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Résumé : 
 
L’objectif de cette communication est d’explorer et de comprendre la possibilité de mise en œuvre d’une 
orientation marché par les technologies de l’information dans un contexte de PME. Une revue de 
littérature basée sur les principales approches d’implémentation de l’orientation marché révèle un 
manque d’opérationnalité et a permis de proposer un modèle de mise en œuvre de cette orientation 
adapté aux PME. Le modèle proposé met en relation, l’orientation marché et l’orientation technologies 
de l’information et suppose un effet modérateur du profil stratégique du dirigeant. Il est en cours de test 
sur un échantillon de PME manufacturières québécoises et françaises. Les résultats seront publiés 
prochainement. 
 
Mots clés : 
Orientation marché (Stratégie, Marketing), TIC, PME 



 1 

 
 

Mise en œuvre de l’orientation marché par les Technologies de 
l’Information : proposition d’un modèle adapté aux PME 

 
 
Résumé : 
 
L’objectif de cette communication est d’explorer et de comprendre la possibilité de mise en œuvre d’une 
orientation marché par les technologies de l’information dans un contexte de PME. Une revue de 
littérature basée sur les principales approches d’implémentation de l’orientation marché révèle un 
manque d’opérationnalité et a permis de proposer un modèle de mise en œuvre de cette orientation 
adapté aux PME. Le modèle proposé met en relation, l’orientation marché et l’orientation technologies 
de l’information et suppose un effet modérateur du profil stratégique du dirigeant. Il est en cours de test 
sur un échantillon de PME manufacturières québécoises et françaises. Les résultats seront publiés 
prochainement. 
 
Mots clés : 
Orientation marché (Stratégie, Marketing), TIC, PME 
 
Introduction  
 
Le développement des technologies de l’information et de la communication (TIC) et leur appropriation 
par le client, l'accentuation de la concurrence et par la suite la multitude de choix possibles des offres et 
les contraintes matérielles font du consommateur un être infidèle et exigeant, un  partenaire actif, 
intelligent, éduqué, informé, apte à faire des choix et désireux de les faire (Montebello, 2003). Certains 
auteurs (Rochefort, 1999) parlent du « client entrepreneur » pour qualifier un client actif et réactif, co-
concepteur, co-producteur, co-développeur et co-distributeur de la valeur qui lui est proposée (Angot, 
Lecocq et Plé, 2010). La création de valeur pour le client peut être, ainsi, considérée comme une clé de 
succès et une source de performance organisationnelle pour les entreprises.  
 
Le cadre théorique dans lequel s’intègre cette logique de création de valeur est l’orientation marché 
(OM). Celle-ci s’appuie, dans une première phase, sur une collecte d’informations sur les besoins actuels 
et latents des clients et de l’ensemble des parties prenantes. Dans une seconde phase, les informations 
liées aux marchés sont intégrées à toutes les fonctions ou départements de l’entreprise dans le but de 
créer de la connaissance et apporter une réponse aux besoins des marchés. On parle alors de “market 
information processing activities” pour noter l’importance de la gestion des informations dans l’OM 
(Hult, Ketchen et Slater, 2005).  
 
Dès lors, il est logique qu’un courant de recherches se soit interrogé sur le rôle des TI dans la 
construction de l’OM voire sa mise en œuvre. Ce courant (Min, Song et Keebler, 2002 ; Nakata et Zhu, 
2006 ; Amara et Kalika, 2007 ; Borges, Hoppen et Luce, 2009) explore le rôle des TI dans la 
transformation et l’amélioration des processus de l’OM. Les TI permettent de construire de la valeur 
ajoutée informationnelle et relationnelle (Madrid et Monnoyer, 2005). Elles favorisent un apprentissage 
organisationnel « réactif » et « proactif » (Min et al., 2002) et permettent de relier les entreprises et leurs 
partenaires à des réseaux stratégiques de relations et d’interactions (Gulati, Nohria et Zaheer, 2000). 
Ainsi, la numérisation des processus de l’OM permettrait-elle de proposer une offre plus riche et 
personnalisée et de faciliter la collecte, la dissémination et la réaction à l’intelligence marché (IM). 
Mieux encore, la combinaison d’une OM et d’une orientation TI semble conduire à une meilleure 
performance organisationnelle (Zhu et Nakata, 2007) à condition, pour certains (Amara, 2006), qu’il y 
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ait un alignement stratégique entre elles. Sur le terrain, les entreprises deviennent conscientes de ces 
opportunités.  
 
