin de maîtriser au mieux les outils utilisés et accroître ainsi l’efficience au sein de 

l’entreprise. 

Bien que les TIC soient une ressource stratégique au sein de cette entreprise, il n’y a 

pas réellement de stratégie IT formelle et planifiée. Il s’agit plutôt d’un processus itératif en 

fonction des besoins (facteur 14) formulés par les utilisateurs de ces technologies. De 

manière globale, les développements technologiques sont réalisés en interne à l’exception 

des grands projets, nécessitant l’intervention de différents fournisseurs. Afin de favoriser le 

développement de la compréhension des TIC auprès des managers business, plusieurs 

formations sont proposées soit en interne, soit par un organe externe. 

Selon le manager IT de cette société, qui est également l’un des co-fondateurs, 

l’important dans une entreprise est d’avoir une stratégie définie clairement (facteur 5) de 

manière globale qui implique les objectifs de toutes les zones fonctionnelles de cette 

organisation, y compris les TIC (facteur 4).  

Toujours selon ce manager IT, un facteur très important pour aligner le business et 

les TIC est la communication qui doit être constante entre les unités fonctionnelles (facteur 

11). « Il faut des réunions bien encadrées, avec des agendas précis, mais surtout de bons 

moyens de communication, e-mail, à exclure ! ». Ensuite, cette communication doit être 

maintenue entre les unités fonctionnelles et doit également fonctionner de manière 

informelle. Finalement, le co-fondateur prône la remise en question des acteurs TIC ou non, 

c’est une qualité indispensable aujourd’hui pour toutes les entreprises quel que soit le secteur 

ou l’activité (facteur 4).  

Selon le manager d’HappyMany, la perspective d’alignement qui doit être suivie est 

la première. Il prône la définition d’une stratégie globale qui détermine le champ d’action 

des différents départements, y compris l’IT.  Cependant, dans son entreprise, il se rend 
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également compte que les perspectives ‘Potentiel technologique’ et ‘Potentiel concurrentiel’ 

sont présentes. La figure 5 reprend les éléments essentiels de cette analyse. 

Figure 5 : Grille de synthèse appliquée au cas d’HappyMany 

Fact. 1 Fact. 2 Fact. 3 Fact. 4 Fact. 5 Fact. 6

X X

Fact. 10 Fact. 11 Fact. 12 Fact. 13

O X/O X

Stratégie IT

Fact. 14 Fact. 15

O

O

Infrastructure IT

Stratégie Business

Infrastructure Organisationnelle

Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9

1

2

3

 
Légende : X = facteurs considérés comme importants pour les managers et O = facteurs qui ont été appliqués au cas de HappyMany 

Notons que ce manager n’est pas d’accord avec le premier facteur proposé, à savoir : 

« Avoir une longue expérience dans les processus de formation de la stratégie ». En effet, 

celui-ci considère que trop d’expérience est néfaste pour une entreprise car les managers qui 

ont une grande expérience dans divers domaines se ferment plus facilement aux 

changements de l’environnement organisationnel. 

3.2.4. Quatuor 
Quatuor est née de l’association de quatre anciens étudiants de HEC Liège qui ont eu 

l’idée de vendre du mobilier d’une façon non encore exploitée, l’e-commerce. Quatuor, c’est 

quatre managers mais également quatre sortes de produits : salon, mobilier, décoration, 

jardin. Leur premier magasin a ouvert ses portes en mars 2004 et le site Internet a suivi un 

mois plus tard. Le site Internet est une réelle vitrine sur l’immense assortiment proposé par la 

firme. Le site Web a connu plusieurs transformations majeures afin d’en améliorer 

l’efficience. La majeure partie des ventes est une conséquence du site Internet. L’entreprise a 

poursuivi et poursuit plusieurs objectifs business, souvent reliés entre eux, notamment une 

croissance plus forte par l’acquisition d’un showroom plus étendu, une profitabilité accrue 

au moyen d’une meilleure prospection, ainsi qu’une gamme de produits élargie. 

