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Résumé

Selon plusieurs enquétes menées par Digital Wallonia ces derniéres années, les entreprises
wallonnes ont encore beaucoup de mal a s’investir pleinement dans leur transformation digitale et
travaillent donc encore de facon assez traditionnelle (Raimond, 2018). Pourtant, la littérature
scientifique appuie sur le fait que les entreprises doivent aujourd’hui franchir le pas vers le digital
afin d’étre compétitives et pouvoir s’adapter aux changements de leur environnement et aux
nouvelles attentes des clients bousculés par la révolution technologique que connait notre société

(Albukhitan, 2020 ; Auberger et al., 2017).

C’est dans ce contexte qu’apparait la question de recherche de ce mémoire qui a pour but de
s’intéresser a la corrélation qui existe entre le degré d’implication des entreprises wallonnes dans
leur transformation digitale et leur compétitivité et de voir si ce qui est écrit dans la littérature

scientifique internationale s’applique également sur le territoire wallon.

Notre question de recherche et la revue de littérature ont donné naissance a 5 hypotheses de
recherche relatives a I’évaluation de I'importance de cette corrélation, mais également aux
principaux moteurs et freins a la mise en place de la transformation digitale des entreprises ou
encore aux aides mises en ceuvre par le gouvernement wallon pour capter au mieux les bénéfices

de la transformation digitale en Wallonie.

Les résultats obtenus dans notre étude empirique nous ont permis de conclure I’existence d’une
corrélation positive modérée entre nos deux variables d’analyse. Nous avons pu ainsi observer que
plus une entreprise est impliquée dans sa transformation digitale et plus celle-ci est compétitive.
Nous avons également pu nous rendre compte qu’en Wallonie, les moteurs principaux de la
transformation digitale sont I’amélioration de la productivité, de la compétitivité et de la qualité de
I’offre. En revanche, les raisons principales qui freinent ces entreprises a investir dans le numérique
sont le colt et la complexité de ce processus ainsi que le manque de temps et de moyens.
Finalement, nous avons pu conclure que les aides apportées par la stratégie Digital Wallonia,
développée par le gouvernement wallon, ne poussent pas encore la majorité des entreprises a

investir dans leur transformation digitale.



Les conclusions de ce mémoire apportent deux implications principales. Au niveau managérial,
nous ne pouvons qu’encourager les entreprises wallonnes a investir dans leur transformation
digitale vu I’importance de la corrélation qui existe entre ce processus et la compétitivité de ces
entreprises. Au niveau théorique, ce mémoire a permis d’enrichir la littérature actuelle qui s’est
encore trop peu intéressée de manicre scientifique a la transformation digitale des entreprises

wallonnes et a I’impact que pourrait avoir ce processus sur la compétitivité de ces entreprises.
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Introduction générale

Depuis plusieurs années maintenant, les notions de digitalisation et de transformation digitale sont
sous le feu des projecteurs. Il s’agit de sujets qui font battre notre actualité¢ au quotidien que ce soit
a la télévision, dans les livres, dans les recherches scientifiques ou encore dans le cadre de
formations. Depuis D’arrivée de I’informatique et d’internet, de nombreux changements et
innovations ont modifi¢ les fagons de fonctionner de notre société que ce soit dans la sphere privée
ou professionnelle. Parmi les derniéres grosses innovations, nous pouvons, par exemple, noter les
imprimantes 3D, la 5G, D'intelligence artificielle, I’internet des objets ou encore le cloud
computing. Aucun secteur n’est épargné par cette vague technologique que ce soit la santé, le
monde de I’entreprise, I’éducation, 1’acces a I’information, etc. (Auberger ef al., 2017 ; Ducrey et

Vivier, 2017 ; Schwab, 2017).

De plus, le développement de ces technologies continue d’accélérer exponentiellement depuis
plusieurs années et apporte de nombreuses opportunités en termes d’amélioration de processus et
d’offre pour les entreprises qui sont capables de les intégrer au sein de leur chaine de valeur
(Auberger et al., 2017 ; Schwab,2017). Toutes ces évolutions ont ainsi rendu I’environnement des
entreprises de plus en plus innovant, dynamique et compétitif. Pour pouvoir faire face a ce nouvel
environnement, les entreprises doivent donc se munir des meilleurs outils technologiques, mais
¢galement des meilleures compétences et pratiques davantage tournées vers le numérique afin de
procéder a la transformation digitale de toute leur chaine de valeur (Ducrey et Vivier, 2017 ; Rojko,

2017).

Malheureusement, les entreprises wallonnes sont souvent pointées du doigt pour leur retard dans
I’ensemble de leurs activités et processus en matiere de digital (Raimond, 2018). C’est pourquoi
cette étude s’intéresse particulierement a ce territoire qui fonctionne de maniére encore assez
traditionnelle afin de se rendre compte s’il existe une relation positive entre la compétitivité des

entreprises wallonnes et leur degré d’implication dans leur transformation digitale.

Pour réaliser ce mémoire, nous diviserons toute notre étude en trois grandes parties. La premicre

sera dédiée a la réalisation d’une revue de littérature qui aura pour objectif de synthétiser les



recherches scientifiques déja existantes sur la transformation digitale et sa mise en place en

Wallonie, mais aussi sur la compétitivité des entreprises.

La deuxieme partie relative a notre étude empirique se reposera sur 1’état des connaissances pour
¢laborer plusieurs hypotheéses qui permettront de répondre a notre question de recherche. Nous
mettrons ensuite au point un questionnaire a destination des entreprises wallonnes afin de récolter

les données qui permettront de tester les différentes hypothéses de recherche.

Finalement, nous cloturerons ce mémoire en concluant et en discutant les résultats obtenus.
Plusieurs implications théoriques et managériales découlant de nos résultats seront ensuite
présentées avant d’effectuer une prise de recul critique qui permettra de préciser les limites de notre
recherche ainsi que de proposer plusieurs pistes pour de futures recherches qui pourraient étre

menées afin d’approfondir notre étude.



Partie 1 : Revue de littérature

Cette premicre partie vise a construire un état des connaissances sur les sujets de la transformation
digitale et de la compétitivité afin de répondre a la question de recherche de ce mémoire qui
s’intitule : « L’analyse de la corrélation entre 1’état d‘avancement d’une entreprise dans sa

transformation digitale et sa compétitivité : le cas des entreprises wallonnes ».

Le premier chapitre de cette revue de littérature est dédi¢ a la contextualisation de la transformation
digitale ainsi qu’a I’explication des différents chantiers qu’il est nécessaire de mettre en ceuvre dans
une entreprise pour faire de ce processus un projet abouti et réussi. Le chapitre suivant, quant a lui,
s’intéresse a la situation numérique actuelle de la Wallonie et aux moyens qui sont déployés par le
gouvernement pour que cette région devienne digitale et innovante. Finalement, un dernier chapitre
présente la notion de compétitivité ainsi que différents indicateurs qui peuvent étre utilisés pour

tenter de la mesurer.

Chapitre 1 : La transformation digitale
1.1. Contexte général

Pour comprendre parfaitement la problématique de la transformation digitale, il est tout d’abord
important d’aborder différentes notions essentielles que nous exploiterons au cours de ce mémoire.
Nous commencerons par définir et différencier les concepts de « transformation digitale » et de
« digitalisation ». Une fois ces différences fondamentales expliquées, nous nous pencherons sur les
paradigmes de « société de 1’information » et de « société de la connaissance » qui reflétent le
monde numérique dans lequel nous évoluons aujourd’hui. Nous finirons cette contextualisation en
développant le concept « d’industrie 4.0 » devenue motrice des nombreux progres technologiques

qui ne cessent de se développer.
1.1.1. La digitalisation et la transformation digitale : définitions
L’utilisation des données et des technologies digitales en entreprise est de plus en plus étudiée par

les chercheurs et a souvent été catégorisée dans des rubriques portant le nom de « digitalisation »

ou de « transformation digitale ». Méme si ces deux notions sont trés proches en termes de sens,



elles présentent des différences fondamentales. C’est pour cela qu’il est important dans un premier

temps de définir et de distinguer ces concepts (Ritter et Pedersen, 2020).

La digitalisation, également appelée « numérisation », est I’action ou le processus de conversion
de données analogiques sous forme numérique (Brennen et Kreiss, 2016 ; Gobble, 2018 ;
Rachinger et al., 2019). Les technologies de 1’information utilisent des chiffres binaires, c’est-a-
dire pouvant prendre la valeur 0 ou 1. Lorsque les données (encore sous la forme analogique) sont
transformées et représentées par ces chiffres binaires, celles-ci sont numérisées. Cette
transformation permet ainsi aux dispositifs informatiques de collecter, de stocker, de traiter,
d’analyser et de transmettre ces données devenues numériques (Brennen et Kreiss, 2016 ; Ritter
et Pedersen, 2020). I1 est donc important de noter que dans la notion de digitalisation, ce sont les
données qui sont numérisées et non les processus d’entreprise (Gobble, 2018).

La transformation digitale, aussi appelée « transformation numérique », est « la transformation
profonde et accélérée des activités, des processus, des compétences et des modeles d’entreprise
afin de tirer pleinement parti des changements et des opportunités apportées par les technologies
numeériques » (Demirkan et al., 2016, p.14). La transformation digitale se fait ainsi dans les
fonctions vitales d’une organisation (marketing, finance, production, recherche et développement,
service client, etc.) et dans son offre. Elle a pour but de pérenniser I’activité d’une entreprise tout
en gérant le « choc du digital » et de lui fournir un avantage concurrentiel afin d’améliorer ses
performances et d’accélérer sa croissance. Cette notion plus large fait donc référence a la
transformation stratégique de I’entreprise axée sur le client, ce qui nécessite un changement
organisationnel transversal ainsi que la mise en place et I'utilisation de technologies numériques

(Auberger et al., 2017 ; Rachinger et al., 2019 ; Ritter et Pedersen, 2020).

1.1.2. La société de I’information et de la connaissance

Le sociologue Daniel Bell crée dans les années 70 le paradigme de la «société de
P’information ». On note a ces dates le passage de la société industrielle a la société post-
industrielle caractérisée par 1’explosion des flux d’informations et le développement des
technologies de I’information et de la communication (TIC) (Bell, 1973 ; Duff, 2015). Celles-ci
sont définies sur le site officiel de 'UNESCO comme étant « [’ensemble des outils et des
ressources technologiques permettant de transmettre, enregistrer, créer, traiter, partager ou

échanger des informations » (UNESCO, sd). Ces technologies ont ainsi permis de créer, partager



et de diffuser d’importantes quantités d’informations, de plus en plus rapidement et & un coft
raisonnable (Bell, 1973 ; Duff, 2015 ; Tchouassi, 2017 ; Zhao et al., 2021). L’information n’est
donc plus autant considérée comme une ressource rare comme cela 1’était autrefois (Tchouassi,

2017 ; Ughetto, 2013).

A ce stade, il est important de mentionner que la notion de « donnée » est différente de celle
« d’information ». Il en est de méme pour les notions de « connaissance » et de « savoir ». Ces

distinctions sont explicitées plus précisément dans 1’annexe 1.

Notre société traverse maintenant un deuxieme paradigme plus récent qui est celui de la « société
de la connaissance », également appelée « société¢ du savoir ». Celle-ci a comme activité
principale I’exploitation d’informations afin de produire, partager et utiliser des connaissances
humaines au sein de notre société. Il s’agit d’une forme d’activité économique et sociale ou la
maitrise des connaissances est devenue le cceur des activités de chacun et guide les processus et
les pratiques de la société (Alix, 2011 ; Zhao et al., 2021).

La société de la connaissance s’est développée grace a 1’évolution des nouvelles technologies
numériques de D’information et de la communication, des compétences numériques et de
I’apparition du « web 2.0 » améliorant considérablement les échanges d’informations et de
connaissances entre les individus (Alix, 2011 ; Zhao et al., 2021). Le « web 2.0 » est ainsi devenu
une réelle révolution numérique dont les principes reposent sur un groupe de technologies web
collaboratives et participatives pour lesquelles la capacité de traitement des ordinateurs et le débit
de connexion permettent de gérer facilement et rapidement des flux d’informations, de
connaissances et de produits digitaux sur des bases partagées, accessibles a tous et a un cott réduit
(Ducrey et Vivier, 2017 ; Fagerberg et al., 2012 ; Torres Kompen ef al., 2019). Les entreprises
doivent aujourd’hui profiter des nouvelles opportunités offertes par la transformation de notre
société pour encourager les collaborateurs a davantage de collaboration, de créativité¢ et
d’innovation devenues des moteurs essentiels de 1’activité économique (Singh et al., 2020 ; Zhao

etal., 2021).



1.1.3. L’industrie 4.0 et I’entreprise 4.0

Afin de contextualiser au mieux la problématique de la transformation digitale, il est important de

développer le concept « d’industrie 4.0 », é¢galement appelé quatriéme révolution industrielle.

L’histoire de notre monde a ét¢ marquée par quatre grosses révolutions industrielles. Pour chacune
d’entre elles, des innovations technologiques et des idéologies ont profondément changé les
structures économiques et sociales de notre société (Schwab, 2017). La premiére révolution
industrielle a commencé vers 1760 notamment grace a la création des chemins de fer et de la
machine a vapeur, permettant de mécaniser les processus de production. La deuxiéme révolution,
démarrant dés la fin du 19°™ siécle jusqu’au début du 20°™ si¢cle, permet 1’ industrialisation et la
production de masse grace a 1’¢lectricité. La troisiéme révolution, également appelée révolution
informatique ou numérique, a quant a elle débuté des les années 1960 avec le développement de
I’informatique et de 1’¢lectronique permettant I’automatisation de la production (Prisecaru, 2017 ;

Rojko, 2017 ; Schwab, 2017).