L’objectif de cette communication est de présenter un état de l’art sur ce sujet et de proposer un modèle 
de mise en œuvre de l’OM adapté aux PME. Quatre constats motivent notre intérêt pour les PME. Le 
premier porte sur la place qu’elles occupent dans la plupart des économies. A ce titre, Torres (2007) 
affirme qu’en France, la majorité (99,8 %) des entreprises qui appartiennent au champ de l’industrie, du 
commerce et des services sont des PME (moins de 250 salariés). Elles jouent un rôle économique 
important en tant que principal pourvoyeur d’emploi (60 % des emplois) (Torres, 2007), principal 
créateur de valeur ajoutée (55 %) (Savajol, 2003) et représentent près de 25 % des exportations et 35 % 
des investissements (Martin, 2007). L’OM semble être une opportunité de réussite pour cet acteur 
économique majeur (Pelham, 2000 ; Baker et Sinkula, 2009 ; Voola et O’Cass, 2010). Même si leur 
champ d’action était le plus souvent limité aux territoires locaux ou nationaux, elles sont, de plus en plus, 
confrontées à un contexte de mondialisation et d’ouverture des marchés. La banalisation des 
technologies fait qu’elles se trouvent confrontées à une concurrence planétaire en même temps, leur offre 
une opportunité d’accession à de nouveaux marchés (Rochette-Ladouceur et Cassière, 2007). Même si 
les effets bénéfiques de l’OM sur des dimensions de la performance financière et non-financière 
(innovation, gestion des ressources humaines, exportation, entrepreneuriat, etc.) se confirment au fil des 
années (Kaur et Gupta, 2010), il apparait que peu de PME sont orientées marché (Rochette-Ladouceur et 
Cassière, 2007). A ce constat s’ajoute celui relatif au nombre limité des travaux consacrés aux PME 
comparés à ceux réalisés sur des échantillons de grandes entreprises (Kaur et Gupta, 2010). En matière 
des travaux qui ont porté sur la mise en œuvre de l’OM, seules deux des démarches d’implémentation 
proposées sont spécifiques au contexte des PME (Martin et Martin, 2005 ; Martin, Martin et Minnillo, 
2009). Ces deux démarches reposent sur la transformation de la culture organisationnelle pour induire les 
comportements d’OM désirés. Mais, la culture n’est pas nécessairement antécédente aux comportements 
(Griffiths et Grover, 1998 ; Gonzalez-Benito et Gonzalez-Benito, 2005) ce qui peut remettre en cause ces 
démarches. Une utilisation créative des TI pour la mise en œuvre des composantes d’une OM pourrait 
amener à une meilleure performance globale et à un meilleur retour sur investissements en particulier ce 
qui est important étant données les ressources limitées des PME (Julien, 2007). Le dernier constat est lié 
au fait que la dynamique de l’innovation et de la présence sur les marchés internationaux est désormais 
une voie de développement indispensable pour les PME (Julien, 2005 ; Boutary, 2009). Un fort degré 
d’OM pourrait conduire à une meilleure compétitivité sur le plan international (Armario, Ruiz et 
Armario, 2008). Développer une approche d’implémentation de l’OM spécifique pour les PME serait 
intéressante d’autant plus qu’une étude récente a montré que les managers rencontreraient encore des 
difficultés d’interprétation et de mise en œuvre de l’OM dans leurs organisations (Mason et Harris, 
2005). 
 
Nous commençons par une présentation des principales conceptualisations et approches de mise en 
œuvre de l’OM pour explorer par la suite le rôle des TI dans cette mise en œuvre. 
 
1. Orientation marché: Le client au cœur de la réflexion stratégique 
 
Depuis le début des années 50, le client est placé au cœur de la réflexion stratégique et des actions 
marketing (Drucker, 1954). Comme l’affirme Drucker, “Marketing is not a specialized functional 
activity but rather the whole business seen from the point of view of its final result; that is, from the 
customer’s point of view”. La satisfaction des besoins des clients est apparue comme une condition sine 
qua non de la performance. On parle alors du concept marketing (CM), défini comme un état d’esprit, 
une philosophie de management et d’organisation. Malgré sa large diffusion, les recherches se sont 
principalement focalisées sur l’étendue de son adoption (Hise, 1965), ses limites (Ennew, Filatotchev, 
Wright et Buck, 1993) et des discussions sur les facteurs qui en facilitent ou en freinent la mise en œuvre 
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(Meziou, 1991). Au début des années 90, on assiste à un regain d’intérêt envers le CM. Suite à 
l’investigation de Shapiro (1988) et Webster (1988), des travaux prolongent le CM et développent une 
réflexion sur l’OM (Kohli et Jaworski, 1990). L’OM apparait désormais comme la contre partie 
opérationnelle du CM.  
 
