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Stratégie, planification et controle a I’ére de ’abondance cognitive :

P’intégration comme avantage compétitif organisationnel

Résumé :

Cet article examine dans quelle mesure I’intégration cohérente de la stratégie, de la planification et du contrdle
contribue a améliorer la performance organisationnelle. Prenant comme point de départ le vide théorique identifié
dans la littérature sur 1’alignement stratégique, qui traite généralement ces trois systtmes de maniére cloisonnée
sans en articuler les mécanismes causaux unificateurs, cet article propose un cadre intégrateur original et le soumet
a une analyse comparative de quatre cas d’entreprise. A partir d’une revue narrative de la littérature et d’une étude
comparative de quatre cas sélectionnés selon des criteres de représentativité sectorielle et de disponibilité
d’informations vérifiables (Toyota, Inditex, Amazon et Sears Holdings), I’article définit I’intégration stratégique
comme le degré d’alignement conceptuel, de connexion informatique et de coordination organisationnelle entre
ces trois systemes de direction. Les résultats indiquent que cette intégration génére des avantages observables
(réduction de la latence informationnelle, amélioration de 1’allocation des ressources, accélération des cycles de
rétroaction) et que son absence est associée a des dysfonctionnements structurels significatifs, comme I’illustre le
cas Sears. Il convient de souligner que ces associations sont plausibles et empiriqguement convergentes, mais ne
constituent pas des relations causales définitives au sens économétrique. L’article souligne également les limites
de la transférabilité de ces modeles a des organisations de taille réduite et propose des pistes pour des recherches
futures, notamment des études longitudinales a partir de données primaires et des comparaisons multi-sectorielles.

Mots-clés : intégration stratégique ; planification ; contréle de gestion ; performance organisationnelle ;
avantage compétitif ; étude de cas

Classification JEL : M10, M19, L21

Type du papier : Recherche théorique et qualitative

Abstract :

This article examines the extent to which the coherent integration of strategy, planning and control contributes to
improving organizational performance. Starting from a theoretical gap identified in the strategic alignment
literature, which typically treats these three management systems in isolation without articulating their unifying
causal mechanisms, this article proposes an original integrative framework and subjects it to a comparative analysis
of four corporate cases. Drawing on a narrative literature review and a comparative study of four cases selected on
the basis of sectoral representativeness and availability of verifiable information (Toyota, Inditex, Amazon and
Sears Holdings), the article defines strategic integration as the degree of conceptual alignment, information-
technology connectivity, and organizational coordination among these three management systems. Results indicate
that this integration generates observable benefits (reduced informational latency, improved resource allocation,
accelerated feedback cycles) and that its absence is associated with significant structural dysfunctions, as illustrated
by the Sears case. It should be noted that these associations are plausible and empirically convergent, but do not
constitute definitive causal relationships in the econometric sense. The article also highlights the limits of the
transferability of these models to smaller organizations and proposes avenues for future research, including
longitudinal studies drawing on primary data and multi-sector comparisons.

Keywords: strategic integration; planning; management control; organizational performance; competitive
advantage; case study

JEL Classification: M10, M19, L21
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1. Introduction

Dans le paradigme contemporain de la gestion des organisations, la capacité d’une entreprise a
atteindre ses objectifs de maniéere durable ne dépend pas uniquement de la qualité de ses
ressources, mais de la cohérence avec laquelle celles-ci sont mobilisées a travers ses systémes
de management. La stratégie définit I’orientation générale, la planification la traduit en actions
concrétes et le contrdle en vérifie 1’exécution tout en alimentant le systéme en retour. Lorsque
ces trois eéléments fonctionnent de maniére désintégrée, des dysfonctionnements structurels
émergent et érodent I’efficience et la compétitivité. Lorsqu’ils sont gérés de fagon intégrée, ils
produisent des synergies qui démultiplient la performance organisationnelle.