Nous sommes aujourd’hui dans la quatriéme révolution industrielle. L industrie 4.0 est un concept
qui provient d’Allemagne et qui a été utilisé pour la premiére fois lors de la Foire de Hanovre en
2011 afin d’expliquer comment les transformations profondes en termes de numérique de notre
société vont chambouler toutes les filieres de 1’économie mondiale (Auberger et al, 2017 ;
Schwab, 2017 ; Rojko, 2017). En effet, nous sommes dans une révolution qui transforme les fagons
de vivre, de consommer, de communiquer, de s’ informer, d’échanger, de se divertir ainsi que les
business models des entreprises remettant en cause les processus de production, distribution et de
livraison traditionnels (Schwab,2017). L industrie 4.0 permet ainsi de passer de la production de
produits standardisés de masse a une production plus flexible génératrice de produits individualisés
et personnalisés (Prisecaru, 2017 ; Rojko, 2017). Aujourd’hui, la production industrielle est dictée
par la compétition mondiale, mais également par la nécessité d’adapter rapidement son activité aux
demandes du marché qui ne cessent d’évoluer et qui sont guidées par toutes les nouvelles
technologies. Pour pouvoir répondre a cela, les entreprises doivent donc se munir des meilleurs

outils technologiques dans tout leur processus de production (Rojko, 2017).

La quatrieme révolution industrielle est basée sur les systemes cyber-physiques (Prisecaru, 2017).

Il s’agit de « systemes physiques intégrés a des composants TIC (technologies de [’information et



de la communication). Ce sont des systemes autonomes qui peuvent prendre leurs propres
décisions sur base d’algorithmes d’intelligence artificielle, de données capturées en temps réel, de
résultats d’analyse et de comportements passés a succes qui sont enregistrés » (Rojko, 2017, p.81).
Ce sont donc des systémes intégrés avec un contrdle décentralisé et une connectivité avancée
permettant de collecter et d’échanger des informations en temps réel afin d’identifier, localiser,
suivre, controler et optimiser le processus de production ainsi que I’ensemble de la chaine de valeur

(Rojko, 2017).

Il s’agit d’une révolution marquée par une série d’innovations et de technologies de rupture telles
que I’arrivée de I'intelligence artificielle (machine learning), I'universalité d’internet et I’internet
des objets, la robotique, les véhicules autonomes, les imprimantes 3D, les nanotechnologies, le
cloud computing, 1’analyse du Big Data, etc. (Auberger et al., 2017 ; Prisecaru, 2017 ; Schwab,
2017). Cette transformation est également le fruit de deux tendances technologiques: la
dématérialisation de nombreuses activités dans une entreprise (ressources humaines, innovation,
processus, etc.) et I’interconnexion entre les technologies, les humains et les machines (Auberger

etal., 2017 ; Fayon et Tartar, 2019).

Méme si de nombreux experts et directeurs d’entreprise considérent encore que cette industrie 4.0
n’est qu'une prolongation a la troisiéme révolution industrielle, trois éléments permettent
d’affirmer qu’il s’agit bien d’une quatrieme révolution bien distincte de la précédente.
Premiérement, en comparaison avec les autres révolutions, celle-ci évolue a une vitesse
exponentielle, car nous vivons dans un monde interconnecté ou chaque nouvelle innovation et
technologie en entraine d’autres, encore plus puissantes. Ensuite, lorsque nous regardons 1I’ampleur
et la profondeur de ces transformations, elles entrainent des changements trés importants
¢économiquement et socialement parlant. Enfin, cette révolution a un impact systémique puisqu’elle
influence entiérement tous les systémes que ce soit dans le monde des affaires, sur le plan individuel

et sociétal en général et cela dans un pays, mais aussi entre les pays (Schwab,2017).

« L’usine intelligente » ou « I’entreprise 4.0 » est un terme découlant de I’industrie 4.0 qui
« désigne les entreprises qui ont réussi leur transformation digitale de bout en bout- si tant est

qu’on puisse parler d’achévement dans un monde digital en mutation et pas encore vraiment

stabilisé » (Auberger et al., 2017, p.25).



1.2. Les chantiers de la transformation digitale

Cette seconde section va principalement s’axer sur le processus de la transformation digitale. Dans
un premier temps, nous nous intéresserons aux différents chantiers de cette transformation. Pour
cela, nous allons majoritairement nous inspirer de la matrice de transformation digitale développée
par les experts du HUB Institute (voir annexe 2). Cette matrice a pour objectif d’aider les
entreprises a profiter pleinement des opportunités offertes par le digital. Cela pourra se faire en
changeant transversalement toute I’organisation au travers de six chantiers : le leadership et la
stratégie numérique, la culture et 1’organisation, la technologie, les données, le marketing et
I’expérience client ainsi que la mesure de la performance (Ducrey et Vivier, 2017). Nous
analyserons ensuite les différentes typologies d’organisations en fonction de leur degré
d’engagement dans le processus de transformation digitale. Finalement, nous conclurons cette
deuxiéme section en synthétisant les différents moteurs et freins a la mise en ceuvre d’un tel projet

transversal.

1.2.1. Premier chantier : leadership et management

Dans le parcours de la transformation digitale, c’est a la direction et au management de faire le
premier pas afin de lancer ce processus d’adaptation. C’est donc a eux de définir une stratégie
digitale claire et efficace mettant le client au centre de celle-ci ( Jankovich et Voskes, 2018 ; Matt

etal.,2015).

Malheureusement, des cette premiere étape, il peut y avoir un handicap de taille. En effet, encore
trop d’entreprises ont a leur téte un top management dont la mentalité n’est toujours pas tournée
vers le digital. Celui-ci souffre ainsi souvent de peur, de paresse ou se sent dépassé face a cette
révolution numérique et continue d’appliquer des mod¢les et stratégies traditionnels devenant de
plus en plus dépassés au vu de I’émergence mondiale de la digitalisation qui rime avec rapidité,

changements et innovations (Albukhitan, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Fayon et Tartar, 2019).

Ainsi, si une entreprise plus traditionnelle souhaite survivre, elle devra tout d’abord s’adapter a son
environnement en développant une stratégie digitale. Celle-ci permettra d’accélérer sa
transformation numérique en réévaluant et en améliorant son offre, ses technologies et ses

processus (Albukhitan, 2020; Fayon et Tartar, 2019 ; Siachou et al., 2021). Pour définir cette



stratégie digitale, il est nécessaire que les entreprises s’informent, développent leur curiosité et
sortent de leur zone de confort pour identifier les nouvelles pratiques et technologies émergentes
ainsi que les besoins naissants et les insatisfactions des consommateurs (Ducrey et Vivier, 2017 ;
Jankovich et Voskes, 2018). Pour ce faire, il existe différentes solutions : aller a la rencontre des
clients, d’experts externes, de start-up innovantes ou encore s’intéresser et se renseigner sur les
techniques de fonctionnement des GAFA ou autres entreprises qui ont réussi leur transition digitale
et qui deviennent de beaux modeles de réussite (Ducrey et Vivier, 2017 ; Matt et al., 2015 ; Siachou
et al., 2021). Le but étant d’accepter et d’anticiper les disruptions liées au digital pour savoir y

répondre et y faire face (Ducrey et Vivier, 2017).

Ensuite, le top management doit planifier une stratégie de transformation digitale en accord avec
la vision a long terme de ’entreprise. La transformation digitale nécessite I’établissement d’un
projet d’entreprise qui reprend des objectifs réalistes et des moyens nécessaires (outils,
collaborateurs, etc.) (Albukhitan, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Fayon et Tartar, 2019). La
méthode des «objectifs SMART » (spécifiques, mesurables, assignables, réalistes et
temporellement définis) peut, par exemple, étre utilisée pour définir les objectifs de cette stratégie
(Steffens et Cadiat, 2015). Cette stratégie de transformation digitale va modifier de manicre
transversale une entreprise. En effet, elle ne consistera pas seulement en la mise en place de
nouvelles technologies et innovations. C’est [’organisation en entier qu’il faut revoir en
réexaminant toute sa chaine de valeur (Albukhitan, 2020; Matt et al., 2015). Cela peut se faire par
exemple en abandonnant certains produits ou initiatives déja en place, en modifiant les habitudes,
en réorganisant les postes de travail, en engageant de nouveaux talents et compétences, etc.
(Benedetto-Meyer et Boboc, 2019 ; Ducrey et Vivier, 2017). La communication interne est
¢galement trés importante a intégrer dans la planification de la stratégie digitale afin d’en expliquer
les raisons, les actions et les changements qui vont s’opérer (Ducrey et Vivier, 2017 ; Matt et al.,

2015).

Puis, il est recommandé de tester cette stratégie a plus petite échelle dans un environnement
controlé au sein de I’entreprise (Matt et al., 2015). Cela peut se faire par exemple grace a la mise
en place de projets tests ou d’expérimentations. L’objectif sera ainsi de rencontrer les échecs
rapidement et corriger la stratégie digitale afin qu’elle soit en concordance avec 1’environnement

et les diverses parties prenantes de 1’organisation (Ducrey et Vivier, 2017 ; Rancic Moogk, 2012).



Une fois la stratégie de transformation digitale validée, le top management doit déployer son plan
de transformation digitale. Il est essentiel que la direction implique, accompagne et soutienne les
collaborateurs tout au long du déploiement de cette stratégie car celle-ci affecte 1’ensemble de
I’entreprise (Ducrey et Vivier, 2017 ; Matt et al., 2015 ; Singh et al., 2020). La collaboration en
amont peut étre appliquée afin d’impliquer activement tout le monde dans la réflexion et les
diverses innovations qui pourraient étre mises en place. Enfin, a ce stade, I’exemplarité des
dirigeants de I’entreprise est essentielle. Il est inutile de proclamer des changements si ceux-ci ne
sont pas réalisés dans leur entiereté ou pire, si les actes des managers sont contraires a leurs
déclarations. Cela pourrait totalement démotiver I’ensemble du personnel mettant a mal cette

stratégie de transformation digitale (Ducrey et Vivier, 2017).

Finalement, il faut pouvoir optimiser cette stratégie digitale. Celle-ci doit en tout temps rester
cohérente avec son environnement et se doit donc d’étre flexible et réactive. Aujourd’hui la
connectivité qu’une organisation peut avoir avec son environnement est cruciale puisqu’elle permet
de faciliter ’accés a DI’information et donc de réagir plus rapidement, de trouver les bons
partenaires, ou encore d’identifier de nouvelles pratiques émergentes pour répondre aux
changements sociétaux (Auberger et al., 2017 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Siachou et al., 2021). Les
premicres initiatives et les projets digitaux doivent ainsi €tre réévalués et renouvelés
continuellement en fonction des contextes économiques, technologiques, culturels et concurrentiels

(Ducrey et Vivier, 2017 ; Matt et al., 2015 ; Singh et al., 2020).

Pour ne pas se perdre dans les différentes étapes de ce premier chantier, affecter une personne au
poste de directeur de la transformation digitale (Chief Digital Officer ou CDO) devient essentiel
(Auberger et al., 2017 ; Ducrey et Vivier, 2017). Cet expert du numérique est un chef de projet
transversal dont le role est de participer activement a la création et au suivi de la stratégie de
transformation digitale notamment en mobilisant I’ensemble des collaborateurs de I’entreprise
autour de sujets et initiatives numériques, en collaborant avec des experts externes, en gérant les
compétences numériques en interne ou encore en veillant sur les évolutions technologiques dans le
but de profiter pleinement des opportunités offertes par le digital (Auberger ef al., 2017 ; Ducrey
et Vivier, 2017 ; Kunisch et al., 2020 ; Singh et al., 2020). Au vu de son importance dans cette
initiative de transformation numérique, il est conseillé de rattacher le CDO au top management.

(Auberger et al., 2017).
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1.2.2. Deuxieme chantier : culture et organisation

Le déploiement d’une transformation digitale ne concerne pas seulement 1’adoption d’une nouvelle
stratégie numérique et de nouvelles technologies au sein d’une organisation. Un autre ¢lément
essentiel est le capital humain (Babinet, 2016.). Une organisation peut &tre définie avant tout
comme étant « un ensemble complexe de personnes, de compétences, d’envies, de motivations plus
ou moins alignées autour de moyens et d'un business model » (Ducrey et Vivier, 2017, p.62). La
transformation digitale d’une entreprise connaitra son succés ou échouera donc avant tout en

fonction des individus travaillant dans celle-ci (Ducrey et Vivier, 2017 ; Fayon et Tartar, 2019).

1.2.2.1.  La culture d’entreprise

La culture d’entreprise est un élément clé dans la démarche de transformation digitale (Martinez-
Caro et al., 2020). Celle-ci est définie comme « ce qui réunit et identifie les membres d’'un groupe
et les distingue d’un autre » (Taskin et Dietrich, 2016, p.182). Il s’agit donc « de créer une vision
partagée et une direction commune et définir les principes selon lesquels vos collaborateurs sont
censés se comporter en interne comme en externe » (Ducrey et Vivier, 2017, p.64). Elle est donc
composée d’un ensemble de croyances, de valeurs, de comportements, de standards, de principes
et d’une mission qui caractérisent une organisation en tant que telle (Ducrey et Vivier, 2017 ;
Isensee et al., 2020 ; Martinez-Caro et al.,, 2020). Dans un contexte digital, ultra concurrentiel,
innovant et en perpétuel changement, cette culture constitue le ciment d’une entreprise lui
permettant d’avancer dans la meilleure direction tout en gardant une cohérence entre les actions
menées par celle-ci avec sa raison d’étre et sa mission (Ducrey et Vivier, 2017 ; Fayon et Tartar,

2019 ; Martinez-Caro et al., 2020).