1.1 Vers une définition intégratrice de l'OM 
 
Dans la littérature, l’OM a été abordée principalement suivant cinq approches comme le résume le 
tableau suivant : 
 
Approche Définition de l’OM Principaux auteurs 
Culturelle Culture organisationnelle qui vise la création de manière durable de 

la valeur pour le client tout en prenant en considération les intérêts 
des parties prenantes. 

Narver et Slater, 1990 ; 
Gatignon et Xuereb, 1997 ; 
Gotteland, 2005 ; Lambin et 
Chumpitaz-Caceres, 2006 ; 

Comportementale La production par l’organisation de l’intelligence marché1, la 
dissémination de cette intelligence au sein de l’organisation et la 
réaction de l’organisation à cette intelligence.  

Kohli et Jaworski, 1990 ; 
Amara, 2006 ; 
 

Systémique un ensemble de cinq systèmes de management (organisationnel, 
d’information, de contrôle, de planification, et de gestion des 
ressources humaines) configurés dans le but de favoriser 
l’orientation de l’organisation vers ses clients et ses concurrents. 

Homburg et Becker, 1999 

Par les ressources et 
les compétences  

Une capacité distinctive et une ressource intangible qui lie 
l’entreprise à son environnement externe et qui lui permet d’être 
réactive et proactive ;  

Helfert, Ritter et Walter, 
2002 ; Voola et O’Cass, 
2010 ; 

Relationnelle Un ensemble de processus relationnels d’échanges basés sur des 
ressources (informationnelles, physiques, humaines, techniques) et 
des activités (échange, coordination, résolution de conflits, 
adaptation).  

Kyriakopoulos et Moorman, 
2004 ;  

Tableau n°1 : Principales conceptualisation de l’OM 
 
La majorité des travaux menés sur l'OM se sont basés sur les deux premières approches. Les trois autres 
conceptualisations restent, à notre connaissance, très peu utilisées. Etant donnée l’absence d’unanimité 
quant à la définition de l’OM, des efforts d'intégration des différentes approches ont vu le jour. La 
majorité des chercheurs s’accordent sur la complémentarité des différentes approches. Des re-
conceptualisations de l’OM (Diamantopoulos et Cadogan, 1995 ; Hurley et Hult, 1998) ont alors été 
proposées. L’OM se présenterait alors comme une culture organisationnelle spécifique intégratrice et 
unificatrice qui induit les comportements appropriés qui la caractérisent (Homburg et Pflesser, 2000). La 
définition la plus complète, à nos yeux, a été proposée par Kaur et Gupta (2010) qui définissent l’OM 
comme « une culture organisationnelle qui assure un ensemble de comportements nécessaires pour 
produire, disséminer et répondre à l’intelligence marché interne et externe dans le but de créer une valeur 
supérieure pour le client à travers des compétences et des capacités organisationnelles supérieures, et par 
conséquent assurer une profitabilité à long terme en identifiant  et en gérant, de manière continue, les 
contraintes liées au système qui entrave la culture d’orientation marché dans l’organisation » (p. 88). 
 
Ces travaux sur la conceptualisation de l'OM ont été enrichis par un autre courant de recherches sur ses 
antécédents et ses conséquences. Une attention particulière a été accordée à l'impact de l’OM sur la 
performance de l'entreprise ainsi que les variables médiatrices et modératrices qui interviennent au 
niveau de ce lien. En particulier, l'innovation occupe une place prépondérante dans ces travaux 
                                                 