Des travaux académiques et pratiques convergents montrent que les organisations a haute
performance internationale ont construit une partie de leur avantage compétitif sur I’alignement
profond entre leurs processus de stratégie, de planification et de contrdle (Kaplan et Norton,
1996 ; Simons, 1995 ; Mintzberg, 1994). La littérature existante traite néanmoins ces systémes
de maniere largement cloisonnée : les travaux sur le contrdle de gestion n’articulent pas toujours
explicitement leur relation a la planification stratégique, et les recherches sur 1’alignement
stratégique restent souvent générales dans I’identification des mécanismes causaux
unificateurs. Ce vide théorique justifie le présent article.

La contribution de cet article par rapport a la littérature existante repose sur trois apports.
Premiérement, il propose un cadre intégrateur qui articule explicitement les trois niveaux
(stratégie, planification et controle) sous des critéres d’analyse communs, en les distinguant
d’autres construits voisins tels que les capacités dynamiques, le leadership ou la culture
organisationnelle. Deuxiémement, il introduit un cas d’intégration manquée (Sears Holdings)
faisant contraste avec les modeles réussis, évitant ainsi le biais de confirmation inhérent a la
sélection exclusive de cas performants. Troisiemement, il identifie les mécanismes causaux
plausibles qui médiatisent la relation entre intégration et performance, a partir de signaux
empiriques verifiables.

L’objectif principal de cette recherche est d’explorer et d’argumenter, a travers une étude
comparative de cas, la mani¢re dont I’intégration cohérente de la stratégie, de la planification
et du contrble contribue a améliorer la performance organisationnelle, en identifiant les
mécanismes causaux qui médiatisent cette relation et les conditions sous lesquelles elle peut
s’avérer insuffisante. A cet effet, quatre objectifs spécifiques sont poursuivis. Le premier
consiste a examiner et synthétiser les fondements théoriques qui soutiennent le principe
d’intégration entre stratégie, planification et contrdle, en précisant leur apport original par
rapport a des concepts voisins. Le deuxieme vise a identifier les bénéfices observables
engendrés par I’intégration effective de ces trois composantes, en opérationnalisant chaque
dimension au moyen d’indicateurs empiriques vérifiables. Le troisieme objectif est d’examiner
les risques et dysfonctionnements structurels liés a 1’absence ou a la fragmentation de cette
intégration, en incluant un cas ou le processus s’est révélé défaillant. Le quatriéme objectif,
enfin, est de comparer trois entreprises de référence selon des criteres homogenes et explicites,
afin de formuler des implications pratiques mesurées a I’intention des managers, en
reconnaissant les limites de la portée de I’étude.

L’article est structuré en cinq parties. Apres cette introduction, la deuxieme section expose le
cadre théorique, en définissant les construits de stratégie, planification et contrble, et en
proposant une définition opérationnelle de I’intégration stratégique. La troisieme section
détaille la méthodologie de recherche, en justifiant le choix du design exploratoire-descriptif et
la logique de sélection des cas. La quatrieme section présente et discute les résultats de 1’analyse
comparative. L’article se cloture par une conclusion synthétisant les principaux apports, les
limites de I’étude et les pistes de recherche future.
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2. Cadre théorique

L’¢étude de la gestion des entreprises a considérablement évolué depuis le début du XX sicle,
mais l’intégration entre stratégie, planification et controle demeure 1’axe garantissant la
cohérence entre les objectifs de I’organisation et leur mise en ceuvre quotidienne. Cette section
délimite conceptuellement les trois éléments et justifie leur traitement en tant que systéeme
intégré, en le distinguant d’autres perspectives théoriques proches.

2.1. Stratégie d’entreprise

La stratégie constitue le point de départ de toute gestion organisationnelle. Chandler (1962) la
définit comme la détermination des objectifs fondamentaux a long terme d’une entreprise,
assortie de 1’adoption des plans d’action et de I’affectation des ressources nécessaires pour les
atteindre. Porter (1980) y a ajouté la dimension concurrentielle, soulignant qu’une stratégie
efficace doit permettre le positionnement par domination par les codts, différenciation ou
concentration.