La culture d’entreprise propre au digital et a I’innovation met le client au cceur de sa stratégie et
possede plusieurs caractéristiques. Elle se doit d’étre claire, partagée par ’ensemble des
collaborateurs, ambitieuse, scalable, innovante, agile et dynamique. Elle repose également sur des
valeurs globales telles que la transparence, le partage de connaissances, la créativité, la
collaboration, la communication, la curiosité, I’apprentissage continu, I’autonomie ou encore la
responsabilisation. Elle favorise I’acceptation de 1’utilisation des nouvelles technologies et de la

stratégie de transformation digitale comme nouvelle source de valeur pour I’entreprise (Ducrey et
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Vivier, 2017 ; Fayon et Tartar, 2019 ; Isensee et al., 2020 ; Jesse, 2018 ; Martinez-Caro et al.,
2020).

1.2.2.2.  Une entreprise plus agile et les méthodes agiles

Face a un environnement en pleine mutation, ce n’est plus la taille d’une entreprise qui compte,
mais sa vitesse d’adaptation. Les organisations se doivent donc d’étre de plus en plus innovantes
et agiles (Barzi, 2011 ; Fayon et Tartar, 2019 ; Jesse, 2018). Ce concept peut étre défini comme
étant « [’aptitude d’une entreprise a répondre avec flexibilité, réactivite et différenciation aux
différentes fluctuations de son environnement et a proposer des services et des produits de qualité

correspondant aux exigences de ses clients » (Barzi, 2011, p. 31).

Une entreprise agile privilégiera des méthodes de cycle court telles que la pratique du « Lean
startup », ayant pour but d’accélérer le lancement d’un produit sur le marché dans un contexte
incertain (Bocken et Snihur, 2020 ; Rancic Moogk, 2012). Pour ce faire, une entreprise développe
un Minimum Viable Product, ¢’est-a-dire un produit avec le minimum de fonctionnalités répondant
uniquement aux besoins de base du client. Une nouvelle version de ce produit améliorée et fondée
sur une validation de marché sera ensuite remise sur celui-ci. Ce processus s’itére ainsi jusqu’a ce
que le produit soit en totale adéquation avec les attentes et les besoins des clients (Auberger et al.,
2017 ; Bocken et Snihur, 2020 ; Rancic Moogk, 2012). Cela permet aux entreprises d’avoir une
connexion plus rapide et plus forte avec le marché durant la période de conception du produit et
d’étre a I’écoute des retours positifs et négatifs des clients. Cette pratique a pour effet d’éviter de
mettre en place des fonctionnalités inutiles, d’amener une offre dépassée ou encore de laisser le
temps a un concurrent de s’imposer (Auberger et al., 2017 ; Barzi, 2011 ; Ducrey et Vivier, 2017 ;
Rancic Moogk, 2012). Avec le Lean Startup, il faut pouvoir prendre des risques et accepter de
petits échecs rapidement pour en tirer profit et améliorer son offre. Echouer n’est pas un obstacle,

mais fait partie du processus pour atteindre le succés (Ducrey et Vivier, 2017).

1.2.2.3.  Larésistance au changement et la communication

Il est trées important d’anticiper la potentielle résistance au changement pouvant survenir lors du
processus de transformation digitale. En effet, un changement brutal est souvent per¢u comme un
risque et peut provoquer de I’anxiété, de la peur, de I’incompréhension et de la résistance de la part

des collaborateurs. Cela peut alors les mener a se positionner a I’encontre du projet de changement
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vers 1’¢re du digital ce qui pourrait détériorer la stratégie en cours (Ducrey et Vivier, 2017 ;
Endrejat et al, 2020). Plusieurs facteurs sont susceptibles de mener a de la résistance au
changement tels que par exemple « la mauvaise compréhension de la raison du changement, la
peur de l’inconnu, le manque de compétences, les habitudes aux anciennes méthodes, le
changement des routines, le manque de communication, une pensée de mode temporaire ou encore

le manque de confiance » (Ducrey et Vivier, 2017, p. 74).

Pour éviter une trop forte résistance au changement, il est important de gérer la communication
entre la direction et les collaborateurs (Endrejat et al., 2020 ; Jesse, 2018). Ainsi, les causes, les
opportunités ainsi que les résultats concrets de ces changements devront étre expliqués de manicre
transparente a toutes les parties prenantes afin de convaincre un maximum d’individus des bienfaits
de la transformation digitale. Pour communiquer en interne et faire de sa transformation digitale
un projet transversal dans lequel chaque travailleur se sent impliqué, rassuré et motivé, la direction
doit avoir recours a différents canaux de communication comme une plateforme de partage
d’informations, un réseau social d’entreprise, un Culture Code, une feuille de route, etc.

(Albukhitan, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Endrejat et al., 2020 ; Matt et al., 2015).

Ce n’est pas tout, la collaboration entre les différents salariés est également un facteur de succes.
La mise en commun des connaissances et des savoirs des individus de différents services permet
d’ouvrir de nouvelles perspectives et d’aboutir a des projets réussis (Fayon et Tartar, 2019 ;
Martinez-Caro et al., 2020 ; Siachou et al., 2021). L’¢laboration d’'un management collaboratif
avec une structure hiérarchique horizontale au sein d’une entreprise favorise notamment le dialogue
entre ces différentes parties. Ce type d’organisation du travail facilite en effet la liberté sincere

d’expression (Fayon et Tartar, 2019 ; Jesse, 2018 ; Singh et al., 2020).
1.2.2.4.  Les compétences numériques
La panoplie de compétences concernées par le digital est devenue tres large. Avec I’évolution des

technologies, de I’environnement, des opportunités, des comportements, des besoins et des attentes

des clients, de nouveaux métiers ne cessent d’émerger (Ducrey et Vivier, 2017 ; Jesse, 2018).

De manicre générale, il est possible de classer ces compétences en cing groupes. Tout d’abord les
compétences techniques qui concernent la programmation et le développement pur de

technologies et de systémes permettant cette transformation digitale. Ensuite, nous retrouvons les
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compétences analytiques principalement spécialisées dans 1’analyse des données provenant des
diverses technologies et des systémes. Puis, il y a les compétences de création visuelle et de
contenus (vidéos, graphisme, gestion des réseaux sociaux, etc.). Nous retrouvons également les
compétences relationnelles qui s’occupent du ciblage et de D’interaction avec les clients
notamment grace aux nouvelles technologies digitales. Enfin, il y a les compétences en
management permettant de coordonner les différentes équipes et parties prenantes autour de ce
projet de transformation digitale (Ducrey et Vivier, 2017 ; Ghasemaghaei ef al., 2018 ; Van Laar
etal., 2017)

Au-dela de ces groupes de compétences, les entreprises doivent davantage engager, former et
fidéliser des ARTISANs digitaux : « Authentic, Relevant, Transparent, Intelligent, Speedy, Artistic,
Non conformist » (Ducrey et Vivier, 2017, p.77). En plus de ces caractéristiques, ces personnes
doivent étre capables d’étre expertes et gérer des connaissances dans un domaine tout en
comprenant d’autres domaines qu’ils soient digitaux ou pas (Barzi, 2011 ; Ducrey et Vivier, 2017).
Une formation continue devient essentielle pour tous les collaborateurs car la liste des compétences
détenues par une entreprise doit suivre le rythme de 1’évolution rapide des technologies pour
pouvoir saisir les opportunités qu’elles offrent (Barzi, 2011 ; Ducrey et Vivier,2017 ; Fayon et

Tartar, 2019 ; Siachou et al., 2021).

Ainsi, les entreprises qui sauront acquérir et entretenir des compétences numériques auront une
meilleure maitrise et utilisation des outils technologiques améliorant considérablement la qualité

de leurs processus de prise de décisions et leurs performances (Ghasemaghaei et al., 2018).

1.2.3. Troisieme chantier : la technologie

Pour survivre, les entreprises doivent aujourd’hui étre capables de profiter des opportunités des
technologies digitales pour innover, mais aussi pour s’adapter a leur environnement (Albukhitan,
2020 ; Guerola-Navaro et al., 2021 ; Quan et al., 2021). Il est donc nécessaire qu’elles suivent
I’évolution des nouvelles technologies de I’'information et de la communication (NTIC),
récemment marquées par I’apparition du cloud computing, de I’intelligence artificielle et des objets
connectés (Matt et al., 2015 ; Quan et al., 2021). De plus, il est essentiel qu’elles prennent avantage
de tous les flux d’informations qui y circulent (Arvidsson et al., 2014 ; Aydiner et al., 2019). Pour

y arriver, les entreprises ont recours aux systémes d’information qui ont pour but de « collecter,
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saisir, stocker, transformer, transmettre et restituer de l’'information sous des formes variées selon
les usages qui en sont faits, ou qui devraient en étre faits » (Noy et Ruiz, 2007, p.90 ; Arvidsson et
al., 2014 ; Aydiner et al., 2019). Etre équipé d’un bon systéme d’information permet donc de
dégager la bonne information au bon moment et d’en tirer une réelle plus-value (Aydiner et al.,

2019).

1.2.3.1.  Les logiciels

Les entreprises investissent aujourd’hui dans différents logiciels pour accompagner leur
transformation digitale. L’outil le plus pertinent est le systeme d’Entreprise Ressource Planning
(ERP) (Guerola-Navaro et al., 2021). 1l s’agit d’un systeme de gestion de I’information qui est
capable de prendre en charge tous les départements d’une organisation. L’ERP partage les données
communes entre les différentes fonctions et gére des processus transversaux a I’entreprise. Toutes
les données générées par les différentes fonctions sont stockées dans une base de données centrale
et mises a disposition de tous les départements en temps réel (Arvidsson ef al., 2014 ; Costa et al.,

2020 ; Hietala et Pdivérinta, 2020).

Dans cet ERP, il sera également important d’intégrer un outil de Customer Relationship
Management (CRM) qui permettra d’optimiser la stratégie digitale orientée client (Guerola-
Navarro et al., 2021). 1l s’agit d’un logiciel qui s’occupe de centraliser I’ensemble des données
clients dans le but d’identifier sa clientele, d’attirer de nouveaux prospects, de les fidéliser et de
développer des relations commerciales plus larges (Guerola-Navarro et al., 2021 ; Nettleton, 2014 ;
Wang et al., 2016). Les données stockées dans le CRM donnent une vision globale de la clientele.
Elles permettent de déterminer les canaux et les méthodes efficaces ainsi que d’automatiser une
partie des taches de communication avec la clientéle dans le but d’optimiser et de personnaliser la

relation avec les clients (Guerola-Navarro et al., 2021 ; Tohidi et Jabbari, 2012 ; Wang et al., 2016).

1.2.3.2.  Le cloud computing, les Softwares as a Service (SaaS) et les
Application Programming Interfaces (API)

Aujourd’hui, les utilisateurs peuvent se connecter de manicre sécurisée a des données stockées sur
des serveurs externes via internet. Ce phénomeéne appelé cloud computing transforme les différents
appareils et objets connectés en points d’acceés vers des ressources distantes (Bello et al., 2021 ;

Kim et al., 2012 ; Oliveira et al., 2019). L’avantage du cloud est sa grande flexibilité¢ puisqu’il
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adapte automatiquement la capacité de stockage ainsi que la puissance de calcul en fonction des
besoins des utilisateurs (Bello ez al., 2021 ; Modisane et Jokonya, 2021). Il aide ainsi les entreprises
a faire face a la masse de données générées par I’émergence des nouvelles technologies (Ducrey et

Vivier, 2017 ; Riahi et Riahi, 2018).

De plus, les logiciels peuvent également étre hébergés en externe via le cloud. Cela permet aux
entreprises de ne plus développer des logiciels sur leurs serveurs internes et donc d’économiser des
ressources (Modisane et Jokonya, 2021 ; Saltan et Smolander, 2021). Avec I’apparition du cloud,
nombreux de ces softwares peuvent tre accessibles directement en ligne grace a un navigateur
internet. Les logiciels sont maintenant offerts comme un service (Software as a Service ou SaaS)
par des fournisseurs (Oliveira et al., 2019 ; Saltan et Smolander, 2021). Un simple paiement et
quelques clics permettent d’avoir acces a des ERP, des CRM, des plateformes de facturation et de

gestion, de partage de fichiers, de bureautique, etc. (Ducrey et Vivier, 2017).

Les solutions SaaS sont une vraie révolution car ils offrent flexibilité, rapidité et agilité (Saltan et
Smolander, 2021). En effet, le fournisseur dispose d’une gestion globale sur ses propres serveurs
et peut donc réaliser des économies d’échelle pour offrir des tarifs toujours plus attractifs souvent
sous forme d’abonnement en fonction de I'usage du client (Chou et Chiang, 2013 ; Loukis et al.,
2019). De plus, le type d’abonnement peut étre facilement modifié en fonction de I’évolution des
besoins du client (Loukis et al., 2019 ; Saltan et Smolander, 2021). L’externalisation du logiciel ne
nécessite plus d’installation complexe et donne également la possibilité au fournisseur d’appliquer
lui-méme les mises a jour afin que chaque client utilise toujours la derniére version du logiciel
(Chou et Chiang, 2013 ; Kim et al., 2012 ; Oliveira et al., 2019).

Etant donné qu’une entreprise a I’opportunité d’utiliser de nombreux logiciels, outils et systémes
externes préexistants, il est important de pouvoir les interconnecter (Ducrey et Vivier, 2017 ; Ong
et al., 2015). Ceci peut étre effectué¢ via une API qui est une interface de programmation permettant
de donner des droits a d’autres logiciels partenaires sur certaines données dans le but qu’ils
s’interfacent rapidement et efficacement (Ducrey et Vivier, 2017 ; Ogorodnyk et al., 2021 ; Ong et
al., 2015).
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1.2.3.3. Le matériel et le réseau

Parallelement a ces logiciels, les entreprises doivent aussi investir dans du matériel physique
connecté (ordinateurs, smartphones, tablettes, etc.) et dans un réseau de qualité pour soutenir les
missions qu’exerce le personnel au quotidien (Ducrey et Vivier, 2017 ; Fayon et Tartar, 2019). Le
matériel et ses capacités de stockage et de calcul évoluent au moins aussi vite que les logiciels et il
est important d’investir massivement dans celui-ci pour posséder continuellement des outils
modernes et performants en adéquation avec les logiciels utilisés (Verhoef et al., 2021). Le débit
de connexion moyen de I’internet fixe est également primordial pour juger la qualité du réseau. La
capacit¢ de la bande passante doit étre suffisante pour combler les besoins des différents

collaborateurs (Fayon et Tartar, 2019).