1 L’intelligence marché correspond « un flux constant et permanent de connaissances et d'informations qui circulent et qui sont 
stockées dans l'organisation. Ce flux est obtenu à partir d'une investigation permanente et une veille active portant non seulement 
sur les besoins actuels et futurs des clients mais aussi, dans une moindre mesure, sur des facteurs exogènes relatifs aux marchés 
(concurrence, régulation, etc.) susceptibles d'affecter le comportement des clients » (Amara, 2006). 
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considérée tantôt comme une variable médiatrice (Snoj, Milfelner et Gabrijan., 2007), tantôt comme une 
variable modératrice (Rapp, Schillewaert et Wei Hao, 2008). Certains affirment qu’une entreprise 
orientée marché présente une meilleure capacité d’innovation (Salavou et al., 2004) et se caractérise par 
un degré d’innovativité important (Frishammar et Ake Hörte, 2007). Même si pour certains, l’OM aurait 
un impact négatif sur l’innovation, (Connor, 1999 ; Lukas et Ferrell 2000), une méta-analyse récente 
(Grinstein, 2008) réalisée sur des études menées sur la relation OM-innovation a montré que l’OM a un 
impact positif significatif sur des dimensions de l’innovation (innovativité et performance des produits 
nouveaux). Ainsi, nous souscrivons l’idée que l’innovation fait partie intégrante de la culture et des 
comportements d’OM. Cette idée est fondée sur l’intégration d’une perspective proactive et de 
management offensif dans l’OM (Kohli, Jaworski et Sahay, 2000), ce que Narver, Slater et MacLachlan 
(2004) appellent OM proactive. A partir de ces réflexions, nous définissons l’OM comme une culture 
organisationnelle qui vise la création et le maintien d’une valeur supérieure pour le client par la 
production, la dissémination et la réponse (réaction/proaction) à l’IM. Elle se caractérise par une 
orientation innovation et par une collaboration avec les parties prenantes clés.  
 
Après cette brève présentation des principales conceptualisations de l’OM, nous présentons dans la 
section suivante les principales approches de sa mise en œuvre.  
 
1.2 Approches de mise en œuvre de l'OM  
 
L'importance opérationnelle de l’OM se déduit de ses effets avérés sur la performance organisationnelle 
(Kaur et Gupta, 2010).  Malgré la maturation des recherches sur l’OM, la littérature sur sa mise en œuvre 
(actions, comportements et processus managériaux) demeure relativement restreinte et peu précise (van 
Raaij et Stoelhorst, 2008). Il persiste en effet des difficultés d’interprétation et de mise en œuvre de l’OM 
dans les organisations (Mason et Harris, 2005). Ceci peut s’expliquer, d’une part, par la diversité des 
conceptualisations et des outils de mesures du degré d’OM et par conséquent des leviers d’amélioration 
et d’autre part, par la place accordée au thème d’implémentation de l’OM dans la littérature par rapport 
aux trois autres  (conceptualisation, modélisation, mesure).  
 
À partir de 1988, quelques démarches d'implémentation de l'OM ont été développées. Certaines sont 
purement conceptuelles et se limitent à des recommandations ou principes de mise en œuvre. D’autres 
sont pragmatiques et constituent des méthodes structurées d’implémentation. Certaines sont focalisées 
sur la transformation des systèmes de valeurs et de la culture alors que d’autres se concentrent sur la 
modification des processus et des activités. Les principales approches de mise en œuvre de l’OM sont 
résumées dans le graphe suivant : 
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Figure n°1 : synthèse des principales approches de mise en œuvre de l’OM 

 
La majorité des approches qui reposent sur des recommandations ou des principes de mise en œuvre 
sont peu détaillées et manquent d’opérationnalité (Van Raaij, 2001 ; Gotteland, 2005 ; Van Raaij et 
Stoelhorst, 2008). A titre d’exemple, Martin et al. (2009), en opposant des modèles cognitifs de 
dirigeants de PME à fort et à faible degré d’OM, proposent des valeurs, des normes et des 
comportements spécifiques aux dirigeants des organisations orientées marché ainsi que des 
caractéristiques des structures organisationnelles qu’ils mettent en place. Mais, non seulement les 
recommandations sont peu détaillées mais aussi, les auteurs ne proposent pas des outils qui permettent de 
les mettre en place ni même de les évaluer. Même si ces propositions sont plutôt théoriques et manquent 
d’opérationnalité, on ne peut nier le fait qu’elles ont nourri la réflexion sur l’implémentation de l’OM. 
Plus structurées que ces recommandations, des méthodes de mise en œuvre ont été proposées 
parallèlement. A l’exception des méthodes proposées par van Raaij (2001) et van Raaij et Stoelhorst 
(2008) qui sont détaillées, synthétiques et riches, les autres méthodes se révèlent, pour la plupart, peu 
détaillées (par exemple : Day, 1994 ; 1999) et peu opérationnelle (par exemple : Payne, 1988).  La figure 
suivante représente, à titre d’illustration, les différentes étapes de la méthode proposée par van Raaij 
(2001) : 
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Figure n°2 : Méthode de mise en œuvre de l’OM adaptée de van Raaij (2001, p. 261) et Gotteland 

(2005, p. 137). 
  