Mintzberg (1994) considére que la stratégie n’est pas figée : elle se révise et s’ajuste au fil des
résultats obtenus et des évolutions de I’environnement. Cette vision dynamique est
fondamentale pour comprendre 1’intégration : la stratégie se nourrit en permanence de
I’information générée par le contrdle et se matérialise a travers la planification. La distinction
par rapport au concept de « capacites dynamiques » (Teece et al., 1997) est pertinente : alors
que ces derniéres renvoient a la capacité de reconfigurer des ressources dans des
environnements turbulents, 1’intégration stratégique désigne spécifiquement 1’alignement des
systéemes de management, lequel peut coexister ou non avec lesdites capacités.

2.2. Planification d’entreprise

La planification d’entreprise est le processus par lequel une organisation fixe ses objectifs et
décide des actions nécessaires pour les atteindre. Fayol (1916) la considérait comme la premiére
et la plus fondamentale des fonctions de direction. Drucker (1954) 1’a conceptualisée comme
un processus d’apprentissage continu, appelé a s’adapter en fonction des évolutions de
I’environnement.

On distingue trois types fondamentaux : la planification stratégique (long terme), tactique
(moyen terme, traduisant les objectifs stratégiques en cibles départementales) et opérationnelle
(court terme, centrée sur 1’exécution quotidienne). La coordination efficace entre ces trois
niveaux est une condition nécessaire d’une gestion cohérente. Toutefois, 1’intégration dont il
est question ici n’équivaut pas a une planification exhaustive ou rigide : des cas comme celui
de General Electric sous Jack Welch montrent qu’une planification trop formalisée peut inhiber
I’adaptabilité (Collis et Rukstad, 2008).

2.3. Controle d’entreprise

Le contréle d’entreprise désigne I’ensemble des pratiques permettant de mesurer la
performance d’une organisation et d’effectuer les ajustements nécessaires pour garantir
I’atteinte de ses objectifs. Kaplan et Norton (1992) ont développé le Balanced Scorecard comme
outil intégrant des indicateurs financiers et non financiers, permettant d’évaluer la performance
dans une perspective alignée sur la stratégie.

Simons (1995), dans son modele des Levers of Control, distingue les systemes de contréle
diagnostique (orientés vers la détection des écarts) et les systemes de contréle interactif, congus
pour stimuler ’apprentissage collectif et 1’innovation. Cette distinction est centrale pour cet
article : une intégration stratégique effective requiert les deux types de contrdle, agissant de
maniere complémentaire. Un systéme exclusivement diagnostique peut engendrer de la
conformité sans apprentissage ; un systeme exclusivement interactif peut produire de la
créativité sans discipline.
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2.4. Définition opérationnelle de I’intégration stratégique

Aux fins de cet article, on entend par intégration stratégique le degré selon lequel les systemes
de stratégie, de planification et de controle d’une organisation sont alignés conceptuellement,
connectés sur le plan informatique et coordonnés sur le plan organisationnel, de sorte que
I’information circule en temps utile entre eux et alimente la prise de décision a tous les niveaux
hiérarchiques. Cette définition permet de la distinguer d’autres construits proches : elle n’est
pas équivalente a la digitalisation (qui peut exister sans intégration stratégique), ni a la culture
organisationnelle (qui peut favoriser ou entraver I’intégration sans la garantir), ni au leadership
(qui conditionne sa mise en ceuvre sans la définir).

Le mécanisme causal postulé est le suivant : 1’intégration réduit la latence informationnelle
entre I’exécution et la direction, diminue I’incertitude dans 1’allocation des ressources et génere
des cycles de rétroaction plus courts, ce qui accroit la capacité de réaction face aux écarts et aux
opportunités de I’environnement. Ce mécanisme s’inscrit dans une logique hybride croisant les
apports de la théorie du traitement de I’information (information-processing theory) et de la
théorie de la contingence, sans prétendre a une validation empirique définitive dans le cadre de
cet article exploratoire.