De plus, les objets physiques peuvent désormais s’intégrer sur des réseaux en ligne afin de se
connecter et d’étre controlés de manicre intelligente en temps réel avec des personnes, des
machines, des systetmes NTIC ou d’autres objets intelligents. Ce concept est appelé 1’Internet of
Things (IoT) (Kiel ef al., 2017 ; Quan et al., 2020). Nous pouvons distinguer aujourd’hui trois
utilisations de I’loT: [I’utilisation domestique, 1’utilisation en entreprise et 1’utilisation
gouvernementale. L’ utilisation en entreprise, aussi appelée « Industrial Internet of Things » (I1oT),
est la plus répandue des trois (Kiel et al.,, 2017 ; Lee, 2019). Dans le cadre de I'lloT, une
communication via le réseau en ligne entre différents objets permet de gérer de maniére dynamique
des processus complexes dans les organisations (Kiel et al., 2017). L’IoT participe notamment
aussi a 1I’évolution d’autres innovations telles que I’ Artificial Intelligence (AI) (Debauche et al.,

2020).

1.2.3.4. [.’e-commerce

Le commerce est également un secteur influencé par cette révolution technologique et plus
précisément par D’arrivée d’internet. Depuis plusieurs années maintenant, les consommateurs
s’habituent a effectuer de nombreuses activités quotidiennes en ligne et ont, par conséquent, de
plus en plus recours au e-commerce pour réaliser leurs achats (Duch-Brown et al., 2017 ; Ducrey
et Vivier, 2017 ; Tokar et al., 2021). D’ailleurs, cette tendance s’est d’autant plus intensifiée avec

I’arrivée de la crise de la Covid-19 et les confinements qui y ont été associés (Tokar ef al., 2021).
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L’e-commerce présente de nombreux avantages incitant davantage les entreprises et les
consommateurs a se lancer dans 1’aventure : ouverture 7j/7 et 24h/24, grande offre de biens et de
services, prix compétitifs, marketing personnalisé, frais immobiliers et de personnel réduits,
livraison a domicile, etc. (Duch-Brown et al., 2017 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Tokar et al., 2021).
Cette pratique permet également aux clients de réaliser des comparaisons tres facilement entre les
différents produits, services, fournisseurs et prix. Pour les entreprises, 1’e-commerce est une
énorme source de données enrichissantes sur les clients offrant de nouveaux moyens pour €tudier
plus précisément les préférences des consommateurs (Duch-Brown et al., 2017 ; Ducrey et Vivier,
2017). Tous ces avantages font donc de 1’e-commerce un outil indispensable pour la transformation

digitale des entreprises.

1.2.4. Quatrieme chantier : les données

Pour se démarquer, les entreprises doivent posséder une trés bonne connaissance de leur
environnement et des changements qui s’operent sur leur marché. (Ghasemaghaei et al., 2017 ;
Song et al., 2018). Avec I’avénement des nouvelles technologies connectées et intelligentes, la
diminution du cott de stockage et la hausse des capacités de calcul et de traitement, la récolte de
données numériques a connu une croissance exponentielle ces derniéres années (Ducrey et Vivier,
2017 ; Ranjan et Foropon, 2021 ; Riahi et Riahi, 2018). Dans le monde de I’entreprise, les données
peuvent provenir de sources internes (comptabilité, supply chain, ressources humaines, etc.) ou
externes (banque de données, consultants, clients, fournisseurs, etc.) (Ghasemaghaei, 2019 ;
Tchouassi, 2017). Il est ainsi devenu possible d’obtenir des renseignements sur la localisation des
utilisateurs, leurs déplacements, leurs intéréts et habitudes de consommation, mais ¢galement sur
’utilisation de nombreuses infrastructures, machines et appareils (Lacam et Salvetat 2021 ; Riahi

et Riahi, 2018). C’est dans ce contexte qu’apparait la notion de « Big Data ».

1.2.4.1. Le Big Data

Le terme « Big Data » peut-€tre caractérisé par le principe des « 3V » : Volume, Variété et Vitesse
(Lacam et Salvetat 2021 ; Olsen et Christensen, 2015 ; Ranjan et Foropon, 2021). Tout d’abord, la
notion de Volume représente la quantité de données qui augmente de fagon significative (Lacam
et Salvetat 2021 ; Riahi et Riahi, 2018). Ensuite, la Variété fait référence aux nombreuses sources

et divers types de données. Les entreprises se retrouvent dorénavant face a des données structurées
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(issues de base de données, de CRM, de tableurs, etc.), des données semi-structurées (documents
XML, etc.) et des données non structurées (données GPS, capteurs, mails, images, vidéos, médias
sociaux, etc.) (Ghasemaghaei et al., 2018 ; Lacam et Salvetat 2021 ; Shah et Murthi, 2021). Enfin,
le « Big Data » peut aussi €tre caractérisé par la Vitesse de génération des données qui peuvent
désormais étre accessibles en temps réel (Ducrey et Vivier, 2017 ; Lacam et Salvetat 2021 ; Olsen
et Christensen, 2015). Afin d’améliorer la caractérisation du concept de Big Data, de nombreux
auteurs ont ¢galement ajouté les notions de Véracité et de Valeur (Ducrey et Vivier, 2017 ; Lacam
et Salvetat, 2021 ; Ranjan et Foropon, 2021 ; Riahi et Riahi, 2018). La Véracité désigne la qualité
des données et de leurs sources et la Valeur est le potentiel des données qui se concentre sur
I’importance d’extraire des avantages économiques du Big Data (Ducrey et Vivier, 2017 ;

Ghasemaghaei et al., 2018 ; Riahi et Riahi, 2018).

1.2.4.2.  L’analyse de données

L’entreprise qui souhaite entamer son processus de transformation digitale doit se rendre compte
que le Big Data fera partie de la quasi-totalité de ses processus internes ainsi que de ses aspects
stratégiques et décisionnels (Ducrey et Vivier, 2017). Par conséquent, les entreprises doivent
aujourd’hui investir dans des outils d’analyse de données appelés Business Intelligence (BI)
permettant de créer, de structurer, d’analyser, traiter, de partager toutes sortes d’informations et de
connaissances en temps réel (Ghasemaghaei, 2019 ; Song et al., 2018). Cette ressource stratégique
permet ainsi a une entreprise d’étre beaucoup plus agile face a ses concurrents et améliore sa
connaissance du marché, des tendances, des forces et faiblesses de 1’organisation ainsi que des

menaces et opportunités qui se présentent a elle (Ghasemaghaei et al., 2017).

L’analyse des données se divise principalement en deux domaines. Tout d’abord, 1’analyse de
données peut se faire du coté¢ de la demande afin de scruter les achats et les comportements des
prospects et des clients et d’écouter leurs désirs et leurs besoins dans le but de pouvoir répondre
aux attentes du marché, et ce de maniere de plus en plus personnalisée (Song et al., 2018). Ce type
d’analyse est notamment utilisé dans les activités de vente, de marketing ou encore de service client
(Ducrey et Vivier, 2017 ; Song et al., 2018). De nos jours, les consommateurs aiment avoir des
services, publicités et suggestions davantage personnalisés et intéressants en fonction de leur profil.
Néanmoins, une utilisation fréquente de données trop personnelles peut faire apparaitre une

sensation d’espionnage chez le client et mettre a mal sa relation avec 1’entreprise. Il est donc
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essentiel de trouver un juste équilibre entre la perception de violation de la vie privée et la
personnalisation des publicités et de 1’offre (Ducrey et Vivier, 2017). L’analyse des données peut
¢galement se faire du coté de I’offre, c¢’est-a-dire dans les activités opérationnelles internes de
I’entreprise pour améliorer leur efficacité. Dans ce cas, les domaines concernés sont la supply
chain, la recherche et le développement, les ressources humaines ou encore la finance (Ducrey et

Vivier, 2017 ; Song et al., 2018).

La compétence en matiere d’analyse de données est donc devenue une compétence
organisationnelle trés importante. Celle-ci peut étre définie comme la capacité d’une entreprise a
déployer et combiner des ressources d’analyse de données afin d’améliorer 1’¢laboration de
rapports, d’analyses statistiques ou d’exploration de données dans le but de prendre de meilleures
décisions, et ce, plus rapidement (Ghasemaghaei et al., 2018 ; Ghasemaghaei et al., 2017). Les
ressources liées a I’analyse de données sont classées en trois catégories : la sophistication des outils
informatiques, les compétences humaines en mati¢re d’analyse de données et 1’utilisation du Big

Data et de données de qualité (Ghasemaghaei et al., 2018).

Le degré de sophistication des outils fait référence a la maturité des outils de BI (Ghasemaghaei,
2019 ; Jesse, 2018). Ainsi, I'utilisation de technologies d’analyse sophistiquées et performantes
permet d’analyser de grandes quantités de données et d’accélérer le processus de partage
d’informations et de connaissances (Ghasemaghaei, 2019). Ces outils sont capables de fournir des
analyses de qualité sur des événements passés (campagnes publicitaires, promotions, etc.), mais
¢galement des analyses sur des données collectées en temps réel afin d’adopter des actions
correctives au bon moment (Ducrey et Vivier, 2017 ; Ghasemaghaei et al, 2018). De plus,
I’évolution de D’intelligence artificielle et du machine learning permet aux outils d’analyse
d’obtenir des résultats plus précis et d’aller au-dela du temps réel pour créer des modeles et des
projections sur des événements futurs. Ces outils d’analyse prédictifs permettront ainsi de
comprendre ce qu’il se passera dans le futur, de recommander des plans d’action et de montrer le
résultat probable de ces plans d’action a partir des projections futures obtenues (Ducrey et Vivier,

2017 ; Ghasemaghaei et al., 2018).

Disposer d’employés ayant les bonnes compétences en ce qui concerne I’analyse, le traitement et
I’exploitation des données est un autre ¢lément important. Cela permettra aux entreprises de créer

davantage de valeur des données récoltées a partir des outils d’analyse de données (Ghasemaghaei,
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2019). Afin de mener au mieux cette stratégie autour des données, les entreprises peuvent nommer
un Chief Data Officer ou directeur des données (Jesse, 2018 ; Nie et al., 2019). Cet expert des
données aura pour mission de gérer et de coordonner I’analyse des données pour qu’elles répondent
a la fois aux besoins et contraintes de ’entreprise ainsi qu’aux obligations légales (Ducrey et
Vivier, 2017). Le CDO devra donc mettre au point une stratégie autour des données en se munissant

des meilleures ressources (données, collaborateurs, technologies) (Ducrey et Vivier 2017 ; Jesse,

2018).

Finalement, I'utilisation du Big Data et de données de qualité est également un élément essentiel
en matiere d’analyse de données (Ghasemaghaei, 2019). La qualit¢ des données pouvant étre
caractérisée par leur exactitude, objectivité, pertinence et fiabilité ainsi que la facon dont elles sont
représentées et accessibles (Deltor et al.,, 2013 ; Ghasemaghaei et al., 2018 ; Petter et al., 2008).
Le CDO devra notamment coordonner 1’enregistrement des données de I’entreprise pour qu’elles
puissent étre présentées de maniére claire et uniforme dans les différents départements de
I’entreprise. L’exactitude des données permettra ainsi de posséder une information utile et correcte

au bon moment afin d’optimiser les processus (Ducrey et Vivier, 2017 ; Jesse, 2018).

Les entreprises qui seront capables d’acquérir et de combiner ces trois types de ressources
utiliseront correctement I’analyse de données et pourront percevoir les changements du marché et
y répondre de facon efficace et efficiente en prenant les bonnes décisions au moment opportun
(Ghasemaghaei et al., 2017). Cette réponse pourra se faire en améliorant les processus de
I’organisation tels que le ciblage, les actions marketing, la veille concurrentielle ou encore les
activités intra-organisationnelles dans le but d’améliorer les performances de 1’entreprise (Ducrey

et Vivier, 2017 ; Song et al., 2018).

1.2.4.3.  La protection des données des particuliers

Le CDO a aussi la charge de la protection des données (Jesse, 2018). En effet, I’acces aux données
donne aux individus un certain pouvoir, mais est ¢galement une source de responsabilité. Avec
I’avénement des nouvelles technologies, les consommateurs mettent a disposition des entreprises
une quantité énorme de données (cookies, données personnelles, préférences, intéréts,
comportements, géolocalisation, etc.) sans forcément savoir comment elles sont utilisées par la

suite. Néanmoins, de nombreuses lois sont apparues au niveau national, européen et mondial afin
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de cadrer ce monde connecté et éviter les abus d’utilisation des données personnelles (Clifford et
Van Der Sype, 2016 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Kounoudes et Kapitsaki, 2020). La loi la plus
connue est sans doute le Réglement Général sur la Protection des Données (RGPD), parue en 2016
et mise en place en 2018. Cette Iégislation cadre la fagon dont les personnes et les organisations
peuvent collecter et traiter les données des individus afin que ceux-ci aient plus de transparence et
de contrdle sur les informations qu’ils divulguent (Clifford et Van Der Sype, 2016 ; Kounoudes et

Kapitsaki, 2020 ; Pele et Czuba, 2020).