Même si les méthodes d’implémentation de l’OM sont très limitées, les démarches intégratrices de van 
Raaij (2001) et de Van Raaij et Stoelhorst (2008) ouvrent des portes pour la mise en œuvre. Toutefois, il 
ressort de cet état de l’art que si l’information et sa gestion occupent une place importante dans l’OM, le 
rôle des TI est parfois ignoré, et même s’il est évoqué, il reste encore flou et peu précis. Or, la mise en 
œuvre de l’OM peut reposer sur l’utilisation créative des TI (Day, 1999). La numérisation de 
l’information élargit le champ et accélère le recueil des informations. Cette opportunité se révèle 
particulièrement intéressante dans le déroulement des échanges informationnels avec toutes les parties 
prenantes pour lesquelles ces échanges sont souvent considérés comme trop chronophages (Madrid et 
Monnoyer, 2005), donc sous productifs. Les tâches de traitement, de dissémination en interne et de 
réaction à l’IM bénéficient parallèlement des améliorations constantes des TI. De nouvelles formes 
d’implémentation de l’OM peuvent donc être envisagées, même si l’implantation des TI ne s’effectue 
que par étape, comme le montrent les analyses effectuées dans les grandes comme les petites entreprises 
(Boutary et Monnoyer, 2006).  
  
2. Mise en œuvre de l'OM  par les TI 
 
Comme le soulignent Amara et Kalika (2007), « le potentiel qu'offrent les technologies et systèmes 
d'information en matière d'unification et de consolidation des données clients, de rapidité des traitements, 
de facilité de transmission et de partage de l'information constitue autant d'éléments qui incitent les 
entreprises à les exploiter pleinement ». Lorsque l'objectif principal de l'entreprise est d'être orientée 
marché, il semble difficile de ne pas intégrer les TI dans la réflexion sur la mise en œuvre de l'OM. 
 
2.1 Impacts des TI sur les composantes de l'OM 
 
Les TI constituent un moyen puissant permettant d’accéder aux marchés, de favoriser la différenciation 
et la personnalisation de l’offre, de créer et de maintenir des avantages concurrentiels, d’accéder à la 
modernité et à l’efficacité et d’améliorer la performance (Kalika et Ataay, 2004 ; Madrid et Monnoyer, 
2005). Gatignon et Xuereb (1997) ont d’ailleurs attribué une composante technologique à l'OM et l'ont 
défini comme « la volonté et la capacité d'une organisation d'obtenir de manière continue un savoir-faire 
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technologique conséquent et de l'utiliser dans les processus marketing ». Pour Atuahene-Gima, Slater et 
Olson (2005), elle constitue l'intégration de l'innovation en général et l'utilisation des TI dans les 
pratiques managériales et les processus de gestion. Dans les paragraphes suivants, nous allons explorer 
l’impact des TI sur chaque composante de l’OM telle que nous l’avons définie.   
 
2.1.1 Production de l'intelligence marché 
La production de l'IM ne se limite pas aux informations sur les clients mais intègre aussi d'autres facteurs 
environnementaux exogènes qui peuvent influencer le comportement des clients (Kohli et Jaworski, 
1990). Elle implique l'exploration de l'ensemble des facteurs influençant l'environnement global de 
l'entreprise, la détection des perspectives d'évolution et l'anticipation du sens et de la nature de ces 
évolutions (Amara, 2006). Ceci se traduit par la réalisation, en parallèle, de veilles2 technologique, 
concurrentielle, commerciale et sociétale (Brouard, 2007 ; Rochette-Ladouceur et Cassière, 2007). Les 
activités de veilles reposent sur l’utilisation stratégique des TI (Julien, Raymond, Jacob et Ramangalahy 
1997). D’ailleurs, des outils informatisés ont été développés pour assurer ces activités de veille. Ils 
portent notamment sur la pertinence (PERTINENCE), le ciblage (CIBLE), la sélection (SELECT, 
OASIS), et la création de sens (PUZZLE) (Brouard, 2007).  
 
Par ailleurs, Min et al. (2002) ont introduit le concept d'IMO3 qui se base sur l’idée qu’Internet et ses 
outils assurent la mise en œuvre des composantes et des processus de l’OM. En matière de production de 
l’IM, l’intégration des TI permet un accès rapide, économique, facile et en temps réel à cette intelligence. 
Les TI constituent, en effet, une source de distribution des informations et permettent de communiquer 
de façon interactive avec le client et de répondre à sa requête en temps réel. Les interactions avec les 
clients se trouvent privilégiées par le contact direct via des discussions en ligne ou le chat instantané. 
Ceci favorise la créativité du client qui devient une source de génération de l’IM. De même, les 
discussions en ligne de communautés de clients constituent une source d’idées pour l’innovation produit, 
les actions marketing et les études de satisfaction des clients, ce qui n’était pas facile à réaliser en dehors 
des environnements numérisés. L’usage des TI favorise aussi la désintermédiation et permet donc la 
collecte directe des informations sur les clients, sans risque de distorsion (Min et al., 2002).  
 