3. Méthodologie de recherche

Cet article adopte un design de recherche exploratoire-descriptif fondé sur une revue narrative
de la littérature académique et une étude comparative de cas multiples. Une méthodologie
qualitative a été retenue délibérément, dans la mesure ou 1’objet d’étude (les processus
d’intégration organisationnelle) implique des dimensions contextuelles et des mécanismes
causaux que les données quantitatives agrégées saisissent de maniere incomplete. L’objectif
n’est pas de « démontrer » ni de « valider » statistiquement une hypothéese, mais d’explorer et
d’argumenter la plausibilit¢ du cadre théorique proposé a partir de données empiriques
illustratives et étayées.

3.1. Sélection et analyse des cas

Quatre cas d’entreprises ont été analysés : Toyota, Inditex et Amazon comme exemples
d’intégration stratégique effective, et Sears Holdings comme cas d’intégration échouée ou
insuffisante. L’inclusion de ce dernier vise a éviter le biais de confirmation inhérent a la
sélection exclusive de cas réussis. Les criteres de sélection des trois cas de succes sont :
représentativité sectorielle (automobile, mode et commerce électronique), disponibilité
d’informations publiques vérifiables et documentation académique sur leurs systéemes de
gestion. Le cas Sears a été retenu parce qu’il s’agit d’une entreprise dotée de ressources
comparables a celles de ses concurrents (Kmart, Walmart), mais présentant une fragmentation
documentée de ses systémes stratégiques, ce qui permet une comparaison théoriqguement
pertinente.

Il convient de reconnaitre, conformément a la rigueur scientifique attendue, que ces quatre cas
présentent un biais de notoriété : il s’agit d’entreprises hyper-documentées et atypiques par leur
taille, leur visibilité et leur intensité technologique. Ce biais de sélection limite la
généralisabilité des résultats et sera rappelé dans les limites de I’étude.

Chaque cas a été analysé selon quatre criteres homogenes : (1) comment s’opérationnalise
I’intégration dans le contexte sectoriel concerné ; (2) quels mécanismes spécifiques relient les
niveaux stratégique, tactique et opérationnel ; (3) quels indicateurs ou résultats observables
peuvent raisonnablement étre associés a cette intégration ; et (4) quels facteurs contextuels en
conditionnent ou en limitent la reproductibilité. Les sources utilisées sont des documents
institutionnels et des données secondaires publiques : rapports annuels d’entreprises (période
2019-2024), rapports de durabilité et bases de données financieres publiques (Orbis,
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Compustat). Les sources secondaires incluent des études académiques, des analyses sectorielles
et des monographies spécialisées. La période d’observation est délimitée a 2019-2024 pour la
comparaison principale, afin d’assurer I’homogénéité temporelle des données mobilisables.

3.2. Validité et limites analytiques

La crédibilité de 1’analyse repose sur une triangulation documentaire (rapports d’entreprise,
¢tudes académiques, bases de données financiéres) et sur la transparence des critéres d’analyse.
L’utilisation exclusive de données secondaires publiques implique des limites d’acces : les
mécanismes internes de management ne sont pas toujours directement observables et doivent
étre inférés a partir d’indicateurs indirects. La robustesse interprétative reste donc partielle, et
les inférences causales proposées dans cet article sont de nature exploratoire. L’absence
d’enquéte de terrain, de guide d’entretien et d’analyse logicielle (telle qu’une analyse
thématique ou bardin) constitue une limite méthodologique reconnue, que des recherches
futures pourront lever par des études longitudinales a données primaires.

4. Résultats et discussion

4.1. Bénéfices observables de I’intégration effective

L’analyse des trois cas permet d’identifier six dimensions dans lesquelles 1’intégration produit
des bénéfices organisationnels consistants. Pour chaque dimension, un signal empirique est
proposé afin de la distinguer d’autres capacités organisationnelles. Il convient de préciser
d’emblée que les indicateurs chiffrés mentionnés ci-dessous sont extraits de sources
institutionnelles publiques et de bases de données sectorielles ; leur comparabilité
intersectorielle reste limitée et leur interprétation doit rester prudente.