La plateforme mise en place par Quatuor grâce aux compétences internes (facteurs 14 

& 15) de l’un des quatre co-fondateurs avec l’aide d’une société de design Web permet aux 

clients de suivre leurs commandes, d’observer les délais de livraisons, de commander en 

ligne, etc. Un des co-fondateurs est responsable des aspects TIC de l’entreprise et toutes les 

décisions, mise à part la décision au niveau des coûts des infrastructures, sont prises par ce 

dernier. Les stratégies commerciale et IT sont fortement liées de par le fait que le manager 
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IT est l’un des fondateurs et exerce également la fonction de commercial (facteurs 4 & 13). 

Les stratégies sont définies de manière informelle au sein de réunions ponctuelles lors 

desquelles le manager IT doit s’employer à expliquer les potentialités des TIC de manière à 

convaincre ses associés. Il s’agit donc ici de développer une compréhension des TIC auprès 

des managers business (facteur 12). 

Les clés du succès identifiées par nos interlocuteurs lors de la mise en place de TIC 

sont : une connaissance et une compréhension des TIC auprès des acteurs de l’entreprise 

(facteur 12) ; une stratégie clairement établie en termes de priorités et d’échéances (facteur 

5) ; et, une personne liant le domaine business et IT. La présence de ressources humaines qui 

comprennent les enjeux organisationnels et les enjeux techniques IT est primordiale. 

Le manager de Quatuor interrogé situe l’entreprise dans les quatre perspectives 

d’alignement. Les perspectives dominantes selon ce manager sont la première ‘Exécution de 

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

Figure 6 : Grille de synthèse appliquée au cas de Quatuor 

Fact. 1 Fact. 2 Fact. 3 Fact. 4 Fact. 5 Fact. 6

O O X/O

Fact. 10 Fact. 11 Fact. 12 Fact. 13

X X X/O O

Stratégie IT

Fact. 14 Fact. 15

O O

X/O O

Infrastructure IT

Stratégie Business

Infrastructure Organisationnelle

Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9

1

2

3

4

 Légende : X = facteurs considérés comme importants pour les managers et O = facteurs qui ont été appliqués au cas de Quatuor 

3.2.5. Toner de Presse 
Toner de Presse est une société liégeoise qui offre des services d’impression 

numérique destinés à des professionnels. Son fondateur, Didier Gilson, a travaillé durant 15 

ans dans l’industrie graphique avant de créer Toner de Presse. Les atouts de cette entreprise 

sont son système de commande en ligne et la rapidité d’exécution qu’il permet. En effet, la 

technologie utilisée par la société permet de réduire les temps de livraison de cinq jours 

ouvrables. Le back office de la société est également intégré à la plateforme, les commandes 

sont directement transférées vers le système de facturation. 

Les objectifs business poursuivis par les managers pour la société sont sa croissance, 

sa profitabilité, l’extension des marchés sur lesquels l’entreprise opère actuellement, et, le 

plus important selon nos interlocuteurs, le développement de compétences IT en son sein. 
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La solution TIC utilisée par Toner de Presse a été acquise auprès d’un fournisseur de 

renommée internationale. Aucune interaction entre les deux sociétés, outre l’acquisition, n’a 

existé. La firme a choisit un tel fournisseur surtout par souci de confiance envers les grandes 

sociétés moins risquées que les petits développeurs qui localisent les solutions sur leurs 

propres serveurs avant, parfois, de faire faillite. Dans ce cas-ci, la TIC est localisée sur un 

serveur appartenant à Toner de Presse mais une délocalisation de la solution pourra être 

envisagée lorsque le trafic deviendra trop important. 

Il n’y a pas au sein de cette entreprise une stratégie IT formelle. Celle-ci se résume à 

l’achat de la technologie utilisée. La responsabilité des TIC revient au fondateur dont les 

compétences dans le domaine ne sont pas suffisantes. L’associée de D. Gilson suit une 

formation HEC-ULg dans le but d’amener plus de clarté et de consistance dans l’orientation 

stratégique de la firme en matière de TIC (facteur 5). 