Les interactions avec les partenaires d’affaires se trouvent aussi privilégiées. Des réunions informelles et 
formelles, on passe à des réunions d’information en ligne (accès à des bases de données d’entreprises et 
commerciales, filtrage d’informations) (Min et al., 2002). La production de l’IM se trouve alors 
améliorée, voire même rendue possible par les TI.  
  
2.1.2 Dissémination de l'IM 
La dissémination de l’IM concerne le domaine de la communication organisationnelle qui constitue non 
seulement une composante du processus d’OM mais aussi une condition sine qua non de sa mise en 
place à l'échelle de l'organisation (Amara, 2006).  
 
L'information collectée n'acquiert de la valeur qu'une fois partagée et diffusée au sein de l'organisation 
(Ives, Jarvenpaa et Mason, 1993) puisqu'elle doit servir à une prise de décision sous forme d'action ou de 
réaction (Narver et al., 2004). Les applications Internet (e-mail, Usenet, Chat, etc.) facilitent cette 
diffusion et rendent l’information disponible en temps réel et dynamique au service des processus 
créatifs. Par ailleurs, les informations partagées à travers les chaînes d’approvisionnement des partenaires 

                                                 
2 La veille désigne « une activité continue et en grande partie itérative visant une surveillance active de l’environnement 
commercial (clients, marchés, fournisseurs, etc.), technologique, concurrentiel etc. pour en anticiper les évolutions » (AFNOR – 
Agence Française de NORmalisation-, 1998). 
3 Internet mediated market orientation: “Internet-mediated, information rich, seamless, agile and boundary spanning process of 
generating, disseminating and responding to market information on the Internet”. 
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leur permettent de « sentir et de répondre » aux besoins des clients : améliorer et augmenter la valeur 
pour le client et la chaine des partenaires (Min et al., 2002).  
 
2.1.3 Réaction à l'IM 
Les actions menées en réponse à l’intelligence produite et disséminée peuvent être réactives ou 
proactives selon qu’il s’agisse de besoins clients exprimés ou latents.  
 
L’introduction des TI dans le processus de réaction à l’IM accélère la réactivité de l’entreprise en 
éliminant le temps d’arrêt (downtime) due à la séquentialité des processus multi-niveaux de l’OM (Min 
et al., 2002). Elle permet, de même, de construire des réponses ciblées (discussions en ligne avec les 
clients pour la personnalisation des produits ; programmes ciblés de sélection de clients ; mises à jour 
instantanées), de réaliser des programmes marketing basés sur la collaboration des clients (discussions, 
catalogue, commandes en ligne), d’assurer des services clients en temps réel (centre d’aide en ligne ; 
vérification de l’état des commandes en ligne (visibilité), etc.) et autorise une coordination ouverte au-
delà de l’entreprise pour des actions correctives immédiates (Min et al., 2002). La réaction à l’IM se 
trouve ainsi favorisée par l’usage des TI. 
 
En conclusion, les TI constituent un levier stratégique soutenant le processus informationnel de l’OM 
(production, dissémination et réaction à l’IM). D’ailleurs, cette hypothèse a été vérifiée par Borges et al. 
(2009). Pour Min et al. (2002), l’introduction des TI dans les processus traditionnel de l’OM permettrait 
de réaliser des programmes de marketing ciblé efficaces, d’améliorer le service aux clients, de réaliser 
des économies de coûts marketing et d’atteindre une meilleure performance globale.  
   
2.1.4 Orientation innovation 
Les TI soutiennent l’innovation (produit, processus, organisationnelle) au sein de l’organisation (Dibrell, 
Davis et Craig, 2008). Selon Lindgreen et Wynstra (2005), les TI interactive ont transformé la nature des 
biens/services, des structures, des fonctions et des processus. Il apparait de même que la numérisation 
des processus d’innovations améliore le processus de servuction (Monnoyer et Omrane, 2003). Dans 
cette veine, Viardot (2000) affirme que s’appuyant sur la puissance des TI, les entreprises réinventent la 
notion du service et proposent des solutions de « haute technologie », « mélange subtil d’information, de 
savoir et de technologie ». De même, Monnoyer et Omrane (2003) affirment que « l’usage des TIC est 
susceptible non seulement de régénérer les processus mais aussi de faire apparaître de nouvelles 
prestations qui contribuent à accélérer l’obsolescence des démarches antérieures ».  
 