L’alignement vertical et horizontal des objectifs réduit la duplication des efforts et les conflits
interdivisions. Le signal empirique observable est la diminution des itérations correctives dans
les cycles de planification et la cohérence entre les KPI de différents niveaux hiérarchiques.
L’efficience dans I’allocation des ressources se manifeste lorsque la planification découle
directement des objectifs stratégiques et que le contrdle alimente le systeme en temps utile. Le
signal observable est la réduction des écarts budgétaires non anticipés. Porter (1980) souligne
qu’une entreprise compétitive est celle qui utilise ses ressources de manicre efficiente,
renforcant ainsi son avantage.

L’amélioration de la prise de décision s’opérationnalise a travers la disponibilité¢ d’indicateurs
stratégiques intégrés (KPI). Kaplan et Norton (1996) montrent que ces indicateurs permettent a
la direction de décider sur base factuelle. Le signal empirique est la réduction du délai entre la
détection d’un écart et I’intervention managgériale.

Le renforcement de la capacité d’adaptation se traduit dans la vitesse a laquelle 1’organisation
ajuste ses plans face aux évolutions de I’environnement. Mintzberg (1994) souligne qu’une
stratégie efficace doit s’adapter en permanence. L’intégration facilite cet ajustement en
raccourcissant les cycles de rétroaction entre exécution et decision.

La promotion de I’innovation et de I’apprentissage organisationnel se produit lorsque les
systemes de controle interactif (Simons, 1995) stimulent le dialogue sur la stratégie et la
proposition d’améliorations depuis tous les niveaux. Le signal empirique est le taux de
suggestions mises en ceuvre émanant des niveaux opérationnels.

L’accroissement de la durabilité et de la valeur a long terme se manifeste dans I’équilibre entre
indicateurs financiers et non financiers (Kaplan et Norton, 2004). Le signal empirique est la
cohérence entre les objectifs du tableau de bord prospectif et les engagements stratégiques
déclarés.
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4.2. Risques de I’absence d’intégration

L’absence d’intégration engendre des conséquences documentées : silos de données produisant
une communication lente et inexacte ; prise de décision fragmentée ; faible productivite et colts
opeérationnels élevés ; démotivation du personnel due a la déconnexion entre le travail
individuel et les objectifs stratégiques ; déscoordination interdivisionnelle. Ces
dysfonctionnements ne sont pas propres a un secteur particulier, mais leur intensité varie selon
la taille de I’organisation, le degré de diversification et la volatilit¢ de I’environnement
concurrentiel.

4.3. Toyota Motor Corporation : intégration systémique par le Lean

Toyota Motor Corporation représente I’exemple le plus étudié d’intégration systémique. Son
Toyota Production System associe planification, contrdle et amélioration continue sous la
philosophie du Lean Manufacturing (Liker, 2004). Il convient de distinguer, dans I’analyse de
ce cas, ce qui releve du systéme productif lean lui-méme, de la culture kaizen et des mécanismes
formels de contrdle, afin d’éviter une assimilation trop large de I’ensemble du modele Toyota
a I'intégration stratégique telle que définie dans cet article. L’intégration s’opérationnalise a
travers le systeme Just-in-Time (qui connecte la planification de la production a la demande
réelle en temps quasi réel) et des mécanismes de contréle visuel (tableaux Kanban, cycles
PDCA) garantissant la visibilité de la performance a tous les niveaux. Un indicateur observable
est le taux de défauts par véhicule produit (Toyota : 0,6 selon J.D. Power 2023, contre une
moyenne sectorielle de 1,3), qui refléte ’efficacité du cycle contréle-rétroaction-correction.
Des entreprises du secteur ayant realisé des investissements technologiques comparables
affichent des ratios moins favorables, ce qui suggére que le facteur différenciateur réside dans
la cohérence du systeme de management, bien que cette interprétation reste exploratoire.