1.2.4.4.  La sécurisation des données des organisations

Face a 'importance des données, la question de la sécurité est devenue cruciale (Ardagna et al.,
2021 ; Shameli-Sendi, 2020). En effet, a cause de la valeur des données, de plus en plus
d’entreprises enregistrent des cas de piratage et de failles de sécurité. Cela peut étre di a I’aspect
technologique avec le manque de mises a jour de sécurité des logiciels et de procédures avancées
de backup (Ardagna et al., 2021 ; Ducrey et Vivier, 2017). Cependant, I’aspect humain peut
¢galement jouer un grand role dans ces problémes de fragilité en matiere de sécurité. Effectivement,
I’absence de sensibilisation a propos de la sécurisation des données, le manque de vérification de
la bonne application des diverses procédures de la part des collaborateurs, 1’acces facile aux mots
de passe ou encore 1’utilisation de solutions informatiques appartenant aux collaborateurs auront
pour conséquence un appauvrissement de la sécurité des systemes d’information (Ducrey et Vivier,

2017 ; Shameli-Sendi, 2020).

Il est donc important de sécuriser les données pour €viter qu’elles ne tombent entre de mauvaises
mains, ce qui pourrait avoir des conséquences désastreuses pour une organisation comme la
divulgation d’informations confidentielles, le développement de contrefagons, I’atteinte a la vie
privée ou encore la prise en otage des données. Pour une entreprise, cela peut cofiter tres cher, qu’il
s’agisse de pertes financieres ou de la perte de confiance de la part des collaborateurs ou des clients
(Ducrey et Vivier, 2017 ; Shameli-Sendi, 2020). Les organisations doivent donc cadrer les
comportements, les acces et les usages liés aux données, mais ¢galement adopter des outils adaptés
et efficaces afin de prévenir les risques liés a la sécurité de celles-ci (Ducrey et Vivier, 2017 ; Talha

etal., 2019).
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1.2.5. Cinquiéme chantier : marketing et expérience client.

Le cceur de cette stratégie de transformation digitale est le client. Le numérique est synonyme
d’interactivité et de données et est générateur de multiples solutions afin de suivre et comprendre
les comportements, les attentes, les besoins et les habitudes des consommateurs qu’ils soient

particuliers ou professionnels (Ducrey et Vivier, 2017 ; Song et al., 2018).

1.2.5.1. [e nouveau consommateur connecté

Avec I’évolution d’internet et de tous les objets connectés (ordinateurs, smartphones, montres,
batiments, voitures, etc.), les individus sont aujourd’hui super connectés (Ducrey et Vivier, 2017 ;
Dwivedi et al., 2020 ; Stephen, 2017). Cette connexion accrue génere de nouvelles données qui
représentent une mine d’or pour les entreprises qui sont capables de les utiliser (Ducrey et Vivier,

2017).

Si dans un premier temps, il n’était possible de se connecter que depuis chez soi ou au travail, de
nombreux individus ont désormais accés a internet, au cloud et donc a toutes sortes de contenus ou
et quand ils le souhaitent. Plus de la moiti¢ du monde est aujourd’hui connectée a internet et capable
d’utiliser des appareils mobiles pour se connecter, communiquer, s’ informer et acheter 24h/24 et
7j/7 (Ducrey et Vivier, 2017 ; Gaudiaut, 2020 ; Saura, 2021 ; Stephen, 2017). Cette évolution de la
société engendre aussi des changements sur les comportements des consommateurs. Au niveau de
leurs attentes et de leurs besoins, ils sont de plus en plus exigeants avec les entreprises. IIs appellent
ainsi a davantage de rapidité, de transparence, de flexibilité, d’interactivité, de personnalisation, de
réactivité et de qualité de service (Dubuquoy, 2011 ; Ducrey et Vivier, 2017). Par conséquent, si
les sociétés ont pour volonté de satisfaire leurs clients, il est nécessaire qu’elles soient capables de
comprendre leurs besoins et désirs. Pour ce faire, le client doit donc devenir le moteur et le ceeur

de la stratégie numérique d’une entreprise (Dubuquoy, 2011 ; Loshin et Reifer, 2013).

1.2.5.2. Etre a I’écoute du consommateur

Il est important de mentionner que le consommateur connecté n’est pas passif (Olsen et
Christensen, 2015). En fait, grace a I’évolution du web 2.0, aussi appelé web social, les individus
sont connectés entre eux. Ils savent désormais s’échanger toute une série d’informations et de

contenus instantanément, sans limite géographique et ce, généralement gratuitement. Ils sont donc
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capables d’échanger, de communiquer et de partager leurs opinions sur le prix et sur la qualité des
produits et services proposés par les marques, ce qui n’est pas a prendre a la légére par les
entreprises (Dwivedi et al., 2020 ; Nisar et al., 2020 ; Olsen et Christensen, 2015 ; Stephen, 2017).
De plus, de nombreuses recherches ont démontré que ces internautes ont beaucoup plus d’influence
sur leurs pairs que la publicité traditionnelle, et cela d’autant plus lorsqu’ils sont des influenceurs
et sont donc suivis par une communauté importante d’individus (Dwivedi et al., 2020, Tafesse et
Wood, 2021). Laréputation d’une entreprise n’est plus uniquement fonction du prix de ses produits
ou services et de leur qualité, mais également de ce qui se dit et se partage en ligne par les clients.
La réputation se fait maintenant en ligne et prend le nom d’e-réputation. Il ne suffit donc plus
seulement de pouvoir faire face a ses concurrents, les entreprises doivent aussi étre capables de
transformer les clients en ambassadeurs. Le marketing et 1’e-réputation d’une marque sont par
conséquent fortement dépendants des recommandations ou des messages haineux et malveillants
des influenceurs et autres internautes (Ducrey et Vivier, 2017 ; Nisar et al., 2020 ; Stephen, 2017).
Cependant, tous les secteurs ne sont pas €gaux face a cette tendance. En effet, il est a noter que les
internautes ont plus facilement envie de partager leurs avis sur des articles complexes, coliteux et
pouvant avoir des effets parfois dangereux (exemple : logiciel, smartphone, voiture, cosmétiques,
etc.) que sur des articles basiques et peu coliteux comme les boites de conserve (Ducrey et Vivier,

2017).

Il est donc important d’étre a I’écoute du consommateur. C’est pourquoi les entreprises mettent en
place et utilisent de plus en plus une « social room ». Le principe de celle-ci est de réunir une équipe
d’analystes et des outils adéquats afin de pratiquer une veille quasi permanente sur 1’e-réputation
d’une organisation (Ducrey et Vivier, 2017). Des indicateurs alertent 1’entreprise lorsque trop de
mentions négatives pouvant mener a un « bad buzz » apparaissent sur les médias sociaux (Kotras,
2020). Cette approche permet ainsi d’avoir une meilleure vision sur les avis des consommateurs
avant, pendant et aprés le lancement d’un nouveau produit ou service, mais également d’avoir une
vue sur la popularité¢ de certains produits par rapport aux autres et d’analyser leurs forces et
faiblesses par rapport aux concurrents (Ducange et al, 2019 ; Ducrey et Vivier, Kotras, 2020).
Plusieurs outils de « social media listening » ont ainsi émergé afin de collecter et analyser les
conversations et opinions que les internautes publient sur des sites internet, des forums, les réseaux
sociaux, etc. (Ducange et al, 2019 ; Kotras, 2020). Ceux-ci prétent donc attention a 1’opinion

générale des consommateurs, en surveillant les comptes des fans et des destructeurs, les sujets
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sensibles autour d’un ou plusieurs produits ou encore les mécontentements des clients (Ducange et
al., 2019 ; Ducrey et Vivier, 2017). Cette pratique peut se faire grace a un algorithme spécifique
permettant de mesurer la popularité¢ d’un mot par rapport a d’autres dans les commentaires des
consommateurs. Cet algorithme est également capable de comprendre la structure des phrases, d’en
extraire les sentiments et de les classifier en quatre catégories (positif, négatif, neutre ou autre)
(Ducange et al., 2019 ; Sakamoto ef al., 2018). La quantité d’informations est immense pour les
entreprises ; elles cherchent donc a automatiser ce processus d’écoute au maximum (Kotras, 2020).
Cependant, plusieurs limites apparaissent étant donné que les fautes de frappe, le multilinguisme
ou encore des phrases ironiques peuvent vite venir fausser les analyses s’il n’y a pas d’intervention

d’un expert humain (Ducrey et Vivier, 2017).

1.2.5.3.  Répondre au consommateur

Apres avoir écouté le consommateur, il est également important de pouvoir lui répondre pour
contenter au maximum le client exigeant. Pour cela, il faut déterminer quel département et qui doit
traiter les diverses conversations et étre capable d’agir rapidement et efficacement face aux divers

commentaires (Ducrey et Vivier, 2017).

Une charte des médias sociaux, ¢galement appelée « social media policy », devient un outil
indispensable pour déterminer les bonnes pratiques a mettre en ceuvre sur les diverses plateformes
de communication. Cela permettra d’éviter les comportements maladroits de la part des
collaborateurs pouvant mener a des « bad buzz » (Chen et al., 2016 ; O’Connor et al., 2016). Une
grille de qualification servira également a évaluer I’importance et le degré d’urgence des réactions
face a certains commentaires ou messages afin de savoir quel collaborateur alerter en fonction du
type de réclamation et pouvoir répondre a celle-ci de la maniere la plus efficace possible. Enfin, la
réalisation d’un arbre de décisions objectivera le discours a tenir et le comportement a adopter en
fonction de chaque type de situation (Ducrey et Vivier, 2017). Toutes ces pratiques ont ainsi pour
but de mettre en place une réaction la plus rapide possible tout en s’assurant que celle-ci soit alignée
avec la volonté de I’entreprise (Chen ef al., 2016 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; O’Connor et al.,2016).
Notons qu’a I’heure actuelle, de plus en plus d’entreprises utilisent également des chatbots qui
permettent d’automatiser les réponses aux clients pour gagner en efficacité et obtenir un controle

quasi parfait sur les réponses qui leur sont fournies (Shumanov et Johnson, 2021 ; Wu et al., 2018).
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1.2.5.4.  Evolution des pratiques en matiére de marketing

Les pratiques et outils marketing des entreprises évoluent aussi pour répondre et étre en accord
avec les nouvelles attentes des consommateurs. Elles doivent tirer avantage d’au moins deux
opportunités qui s’offrent a elles. D’une part, la grande disponibilité des données (Erevelles et al.,
2016), et d’autre part, la possibilité d’insérer de nouveaux points de contact numériques avec le
consommateur dans son processus d’achat (Ducrey et Vivier,2017 ; Shah et Murthi, 2021 ;

Stephen, 2017 ; Verhoef et Bijmolt, 2019).

Depuis plusieurs années, les médias de masse utilisés pour communiquer avec une grosse partie de
la population perdent énormément en efficacité (Peitz et Reisinger, 2015). En effet, ces médias sont
de plus en plus concurrencés, ne sont plus autant adaptés aux attentes de 1’audience et restent trés
colteux. La tendance est aujourd’hui au marketing 360° dont 1’objectif est d’utiliser un maximum
de canaux de communication et de partager du contenu le plus souvent possible afin de captiver
continuellement I’attention de ces nouveaux types de clients sur les divers médias (Fayon et Tartar,

2019 ; Verhoef et Bijmolt, 2019).

Les réseaux sociaux sont devenus dans ce contexte un lieu privilégi¢ pour le développement
marketing des entreprises (Ducange, 2019 ; Stieglitz et al., 2018). Les individus sont effectivement
de plus en plus connectés a ces plateformes (Youtube, Facebook, Instagram, LinkedIn, etc.) pour
y partager de I’information, facilement accessible pour les entreprises. Ils s’y informent aussi
quotidiennement de manicre tres active. Les firmes qui n’exercent pas leur stratégie marketing sur
les réseaux sociaux pourraient donc passer a coté¢ d’une quantité énorme de potentiels clients et
donc d’une communication marketing efficace (Ducange, 2019 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Stieglitz

etal.,2018).

La technologie la plus utilisée mondialement reste le smartphone. Il s’est imposé comme la
nouvelle télécommande de notre vie puisque celui-ci est désormais capable de nous connecter a
notre famille, a nos amis, aux objets connectés, a I’information, au travail, aux e-mails ou encore
aux divertissements (Carney et Firth, 2018). Les marques doivent donc investir dans cet outil et y
développer une stratégie marketing qui leur permettra de gagner en notoriété. Cette technologie
offre la possibilité¢ d’utiliser une multitude de formats publicitaires différents (bannieres, liens

sponsorisés, ciblage, vidéos, notifications, etc.) qui générent du trafic et donc des données. Cette
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stratégie du smartphone peut aller jusqu’en magasin physique ou cette nouvelle t¢lécommande peut
améliorer I’interactivité et la personnalisation du processus d’achat grace a des QR codes, des
promotions individualisées, des technologies Bluetooth, etc. Cependant, ce type de format présente
diverses contraintes comme les différents types de systemes d’exploitation, les tailles d’écrans ou

encore les mises a jour (Chen et al., 2014 ; Ducrey et Vivier, 2017).

Pour le format, c’est la vidéo qui devient de plus en plus populaire. Ainsi, diverses plateformes
telles que YouTube, Facebook, Instagram, Dailymotion ou encore Vimeo permettent aux individus
de diffuser des vidéos et aux marques leurs publicités (pré-filmées, live, etc.), dont certaines
peuvent atteindre des millions de vues (Diwanji et Cortese, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017).
Cependant les codes ont changé en matiere de production. En effet, les internautes préférent
aujourd’hui des vidéos authentiques et spontanées aux grosses réalisations parfaites et trés

cotteuses (Diwanji et Cortese, 2020 ; Mulier et al., 2021).