Dans un espace de marché, le client « entrepreneur » se trouve favorisé par rapport aux médias 
traditionnels puisqu’il ne subit pas l’information mais l’explore. Les applications Internet lui permettent, 
en effet, d’avoir accès à des informations plus complètes grâce aux comparateurs de prix et de 
performance et « d’être accompagné de manière virtuelle dans la construction d’une proposition 
personnalisée » (Madrid et Monnoyer, 2005). L’offre se trouve aussi modifiée par l’intégration des TI 
dans les processus de planification, de conception et de production. Les TI peuvent même être 
considérées comme un facteur de différenciation entre les offreurs. A ce titre, les services pré et post 
achat favorisés par les TI sont créateurs de valeur pour le client. On parle d’une offre complexe : elle se 
compose du produit, des services complémentaires et d’une dimension numérique. Madrid et Monnoyer 
(2005) distinguent ainsi trois offres créatrices de valeur à savoir la servuction électronique, la 
commercialisation électronique et le système d’offre électronique. La création de valeur pour le client 
repose ainsi sur la virtualisation du processus d’achat, des relations avec le client et le couple 
produit/service. 
 
A la lumière de ce qui a été présenté, le comportement d’innovation d’une entreprise orientée marché se 
trouverait favorisé et renforcé par la mise en œuvre des TI. 
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2.1.5 Collaboration avec les parties prenantes: vers une intégration numérisée des chaines de 
valeur 
Si dans le cadre d’une OM réactive, les TI facilitent la prise de conscience des évolutions des attentes du 
marché, la perception des besoins latents caractéristiques d’une OM proactive suppose la construction de 
relations avec des partenaires susceptibles de favoriser l’expression du besoin ou d’éduquer le client. Les 
TI facilitent la construction des collaborations virtuelles avec les clients (Dawson et Clemens, 2004) qui 
permettent de profiter des avantages résultant de l'interdépendance des activités (Porter, 2001), 
d'augmenter l'efficience des transactions, d'accéder aux informations, marchés et technologies, et 
d'améliorer la coordination entre les firmes faisant partie du réseaux (Gulati et al., 2000). Les 
collaborations virtuelles favorisent aussi la co-production de valeur qui devient synchronique, interactive 
et co-inventée (Amit et Zott, 2001) et rendent l’entreprise plus transparente aux yeux des clients, 
renforçant ainsi une confiance indispensable à l’acceptation de propositions innovantes de la part de 
l’offreur (Angoulvant, Crabbe et Daraaoui, 1999). On aborde ainsi de potentielles créations de valeur 
pour le client. Un des principaux avantages des TI pour les entreprises orientées marché est leur capacité 
à les relier avec leurs partenaires afin de proposer une valeur supérieure au client. Les innovations 
apportées par UPS en France, n’auraient sans doute pu conquérir leur marché sans l’intégration virtuelle 
de la chaîne d’approvisionnement. Ainsi, l’intégration des TI dans la mise en œuvre d’une OM 
favoriserait les collaborations en renforçant la créativité et la réactivité des différents partenaires et peut 
donner accès à de nouvelles sources de création de valeur pour le client.  
 
2.2 Proposition d'un modèle de mise en œuvre de l’OM par les TI : 
A partir de l’état de l’art présenté dans les paragraphes précédents, il apparait que les TI soutiennent et 
facilitent les comportements d’OM. Nous proposons par conséquent un modèle de mise en œuvre de 
l’OM par les TI adapté aux PME (ci-dessous). L’objectif est d’apporter aux PME une aide à la réflexion 
stratégique et un éclairage sur la possibilité d’implémentation de l’OM par l’utilisation stratégique des TI 
(Kulatilaka et Venkatraman, 2001), technologies souvent sous-utilisées dans les PME (St-Pierre, 
Monnoyer, et Boutary, 2006). Ce modèle schématise la relation directe et positive entre l’orientation TI4 
(structure et usages TI) et L’OM. Dans un contexte de PME, cette relation serait modérée par le profil 
stratégique du dirigeant. Les représentations personnelles, la personnalité et la vision personnelle du 
dirigeant jouent, en effet, un rôle prépondérant dans sa prise de décision et sa réflexion stratégique 
(Jaouen, 2008). Même s’il existe plusieurs typologies sur le comportement stratégique du dirigeant (par 
exemple : Porter, 1980), de nombreuses études ont retenu la typologie de Miles et Snow5 (1978) dans la 
caractérisation de ce comportement étant donné qu’elle est applicable indépendamment du secteur 
industriel (Hambrick, 1983) et qu’elle a été validée et utilisée dans de nombreuses études empiriques (par 
exemple : Raymond et St-Pierre, 2010).  
                                                 