4.4, Inditex : intégration par la donnée dans le fast fashion

Inditex constitue une référence en matiere d’intégration stratégique dans 1’industrie de la mode.
Son modgele fast fashion s’exécute au travers d’un systéme logistique qui coordonne conception,
production, distribution et vente sous une planification hebdomadaire actualisée avec des
données de ventes par magasin. Le mécanisme d’intégration central est le systeme
d’information propriétaire reliant les ventes en point de vente aux décisions de
réapprovisionnement et de nouveau design, avec un cycle qui se mesure en jours. Un indicateur
observable est la rotation des stocks : Inditex maintient une rotation supérieure a 4 fois par an,
contre une moyenne sectorielle de 2,3 (données Orbis, 2023). Pour renforcer la profondeur
comparative, il convient de noter que H&M et Uniglo, concurrents dotés de cultures
organisationnelles également solides, présentent des cycles de réponse plus longs, ce qui
suggere que le niveau d’intégration informatique constitue un facteur explicatif différenciateur,
sans étre nécessairement le seul.

4.5. Amazon : intégration avancee par la technologie

Amazon représente le degré le plus avancé d’intégration par la technologie. L’ entreprise utilise
I’information générée par des millions de transactions quotidiennes pour planifier, exécuter et
contrler ses opérations de maniere automatisée. Des systemes prédictifs fondés sur
I’intelligence artificielle ajustent en temps réel 1’offre, les prix et la logistique. Le mécanisme
d’intégration central est la plateforme de données unifiée qui connecte les systémes de prévision
de la demande, de gestion des stocks, de logistique et de service client au sein d’une architecture
orientée événements. Un indicateur observable est I’indice de disponibilité du produit (suppl.
99,5 % selon les rapports corporatifs 2023), qui reflete la précision du cycle planification-
contrble dans des conditions de forte variabilité. 1l importe cependant de discuter les
explications alternatives : la performance d’Amazon tient aussi aux économies d’échelle, a la

732
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

ISSN: 2658-8455
Volume 7, Issue 04 (2026), pp. 726-735.
© Authors: CC BY-NC-ND

puissance d’investissement et au modele de plateforme, facteurs qui interagissent avec
I’intégration stratégique sans s’y réduire. L’intégration d’Amazon n’est pas directement
reproductible, du fait de sa dépendance a des investissements en infrastructure technologique
d’une échelle que la plupart des organisations ne peuvent soutenir.

4.6. Sears Holdings : cas d’intégration défaillante

L’inclusion d’un cas d’échec est nécessaire pour éviter le biais de confirmation qui résulterait
de I’analyse exclusive d’entreprises performantes. Sears Holdings, dans sa période 2005-2018,
offre un contre-exemple théoriquement pertinent : il s’agissait d’une entreprise dotée de
ressources considérables, d’une marque reconnue et d’une infrastructure étendue, mais avec
une fragmentation documentée de ses systemes de management.

Apres la fusion de Sears et de Kmart en 2005, la direction a opté pour une structure d’« unités
commerciales autonomes » fonctionnant avec des systémes de planification et de contréle
indépendants et peu interconnectés (Lampert, 2013 ; Reeves et al., 2015). La stratégie déclarée
(le repositionnement vers le client connecté) n’a jamais été traduite en plans opérationnels
cohérents ni en mécanismes de controle mesurant réellement 1’avancement vers cet objectif.
Les indicateurs utilisés par les différentes unités étaient hétérogenes et incompatibles, ce qui a
rendu impossible une vision consolidée de la performance globale. Au-dela de la simple
fragmentation, les choix de gouvernance (structure autonomiste) et les arbitrages financiers
(priorité donnée au rendement actionnarial sur I’investissement opérationnel) ont concrétement
désarticulé la chaine stratégie-planification-contrdle.