Aujourd’hui, la mise en place d’un véritable marketing digital nécessite donc de traiter la masse de
données disponibles et d’avoir recours aux médias sociaux, a la technologie mobile ou encore au
format vidéo. Les entreprises doivent également travailler avec des équipes (internes et/ou
externes) ultra réactives et multidisciplinaires qui seront capables d’adapter rapidement les
contenus en fonction des pays, des cultures et des langues utilisées (Ducrey et Vivier, 2017 ; Fayon
et Tartar, 2019). En effet, il est dorénavant possible de réaliser une multitude de campagnes
publicitaires destinées a des micro-segments de la population en fonction de la géolocalisation, du
profil, des intéréts ou encore de I’historique de navigation des individus. Les marques peuvent par
exemple utiliser les réseaux sociaux pour proposer diverses variantes plus personnalisées d’une
publicité en fonction du pays des internautes, de leur age, sexe, situation amoureuse, du nombre
d’enfants, etc. (Chen et al., 2014 ; Goldfarb et Tucker, 2011). Ainsi, des plateformes comme
Google ou Facebook permettent de réaliser diverses campagnes de publicité ciblées et de suivre les
performances de celles-ci en temps réel pour aider les entreprises a tirer plein profit de ces
nouvelles opportunités (Ducrey et Vivier, 2017 ; Erevelles et al., 2016 ; Fayon et Tartar, 2019).
L’optimisation du référencement dans les moteurs de recherche est également un outil efficace
pour mettre son site internet en évidence par rapport a la concurrence et pour attirer plus facilement

davantage de clients (Yal¢in et Kdse, 2010).
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Une autre pratique innovante pouvant étre intéressante est 1’utilisation du serviciel pour
accompagner [’activit¢ principale de ’entreprise. Cela consiste en une mise a disposition de
fonctionnalités et services supplémentaires, utiles et pouvant étre personnalisés pour les clients. Un
vendeur de produits de sport proposera par exemple des conseils en matiere d’alimentation et des
séances de sport, un vendeur de produits cosmétiques des tutoriels beauté avec les articles qu’il
vend, etc. Ces actions et pratiques permettent de faire la différence avec la concurrence, de
construire une relation avec le client et de le fidéliser. Le serviciel est également une opportunité
pour récupérer encore plus de données pour connaitre les profils, les préférences et les usages des
clients afin de mieux les comprendre, et ce, plus rapidement que la concurrence (Ducrey et Vivier,
2017 ; Beuren et al., 2016). Dans ce cas, la différenciation a recours a 1’expérience client qui sera
la clé¢ du succes marketing, mais également de la marque en général. En effet, dans un contexte
ultra compétitif, une entreprise doit assurer sa promesse de vente et méme proposer une qualité et
une expérience de produit ou de service qui dépassent les attentes des clients. Ainsi, la simplicité,
I’intuitivité et le plaisir a 1’utilisation seront les meilleurs alliés pour conquérir les consommateurs

(Ducrey et Vivier, 2017 ; Fayon et Tartar, 2019).

Pour réussir dans I’ére du numérique, les entreprises se doivent donc de proposer des contenus
pertinents, engageants et originaux afin de captiver I’attention des consommateurs et leur proposer
de vivre une réelle expérience. L’objectif ultime de tous ces outils et pratiques sera la proposition
de contenus, services, produits personnalisés en fonction du profil et du contexte spatio-temporel
de chacun (Chen et al., 2014 ; Goldfarb et Tucker, 2011). Cela demande cependant une énorme
capacité de traitement instantané de grosses quantités de données (sociodémographiques, profils
individuels, données externes, pratiques concurrentes, etc.) afin d’adapter sa stratégie marketing

en temps réel et d’améliorer ses performances (Chen et al., 2014 ; Erevelles et al., 2016).

1.2.6. Sixieme chantier : l1a mesure de la performance

Ce sixiéme et dernier chantier se focalise sur la mesure de la performance des entreprises qui est
étroitement liée au quatrieme chantier consacré aux données. En effet, les outils d’analyse de
données également regroupés sous le vocable de Business Intelligence (BI) permettent de dégager
des mesures de performance qui deviennent essentielles pour piloter la transformation digitale

d’une entreprise (Ducrey et Vivier, 2017 ; Reinking et al., 2020).
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Avec I’explosion de la quantité de données numériques, les organisations sont désormais capables
de surveiller et optimiser les performances de leurs processus au travers d’indicateurs (Pérez-
Alvarez et al., 2018 ; Wannes et Ghannouchi, 2019). Pour cela, elles doivent tout d’abord repenser
a leurs objectifs et stratégies business pour choisir les indicateurs clés de performance (Key
Performance Indicator ou KPI) qui feront réellement sens pour y arriver (Ducrey et Vivier, 2017 ;
Guerra, 2007, in : Sinigaglia, 2020 ; Reinking et al., 2020). Il existe une infinit¢ de KPI au travers
des divers départements d’une entreprise (Ducrey et Vivier, 2017). Le défi sera alors de trouver un
juste équilibre entre un nombre trop limité ou trop important d’indicateurs pour éviter que les
mesures et analyses de performance ne soient trop lourdes et complexes a traiter. Il conviendra
généralement de trouver quelques indicateurs clés par objectif stratégique. Il existera ainsi des KPI
propres a chaque domaine d’activité, mais également un ensemble de KPI communs utilisés pour
suivre le pilotage global de 1’organisation (Guerra, 2007, in : Sinigaglia, 2020 ; Ducrey et Vivier,

2017).

Le déploiement et le suivi de ces mesures nécessiteront un effort d’ouverture et de collaboration
entre les différents départements. Il sera également important que ces informations clés soient
accessibles pour tous les collaborateurs amenés a jouer un rdle dans la transformation numérique
de I’entreprise. Chacun doit étre capable de suivre les performances de son activité ainsi que celles
de I’organisation en général (Ducrey et Vivier, 2017 ; Tokola ef al., 2016). La visualisation des
mesures de performance au travers de tableaux de bord (couramment appelés dashboards) est ainsi
de plus en plus utilisée comme mécanisme de diffusion des principaux KPI au travers de
I’organisation (Reinking ef al., 2020 ; Tokola et al., 2016). Chaque fonction sera ainsi munie d’un
dashboard différent doté¢ de mesures qui lui seront les plus pertinentes pour mener au mieux son
activité (Guerra, 2007, in : Sinigaglia, 2020 ; Tokola et al., 2016). Ces outils permettront au top
management et aux divers départements de rester concentrés sur les différents objectifs stratégiques
qui leur sont assignés grace aux indications qui y sont présentées sur les activités importantes

considérées comme des points d’attention (Reinking et al., 2020).

Il est également a noter qu’un chiffre sans comparaison a trés peu d’intérét. C’est pourquoi il est
essentiel d’établir des valeurs cibles a atteindre et de réaliser du benchmarking. Ce dernier étant
une procédure grace a laquelle une entreprise compare régulierement ses résultats avec ceux qu’elle

a réalisés dans le passé ou les performances de ses concurrents ou encore de son industrie (Ducrey
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et Vivier, 2017 ; Guerra, 2007, in : Sinigaglia, 2020). Cette procédure permettra ainsi de mettre en
place des actions correctrices au bon moment pour relancer et améliorer ses performances, en
d’autres termes de piloter 1’entreprise (Guerra, 2007, in : Sinigaglia, 2020 ; Pérez-Alvarez et al.,

2018).

1.3. Typologie des entreprises sur base de leur engagement dans la
transformation digitale

Toutes les entreprises ne réagissent pas de la méme maniere face au contexte dans lequel elles
évoluent. C’est également le cas pour la transformation digitale. Dans le cadre de ce mémoire, nous
suivrons une typologie développée par Fayon et Tartar (2019) qui proposent une répartition des
entreprises en cinq grandes catégories en fonction de leur degré d’engagement dans la
transformation digitale : les attentistes, les impressionnistes, les externalisateurs, les intégrateurs et

les transformateurs (Fayon et Tartar, 2019).

Les attentistes regroupent les entreprises qui ont tendance a attendre et a suivre le digital de loin.
Elles sont convaincues que les fondamentaux de leur entreprise sont les meilleurs et que le digital
n’est qu’un effet de mode. Leur principal désavantage est la lenteur de leur capacité d’adaptation
a leur environnement. Ainsi, dés que les attentistes décident enfin de passer a 1’action, il est déja

souvent trop tard, car leur environnement a déja changé en profondeur (Fayon et Tartar, 2019).

Les impressionnistes sont des organisations qui essaient de se donner une apparence digitale sans
réelle création d’une stratégie de transformation digitale au sein de celles-ci. Elles tentent de
soigner leur image numérique en s’équipant par exemple d’un site internet, d’une boutique en ligne,
d’une application ou encore d’un Chief Digital Officer. Cependant, tout cela n’est qu’une facade,

car I’organisation n’est toujours pas transformée transversalement (Fayon et Tartar, 2019).

Les externalisateurs sont des entreprises qui n’optent pas pour une transformation et une
intégration en profondeur du digital, car leur culture d’entreprise n’est pas en adéquation avec celle
du numérique. Elles préferent alors externaliser une ou plusieurs activités digitales dans une filiale

principalement dédiée a celles-ci et indépendante de la maison mére (Fayon et Tartar, 2019).

Les intégrateurs sont des entreprises qui se rendent compte qu’elles n’ont pas la capacité de
développer des activités digitales par elles-mémes. Elles décident donc d’acquérir une structure

plus compétente afin d’intégrer rapidement un savoir-faire numérique. Dans un premier temps,
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aucune pratique digitale n’est transférée a I’entreprise acquéreuse. Il est néanmoins possible qu’au
fil du temps, une transformation digitale s’opere au sein de celle-ci en identifiant les bonnes
pratiques provenant de la structure achetée qu’il est possible de mettre en place (Fayon et Tartar,

2019).

Les transformateurs sont les entreprises qui inculquent les principes de la transformation digitale
dans tous les départements de 1’organisation. Chez eux, la transformation digitale n’est plus un
concept abstrait qui appartient au top management, mais plutdt une réelle culture d’entreprise
orientée clients. Chacun est acteur de cette transition. Ceux qui sont aux commandes restent chargés
de transmettre une vision claire des objectifs a atteindre, mais chacun prend ses responsabilités
pour attaquer la transformation digitale. Ce mod¢le d’organisation est présenté comme un idéal a
atteindre car il permet de démultiplier les capacités d’innovation, de produire des biens et services

de maniére optimale et d’étre performant face a ses concurrents (Fayon et Tartar, 2019).

1.4. Les moteurs et les freins

Pour conclure ce chapitre, nous reprendrons rapidement les différents moteurs et freins aux

investissements dans une transformation digitale pour une entreprise.

1.4.1. Les moteurs

Commengons avec les moteurs de cette transition pour tenter de répondre a la question du pourquoi
se digitaliser. Il est clair que les raisons sont multiples et diverses, mais nous en retiendrons les
essentielles. Nous avons décidé de les classer en deux catégories. Premiérement, les moteurs
principaux qui sont largement mis en avant dans la littérature scientifique internationale.
Deuxiémement, les moteurs mineurs qui ne sont pas cités de maniere systématique dans la

littérature sur ce sujet.

Concernant les moteurs principaux, nous pouvons noter une amélioration des processus de
production aussi bien au niveau de la productivité et de 1’efficacité qu’au niveau de la qualité des
biens et/ou services offerts (Auberger ef al., 2017 ; Albukhitan, 2020 ; Beauc¢, 2013 ; Benedetto-
Meyer et Boboc, 2019 ; Benkaraache et Ghanouane, 2020 ; Boureanu, 2016 ; Brasseur et Biaz,
2018 ; Chalons et Dufft, 2016 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Jones et al., 2021 ; Rojko, 2017 ; Vialle,

2013). L’amélioration du processus de prise de décisions grace a la collecte de données sur le
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fonctionnement de I’entreprise est ¢également régulierement évoqué (Albukhitan, 2020 ;
Benkaraache et Ghanouane, 2020 ; Chalons et Dufft, 2016 ; Digital Wallonia, 2020 ; Ducrey et
Vivier, 2017 ; Jones et al., 2021 ; Rojko, 2017 ; Vialle, 2013). Finalement, nous retrouvons encore
des références a I’amélioration de la compétitivité de 1’organisation et a 1’amélioration de la
fidélisation des clients (Auberger et al., 2017 ; Albukhitan, 2020 ; Beaucé¢, 2013 ; Boureanu, 2016 ;
Brasseur et Biaz, 2018 ; Chalons et Dufft, 2016 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Jones et al., 2021 ;
Rojko, 2017 ; Vialle, 2013).

Nous pouvons encore retenir au moins six moteurs mineurs qui peuvent tout de méme pousser les
entreprises a investir dans un processus de transformation digitale : 1’amélioration du lieu de
travail, I’apparition de nouveaux modeles commerciaux, 1’amélioration du ciblage des clients, la
possibilité de créer de nouveaux produits/services, la diminution des cofits a long terme ou encore
les progrés des concurrents en matiere de numérique (Albukhitan, 2020 ; Benedetto-Meyer et
Boboc, 2019 ; Boureanu, 2016 ; Chalons et Dufft, 2016 ; Digital Wallonia, 2020 ; Ducrey et Vivier,
2017 ; Jones et al., 2021 ; Rojko, 2017 ; Vialle, 2013).

1.4.2. Les freins

Bien que la transformation digitale dispose de nombreux moteurs, il faut aussi tenir compte des
freins qu’elle présente. Nous utiliserons la méme méthodologie que pour les moteurs en distinguant

d’une part, les freins principaux plus largement cités et d’une autre part, les freins mineurs.