4 L’orientation TI est définie comme « un ensemble structuré de processus de collecte, traitement, stockage et communication 
des données, informations et connaissances, reposant sur des outils technologiques, qui fournissent un support aux processus 
transactionnels et décisionnels, ainsi qu’aux processus de communication actionnés par des acteurs au sein de l’organisation » 
(Amara et Kalika, 2007). Elle englobe deux dimensions, la structure et les usages en matière de TI. Pour opérationnaliser 
l’orientation TI, nous appréhendons la structure TI par le degré de sophistication TI (Paré et Sicotte, 2001 ; De Búrca, Fynes et 
Brannik, 2006) et les usages TI par l’orientation affaires électroniques (e-commerce, e-intelligence stratégique, e-
communication) (Raymond, Bergeron et Blili, 2005). 
5 Miles et Snow (1978) distinguent quatre principaux profils stratégiques : réactif, défensif, analyseur et prospecteur. Une 
entreprise acquiert le statut de Prospecteur dans la mesure où elle innove sur le plan technologique, recherche de nouveaux 
marchés et opportunités et possède une capacité d’anticipation des évolutions de l’environnement. Elle adopte une stratégie de 
type Défenseur lorsqu’elle est orientée sur l’ingénierie des coûts, présente de faibles ambitions stratégiques et vise à évoluer dans 
un environnement ou un marché relativement stable. En tant qu’Analyseur, l’entreprise adopte une position intermédiaire entre 
le prospecteur et l’analyseur en an arbitrant entre la minimisation du risque et la rentabilité optimale des opportunités d’affaires. 
Elle étudie minutieusement son environnement afin d’adapter sa stratégie à ses caractéristiques. Enfin, elle est classée en tant que 
Réacteur lorsqu’elle ne présente aucune stratégie d’affaire cohérente, n’apporte pas de réponse pertinente à son environnement 
et manque de capacité d’anticipation.  
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Figure n°3 : Modèle de mise en œuvre de l’orientation marché par les TI. 

 
A partir d’une recherche auprès de PME manufacturières, O’Regan et Ghobadian (2006) ont montré que 
les PME prospectives, comparées à celles défensives, se démarquent par un comportement favorable à la 
créativité et à la collaboration avec les parties prenantes internes et externes. Ce comportement est 
favorisé par l’adoption d’un style de leadership plus transformationnel qui met l’accent sur la flexibilité 
et la liberté d’action et de prise de décision des employés (empowerment). A l’opposé, les PME 
défensives adoptent plutôt un style de leadership plus transactionnel, préconisant la centralisation du 
pouvoir et de la prise de décision et une structure fonctionnelle. Dans le même sens, Aragon-Sanchez et 
Sanchez-Marin (2005) montrent que, d’un côté, les PME ayant un comportement stratégique prospectif, 
comparées aux autres, sont plus ouvertes aux nouvelles TI et, d’un côté, elles mettent en place des 
pratiques de gestion qui privilégient la flexibilité de l’organisation. Ces pratiques se traduisent par des 
structures plus souples par rapport aux autres profils stratégiques de PME et aussi par une interaction 
constante avec différents acteurs de l’environnement externe. Les PME prospectives visent une position 
concurrentielle avantageuse et orientent leurs comportements dans ce sens. Ceci nous amène à supposer 
que dans le cas d’un profil prospectif du dirigeant, la mise en œuvre de l’OM par les TI serait facilitée 
(Julien, 2005). Un profil défenseur, par contre, empiéterait cette possibilité de mise en œuvre.  
 
Ce modèle causal a été mis à l’épreuve auprès d’un échantillon de 139 PME (10 à 249 employés) 
manufacturières québécoises et françaises6. Pour tester ces relations (directe et modérée) de causalité, 
nous avons utilisé des équations structurelles, particulièrement la méthode PLS (Partial Least Squares, 
méthode des moindres carrés partiels) qui est robuste et adaptée à des échantillons de taille réduite (Chin, 
1998). Les résultats sont en-cours d’élaboration et feront l’objet d’une publication prochainement.  
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