Le résultat a été une perte cumulée superieure a 11 milliards de dollars entre 2011 et 2018 et la
déclaration de faillite en octobre 2018 (SEC, 2018). Ce cas illustre que la disponibilité de
ressources ne compense pas I’absence d’intégration. La comparaison avec Walmart et Target
suggere que I’intégration stratégique peut agir comme variable médiatrice entre les ressources
organisationnelles et les résultats, bien que cette hypothese nécessite une validation statistique
dans des recherches ultérieures.

5. Conclusion

Les résultats de cette étude exploratoire suggerent que I’intégration de la stratégie, de la
planification et du contréle peut constituer une source d’avantage compétitif durable dans les
organisations a haute performance, méme si les éléments de preuve présentés ne permettent pas
d’établir des relations causales définitives ni de généraliser les conclusions au-dela des cas
analysés. L’analyse comparative apporte des convergences empiriques plausibles avec le cadre
théorique proposé : chez Toyota, Inditex et Amazon, 1’intégration s’opérationnalise a travers
des mécanismes spécifiques et Vvérifiables qui relient les trois niveaux de management et
génerent des cycles de rétroaction courts. Chez Sears, la fragmentation de ces mémes systemes
coincide temporellement avec une dégradation sévére de la performance, méme si la causalité
ne peut étre établie de maniére conclusive a partir de cette analyse.

Du point de vue des contributions théoriques, cet article apporte trois éléments distincts a la
littérature. Premierement, il propose une définition opérationnelle de 1’intégration stratégique
qui la distingue explicitement de construits voisins (digitalisation, culture, leadership).
Deuxiemement, il intégre un cas d’échec dans une analyse comparative jusque-la dominée par
les cas de succes, renforcant ainsi la cohérence logique du raisonnement. Troisiemement, il
articule un mécanisme causal plausible (réduction de la latence informationnelle, optimisation
des cycles de rétroaction) ancré dans les théories du traitement de 1’information et de la
contingence.

Plusieurs limites significatives doivent étre soulignées. Premiérement, les quatre cas
correspondent a des entreprises exceptionnellement grandes, ce qui restreint la transférabilité
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directe de leurs modeéles a des organisations de taille médiane ou aux ETI, dont les implications
pratiques pourraient différer sensiblement. Deuxiémement, 1’analyse repose sur des données
publiques secondaires, sans accés aux matériaux internes non publiés. Troisiemement, le
caractere non longitudinal de la démonstration ne permet pas de suivre I’évolution de
I’intégration dans le temps. Quatriémement, le risque d’endogénéité interprétative subsiste : des
organisations performantes peuvent développer des systémes d’intégration grace a leurs
ressources, et non I’inverse.

Les implications pratiques pour les dirigeants, formulées avec la prudence qu’impose la portée
exploratoire de I’étude, se dessinent en quatre directions : investir dans des systémes
d’information reliant les niveaux stratégique, tactique et opérationnel en temps utile ; concevoir
des mécanismes de contrble associant la fonction diagnostique et la fonction interactive ;
encourager la planification participative comme outil d’alignement vertical ; et réviser
périodiquement la cohérence entre les indicateurs de contréle et les objectifs stratégiques
déclarés. Il convient de distinguer ces implications selon la taille des organisations : pour les
grandes entreprises, 1’enjeu est souvent ’architecture systéme ; pour les ETI, la priorité est
davantage la simplification et ’alignement humain ; pour les structures plus modestes, 1I’enjeu
est de ne pas confondre intégration et centralisation excessive.

Les pistes de recherche future découlant de ce travail sont notamment : la mise en ceuvre
d’études longitudinales avec des données primaires permettant de mesurer 1’intégration
stratégique de manicre directe ; I’extension de I’analyse a des organisations de taille moyenne
et a des secteurs autres que la fabrication industrielle et le commerce électronique ; des
comparaisons intra-sectorielles ; I’exploration des facteurs contextuels (culture nationale,
structure de propriété, environnement réglementaire) ; et des approches méthodologiques plus
robustes comme des enquetes multi-informants ou des modeles de médiation et modération.
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