Selon le manager de l’entreprise, la grande priorité chez Toner de Presse est 

d’intégrer des compétences IT (facteur 12) et marketing de manière à développer des 

capacités pour profiter du déploiement de la technologie. Il faut également pouvoir lutter 

contre la résistance du marché face au changement. Il faut également développer un 

consensus entre les membres de l’organisation.  

Selon le fondateur de Toner de Presse, son entreprise est difficilement classable 

parmi les perspectives d’Henderson et Venkatraman (1993). Il la situe néanmoins dans la 

première et la quatrième perspective. La figure 7 synthétise la démarche IT suivie par Toner 

de Presse. 

Figure 7 : Grille de synthèse appliquée au cas de Toner de Presse 

Fact. 1 Fact. 2 Fact. 3 Fact. 4 Fact. 5 Fact. 6

X/O X X

Fact. 10 Fact. 11 Fact. 12 Fact. 13

X X

Stratégie IT

Fact. 14 Fact. 15

Infrastructure IT

Stratégie Business

Infrastructure Organisationnelle

Fact. 7 Fact. 8 Fact. 9

1

4

 
Légende : X = facteurs considérés comme importants pour les managers et O = facteurs qui ont été appliqués au cas de Toner de Presse 

3.3. RÉSULTAS 

Dans les cinq PME étudiées, l’objectif premier du déploiement des TIC est la 

recherche d’un avantage concurrentiel. Quatre d’entre elles se défendent bien dans leur arène 



 21 

compétitive car elles ont mis en place une capacité IT robuste par le biais, notamment, d’un 

développement de compétences internes et/ou la création de relations très étroites avec leurs 

partenaires, fournisseurs de services IT, comme chez Concept&Forme et Quatuor. Ce 

concept de capacité IT (IT capability) est donc très important pour les PME. Sans cette 

dernière, l’utilisation efficiente de l’IT n’est pas possible, comme c’est le cas chez Toner de 

Presse. 

Un autre élément se retrouve dans la plupart des entreprises étudiées, il s’agit de la 

présence dans l’équipe fondatrice d’un membre ayant des connaissances IT développées. Le 

fait que dans le top management il y ait un « expert » IT semble également affecter 

l’alignement et donc la performance du système. 

Nous pouvons également observer que les dimensions informelles de l’alignement 

jouent un plus grand rôle dans les PME que les aspects formels. En effet, ces entreprises 

mettent peu en place des plans et objectifs formels. La plupart des décisions se prennent lors 

de discussions informelles. L’importance de ces aspects relationnels – informels s’observe 

également dans les facteurs critiques mis en évidence dans les études. 

Parmi les quinze facteurs proposés par Broadbent et Weill (1993), les premiers 

facteurs qui doivent être présents ou nécessaires à la démarche IT des entreprises étudiées 

sont des facteurs portant sur l’orientation stratégique de la firme qui se doit d’être claire et 

consistante et pour laquelle, il doit y avoir consensus entre les gestionnaires de tous bords. Il 

s’agit ensuite des facteurs portant sur le développement de compétences IT/Business auprès 

des managers Business/IT. Ces compétences constituent véritablement les conditions 

d’existence d’une communication efficiente entre départements. Trois autres facteurs sont 

présents dans la démarche de quatre entreprises étudiées. Il s’agit de l’interaction 

indispensable entre les personnels IT et Business mais également du lien entre les aspects 

technologiques et l’évolution des affaires de la firme ainsi que des besoins de ses business 

units. Les autres facteurs semblent relativement moins appropriés pour les PME qui 

n’établissent pas toujours clairement les responsabilités en leur sein (faible différentiation vu 

l’instabilité de leur environnement). De plus, le recours à des processus de décisions 

stratégiques et opérationnels formellement établis est peu fréquent. 