Au niveau des freins principaux de la transformation digitale, nous en retiendrons six. Tout
d’abord, nous pouvons faire ressortir la complexité de la mise en place d’une stratégie de
transformation digitale. Méme si certaines facettes de la transition digitale sont aujourd’hui rendues
trés faciles et trés rapides, d’autres restent davantage complexes et nécessitent de longues phases
de développement et de stabilisation (Albukhitan, 2020 ; Digital Wallonia, 2020 ; Ducrey et Vivier,
2017 ;Jones et al., 2021 ; Nguyen Duc et Chirumamilla, 2019). De plus, le manque de compétences
numériques au sein de 1’entreprise peut également constituer un frein a la transformation digitale
des entreprises au méme titre que le manque de temps et de moyens pour son développement
(Albukhitan, 2020 ; Digital Wallonia, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Jones et al., 2021 ; Kaddouri
et Bouaziz, 2017). Le chomage parmi la main d’ceuvre peu ou pas qualifiée augmente également,

car certaines taches ne sont plus effectuées par des hommes, mais bien par des machines
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(Benedetto-Meyer et Boboc, 2019 ; Brasseur et Biaz, 2018 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Prisecaru,
2017). Ensuite, la résistance au changement de la part des collaborateurs représente une réelle
difficulté pour les entreprises qui veulent investir dans ce processus (Albukhitan, 2020 ; Benedetto-
Meyer et Boboc, 2019 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Kaddouri et Bouaziz, 2017). Finalement, les
données présentent également une faiblesse liée a leur sécurité. Certaines données sensibles
peuvent tomber entre de mauvaises mains et étre utilisées a des fins de cybercriminalité, néfastes
pour I’entreprise (Albukhitan, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Jones et al., 2021 ; Kaddouri et
Bouaziz, 2017 ; Nguyen Duc et Chirumamilla, 2019).

En ce qui concerne les freins mineurs, nous pouvons notamment citer la surcharge de données
provenant des nouvelles technologies, la déshumanisation des interactions sociales qui peut
notamment causer une diminution de la qualité du service client, le cotit de la mise en place d’une
stratégie de transformation digitale, le manque de partenaires fiables auxquels s’associer, la
diminution de la fronti¢re vie professionnelle-vie privée, la méconnaissance des outils digitaux et
de leur usage, ou encore la crainte d’étre sans cesse surveillé par ces technologies (Albukhitan,
2020 ; Benedetto-Meyer et Boboc, 2019 ; Brasseur et Biaz, 2018 ; Digital Wallonia, 2020 ; Ducrey
et Vivier, 2017 ; Kaddouri et Bouaziz, 2017 ; Lezon Riviere et al., 2020 ; Sauvajol-Rialland, 2014).

Chapitre 2 : Contexte pour les entreprises wallonnes

Malheureusement, la Wallonie fait encore partie des régions hésitantes dans le domaine de la
transformation digitale et ne profite toujours pas pleinement des opportunités offertes par le
numérique (Raimond, 2018). La Wallonie est d’ailleurs souvent pointée du doigt pour son retard
en matiere de digital, notamment face a la Flandre et a Bruxelles (Halleux ef al., 2019 ; Samain,
2020). C’est ce qui a ét¢ démontré par I’enquéte de maturité numérique menée par 1’Agence du
Numérique en 2020 aupres de 3000 entreprises wallonnes. Les résultats montrent que méme si les
entreprises wallonnes progressent dans le numérique au fil des années, elles sont encore trés en
retard dans de nombreux domaines de la transformation digitale. En effet, encore trop peu
d’organisations profitent des avantages offerts par les progiciels (ERP, CRM, etc.), les outils
collaboratifs, le marketing digital, I’e-commerce, la sécurisation des données, les experts digitaux,

etc. (Raimond, 2020). Cette étude est explicitée de maniére plus compléte dans 1’annexe 3.

Tous ces constats démontrent a quel point les entreprises wallonnes doivent davantage se
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sensibiliser aux enjeux du numérique. Ce retard dans le domaine du numérique peut s’expliquer
par le fait que les entreprises doivent réussir a comprendre I’apport des technologies dans leur
métier de base et profiter d’une conjoncture économique qui est favorable a de tels investissements
digitaux (Raimond, 2018).

La crise du coronavirus qui a touché la Belgique au début de I’année 2020 a néanmoins poussé de
nombreuses entreprises wallonnes a faire évoluer leurs modalités de travail et a davantage recourir
aux outils et applications numériques (outils de communication et de collaboration, e-commerce,
etc.). C’est en effet ce qui a été démontré par I’enquéte menée par I’ Agence du Numérique en juin

2020 et explicitée au sein de 1’annexe 4 de ce mémoire (Delacharlerie, 2020).

2.1. Le déploiement du digital en Wallonie

Pour soutenir la transformation digitale en Wallonie, le gouvernement s’organise. Le plan
Marshall 4.0 et la stratégie Digital Wallonia définissent des objectifs, lancent des projets et
soutiennent les parties prenantes pour déployer le plus efficacement possible le digital en

Wallonie.

2.1.1. Le Plan Marshall 4.0

Le 29 mai 2015, la Wallonie a adopté le Plan Marshall 4.0 qui est constitué¢ d’un plan d’action
¢tendu sur quatre ans (2015-2019) visant a mettre en place des mesures de redéploiement
¢conomique. Ce plan se structure autour de cinq axes prioritaires : faire du capital humain un
atout, soutenir le déploiement de 1’industrie par une politique d’innovation et de croissance des
entreprises, mobiliser le territoire a destination du développement économique, soutenir
I’efficacité, la transition énergétique et I’économie circulaire et soutenir I’innovation numérique.
Le cinquiéme axe a ainsi été¢ mis en place afin de soutenir la transition numérique en Wallonie et

relever les défis de la quatrieme révolution industrielle (Plan Marshall 4.0, 2015).

2.1.2. La stratégie « Digital Wallonia »

Pour atteindre le dernier objectif du plan Marshall 4.0, la Wallonie a mis en ceuvre un plan
stratégique de transformation digitale appelé « Digital Wallonia ». Cette initiative a été approuvée
pour la premicre fois le 10 décembre 2015 et a proposé de développer le digital en Wallonie entre

2015 et 2018 (Blavier, 2019 ; Dujardin ef al., 2017). Une vingtaine de projets numériques ont
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ainsi pu étre menés sur cette période pour saisir les opportunités du digital au profit du territoire
wallon et stimuler I’économie numérique en Wallonie. Dans la continuité de ce premier plan
stratégique, le 6 décembre 2018, un nouveau plan a ét¢ validé pour la période 2019-2024 qui

s’articule toujours autour des cinq thémes majeurs initiaux (Blavier, 2019 ; Digital Wallonia, sd) :

Le secteur du numérique : soutenir le développement des entreprises ceuvrant dans le

secteur du numérique ;

- L’économie numérique : intensifier la transformation numérique des entreprises

wallonnes et développer leur capacité d’innovation ;

- Les compétences numériques : développer les compétences numériques de tous les

acteurs wallons des le plus jeune age ;

- L’administration numérique : augmenter la présence du numérique dans les relations

entre les administrations régionales et locales avec les entreprises et les citoyens ;

- Le territoire numérique : aménager le territoire de fagcon numérique dans le but de

développer sa compétitivité sur le plan international.

L’ambition majeure de la marque Digital Wallonia est de rassembler les différentes parties
prenantes et les initiatives publiques ou privées autour d’un objectif commun : la transformation

digitale du territoire wallon (Blavier, 2018 ; Digital Wallonia, sd).

L’Agence du Numérique a pris en charge le déploiement de cette stratégie wallonne (Agence du
Numérique, sd). Il s’agit d’un organisme indépendant qui tente de relever les défis du numérique
et d’en saisir les opportunités au profit de la Wallonie en poursuivant quatre objectifs : assurer
une veille sur les innovations technologiques et les usages du numérique, conseiller le
gouvernement wallon et ses services dans ce domaine, promouvoir et valoriser les atouts digitaux
de la Wallonie ainsi que mener et coordonner les actions opérationnelles ou de communication

dans le cadre de la stratégie numérique Digital Wallonia (Agence du Numérique, sd).
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Chapitre 3 : La compétitivité

Dans ce troisiéme chapitre de la revue de littérature, nous allons nous attarder sur la thématique de
la compétitivité des entreprises. Cette partie vise dans un premier temps a s’intéresser et a définir
les notions de compétitivité et d’avantage concurrentiel. Nous présenterons ensuite le modele de la
chaine de valeur de Porter qui découle des concepts précédemment expliqués. Comprendre
I’ensemble de ces notions et ce modele et s’interroger sur leurs implications permettront ainsi de
générer diverses perspectives pour la seconde partie de ce mémoire portant sur 1’étude empirique

de notre question de recherche.

3.1.Définition

La compétitivité reste un concept difficile a définir car il n’existe pas aujourd’hui une définition
unique. La principale origine de cette difficulté réside dans le fait que nous pouvons aussi bien
nous intéresser a la compétitivité d’une ou plusieurs entreprises, de secteurs ou méme de nations

(Delaplace, 2011 ; Lachaal, 2001).

Il est donc a noter que la définition retenue est applicable pour notre question de recherche qui
porte sur la compétitivité des entreprises, mais ne sera pas forcément valable dans un autre domaine
d’application. La compétitivité d’une entreprise peut ainsi étre définie comme sa capacité a faire
face a la concurrence, au travers de stratégies qui peuvent I’amener a pénétrer de nouveaux
marchés, a améliorer sa rentabilité, a attirer des investisseurs et a assurer sa croissance. Elle se
mesure par I’avantage relatif de ’entreprise par rapport a la concurrence a laquelle elle fait face

(Dejardin, 2006 ; Falciola ef al., 2020 ; Moreira Ramalho, 2018).

Michael Porter (1985) met en avant la notion d’avantage concurrentiel qui est étroitement lie a
celle de la compétitivité. Une entreprise dégage ce type d’avantage lorsque 1’écart entre la valeur
qu’elle crée pour ses clients et les cofits qu’elle supporte pour la délivrer est supérieur a celui des
concurrents (Barney et Hesterly, 2012). Nous pouvons distinguer ici deux types d’avantage
concurrentiel : I’avantage interne donnant naissance a la stratégie de domination par les cofts et

I’avantage externe sous-tendant la stratégie de différenciation (Koenig, 2015 ; Porter, 2003).

Tout d’abord, la stratégie de domination par les colts ou compétitivité prix représente la capacité

de ’entreprise a offrir un bien ou un service de méme valeur que celui de la concurrence, mais a
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un prix inférieur (Barney et Hesterly, 2012 ; Yin et al., 2020). Cette possibilité d’ajustement dépend
fortement de la structure des cofits de I’entreprise et de celle de ses concurrents. C’est donc pour
cette raison que Porter parle d’avantage concurrentiel interne. En effet, 1’organisation qui est
capable de minimiser les cotits de son activité au sens large pourra effectuer une pression sur ses
concurrents en diminuant ses prix, mais également a 1’inverse, résister a une éventuelle guerre des
prix initiée par la concurrence (Dejardin, 2006 ; Delaplace, 2011). Pour y arriver, les entreprises
doivent avoir une surveillance trés étroite de la manic¢re dont elles fonctionnent en interne

(Sinigaglia, 2020).

Le deuxiéme type d’avantage concurrentiel est la stratégie de différenciation aussi appelée la
compétitivité hors prix ou compétitivité structurelle. Celle-ci se produit lorsqu’une entreprise est
capable d’offrir un bien ou un service d’une valeur différente de celle de ses concurrents justifiant
¢galement une différence dans le prix. Il existe deux stratégies de différenciation. Tout d’abord la
différenciation vers le bas ou stratégie d’épuration qui consiste & proposer un bien d’une valeur
inférieure a un prix inférieur. Ensuite, la différenciation vers le haut ou stratégie de sophistication
qui consiste a offrir un bien d’une valeur supérieure a un prix supérieur (Barney et Hesterly, 2012 ;
Yin et al., 2020). La compétitivité structurelle peut provenir de différents facteurs internes a
I’entreprise tels que la capacité d’innovation, la qualité des produits, I’image de marque, etc. et
nécessite une bonne compréhension des clients cibles pour étre en mesure de répondre a leurs
attentes et besoins. Dans ce cas, Porter parle d’avantage concurrentiel externe (Dejardin, 2006 ;

Delaplace, 2011 ; Sinigaglia, 2020).

Trois stratégies principales s’offrent alors aux entreprises pour dégager un avantage concurrentiel.
Elles peuvent offrir un prix plus faible pour un bien identique ou proche de celui offert par la
concurrence, différencier de maniére accrue leurs produits en offrant une valeur inférieure ou
supérieure a celle des concurrents ou alors concentrer leur activité sur un marché de niche en
répondant aux besoins d’un groupe de clients treés spécifique (Johnson et al.,2005 ; Porter, 2003).
Porter insiste sur le fait qu’il est important pour une entreprise de s’axer principalement sur 1’'une
de ces trois stratégies concurrentielles génériques afin d’éviter de se retrouver dans une solution
médiane et de produire des résultats inférieurs a ceux des concurrents (Porter, 2003 ; Yin et al.,

2020).
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3.2.La chaine de valeur de Porter

En 1985, Michael Porter crée le modele de la chaine de valeur qui permet notamment d’identifier
la ou les sources d’un avantage compétitif pour une entreprise. Cet instrument d’analyse, développé
en particulier pour les entreprises industrielles, consiste a représenter une entreprise comme un
enchainement d’activités qui sont toutes génératrices de valeur. Il a ainsi pour but de montrer le
potentiel de chaque activité en termes de cofits ou de différenciation par rapport a la concurrence

(Koc et Bozdag, 2017 ; Porter, 2003 ; Ruan, 2020).

Ce modele présente différents types d’activités. Tout d’abord les cing activités principales qui sont
directement liées a la valeur (ajoutée) d’un bien ou d’un service pour le client final (Koc et Bozdag,

2017 ; Porter, 2003) :

- Logistique interne : les activités requises pour recevoir, stocker et diffuser les matieres
premicres dans I’entreprise ;

- Production : les activités impliquées dans la transformation des matiéres premicres en
produits finis ;

- Logistique externe : toutes les activités liées au stockage et a la distribution des produits
finis ;

- Commercialisation (marketing/ventes) : toutes les activités qui permettent d’informer le
client et de lui vendre un produit ou un service ;

- Services : toutes les activités qui permettent le suivi aupres du client avant et apres la vente

pour garantir la conformité et le fonctionnement du produit ou du service.