D’autres éléments ont été mis en évidence par les managers en tant que facteurs 

indispensables à l’alignement Business/IT. InternetVista a notamment mis en évidence 

l’impact qu’a la formation universitaire des membres de la société qui leur confère une 

grande capacité d’adaptation au changement indispensable au succès des TIC dans les 
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organisations. Nous pouvons d’ailleurs remarquer que dans la majorité des entreprises, les 

fondateurs ont suivi une formation soit dans l’enseignement supérieur, soit universitaire. Le 

fait que les développements technologiques soient développés en interne ou au travers de 

partenariats très étroits est inhérent au lien entre les architectures et l’évolution des affaires et 

donc indispensable pour aligner le Business et l’IT. Le tableau 2 reprend cette synthèse des 

résultats. 

Tableau 2 : Présentation des résultats 
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Facteurs Broadbent et Weill (1993)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16' 17' 18'

InternetVista x x x x x x x x x x x x

Concept&Forme x x x x x x x x

HappyMany x x x x x x x x x

Quatuor x x x x x x x x x x x x x

Toner de Presse x x x x x

Total 1 1 1 4 5 1 3 0 1 2 4 5 4 4 3 1 3 4

Facteurs les moins appropriés au cas des PME

Facteurs les plus importants pour les PME
 

4. CONCLUSION 

Face à un environnement instable, les PME, pour maintenir leur avantage compétitif, 

doivent mobiliser de façon efficiente les ressources TIC au travers de compétences et 

capacités IT, développant ainsi une stratégie IT qui se doit d’être cohérente avec les objectifs 

d’affaires poursuivis. Le cas des PME pour cette problématique est intéressant de par leurs 

structures et moyens relativement éloignés des grandes firmes pour lesquelles la littérature 

dans le domaine est abondante. 

Nous avons étudié l’applicabilité des facteurs critiques pour l’alignement Business/IT 

développés par Broadbent et Weill (1993) au travers de cinq études de cas menées en Région 

Wallonne.  Les principaux résultats montrent que le développement d’une capacité IT est un 

antécédent indispensable à cet alignement et que cette capacité passe par une stratégie 

clairement établie sur base d’un consensus entre les managers de tous bords. Pour arriver à 

ce consensus, les PME doivent également développer les compétences IT/Business auprès 

des managers Business/IT afin de faciliter la communication entre les membres des deux 

zones. Ce consensus est également une conséquence de la formation de niveau supérieur ou 
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universitaire des membres des sociétés. Les PME étudiées ont principalement développé 

leurs outils TIC en interne et/ou sur base de partenariats étroits. Cet aspect contribue 

également à la construction de la capacité IT. Certains facteurs semblent cependant moins 

appropriés au cas des PME puisque pour la plupart, les responsabilités et les processus de 

décision ne sont pas formellement définis. 

Concernant les limites et perspectives de recherche relatives à cette problématique, il 

est important de noter que cette étude constitue une étape initiale dans notre recherche. En 

effet, celle-ci s’inscrit dans un cadre plus large visant à définir une méthode à l’aide de 

modélisations pour supporter ce processus d’alignement au sein des PME. Le nombre 

restreint d’entreprises étudiées et leurs caractéristiques ne permettent pas de tirer des 

conclusions générales et profondes pour l’ensemble des secteurs. Ils permettent toutefois 

d'identifier des pistes de réflexion à propos du modèle SAM.  Ainsi ils mettent en exergue le 

fait que les facteurs critiques significatifs pour les PME étudiées appartiennent aux deux 

domaines IT fondamentaux. La réussite de l’alignement passe donc pour les PME pour 

l'essentiel par la maîtrise de ces deux domaines. Cet aspect reflète la perspective «Potentiel 

Technologique» de l’alignement. Un autre domaine est également fort présent, l’« Exécution 

de la stratégie ». Des études futures pourraient ainsi tenter de faire le lien entre la présence 

de certains facteurs critiques et les domaines du modèle SAM. De la même façon, il semble 

pertinent de s’interroger sur l’importance des deux autres domaines non relevés ici. Enfin, 

une approche plus formelle est également nécessaire pour construire ces modèles pour 

chaque cas  afin d'identifier de manière objective les perspectives présentes dans les 

organisations. 
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