Ensuite nous retrouvons les quatre activités de soutien qui sont des fonctions de support qui
n’apportent pas directement une plus-value au bien ou au service de I’entreprise, mais qui
contribuent au bon fonctionnement des activités primaires (Koc et Bozdag, 2017 ; Porter,

2003) :

- L’infrastructure d’entreprise : la mise en place de fonctions auxiliaires telles que la
comptabilité, la finance, le planning, I’assurance, la qualité, etc. qui assurent le bon

fonctionnement de I’activité de I’entreprise ;
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- Le développement technologique : le développement et la gestion du matériel, des
logiciels, des procédures et des connaissances nécessaires pour transformer les matieres
premicres en produits finis ;

- La gestion des ressources humaines : le suivi du personnel au sens large au niveau du
recrutement, des formations ou encore de la gestion des rémunérations ;

- L’approvisionnement : 1’acquisition des matieres premicres nécessaires a 1’activité de
I’entreprise ; cette activité €tant considérée comme primaire si elle est source d’avantage

compétitif et qu’elle permet d’étre plus conforme aux attentes des clients.

Cette chaine peut ainsi étre schématisée par la figure 1 qui est une adaptation de la chaine de valeur

de Porter développée dans les travaux de Johnson ef al. (voir annexe 5).

Activités de soutien
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Figure 1. La chaine de valeur de Porter. Source : adapté de Johnson et al.,2005, p.164.

Par cette modélisation, une entreprise peut s’intéresser maillon par maillon a sa chaine de valeur
afin d’identifier les activités et les ressources qui génerent ou diminuent la valeur pergue du produit
ou du service final (Koc et Bozdag, 2017 ; Porter, 2003 ; Ruan, 2020). L’objectif ultime est alors
de générer un avantage concurrentiel et de le maintenir dans le temps. Une entreprise détiendra un
avantage concurrentiel durable si elle dispose de ressources et/ou de compétences, génératrices de
valeur pour les clients, rares, inimitables, non substituables et bien exploitées au sein de celle-ci

(Kuncoro et Suriani, 2018 ; Ghasemaghaei, 2019 ; Sinigaglia, 2020).
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3.3.Mesure de la compétitivité d’une entreprise

Alors que le concept de compétitivité est large et n’est pas évident a définir, il semble encore plus
difficile de le mesurer. Ici encore, il existe autant de méthodes de mesure de la compétitivité qu’il

y a de niveaux d’analyse de la compétitivité.

Nous retiendrons au moins trois mesures objectives qui permettent d’évaluer la compétitivité d’une
entreprise : la part de marché, le profit et I’indice synthétique des facteurs de compétitivité (ISFC)
(Katlane Ben Mlouka, 2007 ; Lachaal, 2001). Ceux-ci sont explicités plus précisément dans

[’annexe 6.

Dans le cadre de I’é¢tude empirique de ce mémoire, nous utiliserons I’auto-évaluation des
entreprises wallonnes de notre échantillon de leur compétitivité. En effet, [’utilisation de mesures
objectives demande de réaliser une étude a long terme des effets de la transformation digitale sur

la compétitivité des entreprises, ce qui n’est pas possible de faire dans le cadre de ce mémoire.

Conclusion de la revue de littérature

Cette premicre partie dédiée a la revue de littérature nous a donc permis de nous rendre compte des

différents aspects de la transformation digitale et de la compétitivité.

Tout d’abord, durant le premier chapitre, nous avons pu en apprendre plus sur le contexte général
de la transformation digitale qui touche a la fois les aspects privés et professionnels de nos vies.
Nous nous sommes aussi intéressés de plus prés au monde de I’entreprise en étudiant les différents
chantiers sur lesquels il est nécessaire de travailler dans le cadre d’une transformation digitale, en
présentant une typologie des entreprises face au numérique, mais aussi en étudiant les moteurs et

les freins a la mise en place d’un tel processus.

Ensuite, le deuxieme chapitre a mis en lumiére la situation digitale des entreprises wallonnes et les
aides qui sont mises en place dans le cadre de la stratégie Digital Wallonia pour les aider a saisir

les opportunités offertes par le numérique.

Finalement, le troisiéme chapitre a présent¢ les notions de compétitivité et d’avantage concurrentiel

qui sont étroitement liées, notamment via le modele de la chaine de valeur de Porter.
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Cette revue de la littérature nous a donc permis d’étudier les trois composantes principales de la
question de recherche de ce mémoire, a savoir la transformation digitale, la situation des entreprises

wallonnes ainsi que la compétitivité.
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Partie 2 : Etude empirique

Apres avoir cloturé notre revue de la littérature, il semble maintenant pertinent de réaliser une étude
empirique qui permettra de répondre a la question de recherche de ce mémoire. Cette seconde partie
s’intéressera donc a la définition précise des hypotheses, a la méthodologie de récolte et de
traitement des données nécessaires a 1’étude empirique, mais également a la présentation des

résultats obtenus par évaluation statistique des hypothéses de recherche.

Chapitre 1 : Conception des hypothéses de recherche
Hypothése 1

1l existe une corrélation positive entre d’une part, le degré d’implication dans les six chantiers

de la transformation digitale et d’autre part, la compétitivité des entreprises wallonnes.
Lien avec [’objectif du mémoire

Cette hypothése est directement liée a la question de recherche de ce mémoire étant donné qu’elle
permet de mettre en lien le degré de compétitivité des entreprises wallonnes et leur état
d’avancement dans le processus de transformation digitale au travers d’une analyse des six

chantiers que nous avons étudié€s dans la revue de littérature.
Justification théorique

Dans le premier chapitre de la revue de littérature, nous avons pu nous rendre compte que la
transformation digitale est un processus complexe et transversal qui nécessite de se lancer dans
plusieurs chantiers (Ducrey et Vivier, 2017). Entamer un tel processus permet de rester le plus
cohérent possible avec son environnement de plus en plus compétitif, dynamique, innovant et

digital (Ducrey et Vivier, 2017 ; Rachinger et al., 2019).

Le troisieme chapitre de la revue de littérature s’est quant a lui intéressé aux notions de
compétitivité et d’avantage concurrentiel qui sont étroitement liées ainsi qu’au modele de la chaine
de valeur de Porter. Ce dernier ayant pour but d’identifier la ou les sources d’un avantage compétitif

pour une entreprise (Porter, 2003).
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La relation entre ces deux variables (implication dans la transformation digitale et compétitivité) a
déja été évoquée de manicre générale dans la littérature internationale (Auberger et al., 2017 ;
Rachinger et al., 2019). Cependant, nous n’avons pas pu retrouver a ce jour une étude scientifique
certifiant une corrélation positive entre elles au niveau de la Wallonie. C’est dans ce cadre que nait

notre premiere hypothese.
Définition des mots-clés

Degré d’implication : le niveau d’engagement des entreprises mesuré dans un domaine particulier.
Dans le cadre de cette étude, il s’agit donc du degré d’engagement des entreprises wallonnes dans

les différents chantiers de la transformation digitale.

Transformation digitale : « [a transformation profonde et accélérée des activités, des processus,
des compétences et des modeéles d’entreprise afin de tirer pleinement parti des changements et des

opportunités apportés par les technologies numériques » (Demirkan et al., 2016, p.14).

Chantier : série de méthodes et de pratiques que les entreprises doivent mettre en place afin de

réussir leur transformation digitale.

Compétitivité : la compétitivité d’une entreprise peut €tre définie comme sa capacité a faire face
a la concurrence, au travers de stratégies qui peuvent I’amener a pénétrer de nouveaux marchés, a
améliorer sa rentabilité, a attirer des investisseurs et a assurer sa croissance (Dejardin, 2006 ;

Falciola et al., 2020 ; Moreira Ramalho, 2018).
Tests statistiques utilisés

Une analyse factorielle en composantes principales sera tout d’abord utilisée afin d’évaluer les
facteurs importants des six chantiers de la transformation digitale. Cette hypothése sera ensuite
testée grace a plusieurs analyses de corrélations entre 1’état d’avancement dans le processus de
transformation digitale des entreprises wallonnes de 1’échantillon et leur compétitivité. Il est
important de mentionner que nous utiliserons une mesure de la compétitivité pergue par les
entreprises elles-mémes. Nous approfondirons ensuite 1’étude de cette hypothése au travers d’une
analyse de variance univariée (ANOVA) et d’un test non-paramétrique de comparaison de deux

¢chantillons indépendants (test de Wilcoxon-Mann-Whitney).
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Hypothese 2

Les motivations principales qui poussent les entreprises wallonnes a investir dans un processus
de transformation digitale sont la collecte de données sur le fonctionnement de I’entreprise ainsi
que P’amélioration de la compétitivité de I’organisation, de la qualité des biens et/ou services
offerts, de la productivité et de Defficacité, de la fidélisation des clients et du processus de prise

de décisions.
Lien avec [’objectif du mémoire

Cette seconde hypothese a pour but de faire le bilan global des apports -tels qu’ils sont pergus par
les entreprises wallonnes- de la mise en place d’un processus de transformation digitale. II est ainsi
important de dégager les moteurs les plus efficaces pour ces organisations qui peuvent les pousser

a entreprendre un processus de transformation digitale.
Justification théorique

La section 1.4.1. de la revue de la littérature a permis de regrouper et de mettre en avant les
différents moteurs de la transformation digitale développés dans la littérature internationale. Parmi
les principaux avantages cités systématiquement par de nombreux auteurs, nous retrouvons : la
collecte de données sur le fonctionnement de I’entreprise ainsi que 1’amélioration de la
compétitivité de 1’organisation, de la qualité des biens et/ou services offerts, de la productivité et
de I’efficacité, de la fidélisation des clients et du processus de prise de décisions (Auberger et
al., 2017 ; Albukhitan, 2020 ; Beauc¢, 2013 ; Benedetto-Meyer et Boboc, 2019 ; Benkaraache et
Ghanouane, 2020 ; Boureanu, 2016 ; Brasseur et Biaz, 2018 ; Chalons et Dufft, 2016 ; Digital
Wallonia, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Jones et al., 2021 ; Rojko, 2017 ; Vialle, 2013).

Il existe néanmoins d’autres moteurs mineurs qui peuvent étre évoqués tels que 1’amélioration du
lieu de travail, I’apparition de nouveaux modeles commerciaux, I’amélioration du ciblage des
clients, la possibilité de créer de nouveaux produits/services, la diminution des cofts a long terme
ou encore le progrés des concurrents en matiere de numérique (Albukhitan, 2020 ; Benedetto-
Meyer et Boboc, 2019 ; Boureanu, 2016 ; Chalons et Dufft, 2016 ; Digital Wallonia, 2020 ; Ducrey
et Vivier, 2017 ; Jones et al., 2021 ; Rojko, 2017 ; Vialle, 2013).
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L’objectif de cette seconde hypothése sera donc de déterminer si les moteurs jugés principaux par

la littérature internationale restent valables pour les entreprises wallonnes.
Définition des mots-clés

Motivation principale : dans le cadre de cette ¢tude empirique, le terme « motivation principale »
peut étre défini comme un moteur qui est invoqué principalement par les entreprises, ¢’est-a-dire

avant tous les autres.
Test statistique utilisé

La loi des jugements catégoriques sera utilisée pour déterminer les moteurs invoqués

principalement par les entreprises de I’échantillon étudié.

Hypothése 3

Les raisons principales qui freinent les entreprises wallonnes a investir dans un processus de
transformation digitale sont la complexité de sa mise en place, le manque de temps et de moyens,
le manque de compétences numériques au sein de I’entreprise ainsi que la perte d’emploi liée
au remplacement de I’homme par la machine, la résistance au changement de la part des

collaborateurs et la sécurisation des données.
Lien avec [’objectif du mémoire

S’il est intéressant de faire le bilan des moteurs que propose la mise en place d’un processus de
transformation digitale, il est également important d’en discuter les différents freins pergus par les
entreprises wallonnes. En effet, si le processus n’impliquait que des facteurs de développement
positifs pour une organisation, il serait difficile de justifier I’inertie de certaines entreprises en
Wallonie. Cette troisieme hypothése aura ainsi pour but d’identifier les craintes principales des
entreprises wallonnes pour pouvoir leur proposer des solutions adaptées, les rassurer et les stimuler
dans la mise en place d’un tel processus en controlant ses effets plus néfastes dans le but de pouvoir

bénéficier des avantages qu’il offre.
Justification théorique

La section 1.4.2. du premier chapitre de la revue de littérature présente les différents freins au

lancement d’un processus de transformation digitale. Ils avaient été préalablement séparés en deux
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catégories. Tout d’abord, les freins principaux systématiquement cités dans la littérature qui
reprenaient la complexité de sa mise en place, le manque de temps et de moyens, le manque de
compétences numériques au sein de I’entreprise ainsi que la perte d’emploi liée au remplacement
de I’homme par la machine, la résistance au changement de la part des collaborateurs et la
sécurisation des données (Albukhitan, 2020 ; Benedetto-Meyer et Boboc, 2019 ; Brasseur et Biaz,
2018 ; Digital Wallonia, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Jones et al., 2021 ; Kaddouri et Bouaziz,
2017 ; Nguyen Duc et Chirumamilla, 2019 ; Prisecaru, 2017).

Ensuite, nous avions repris les freins mineurs présents sporadiquement dans la littérature tels que
la surcharge de données provenant des nouvelles technologies, la déshumanisation des interactions
sociales qui peut notamment causer une diminution de la qualité du service client, le colt de la
mise en place d’une stratégie de transformation digitale, la diminution de la frontiére vie
professionnelle-vie privée, le manque de partenaires fiables auxquels s’associer, la méconnaissance
des outils digitaux et de leur usage, ou encore la crainte d’étre sans cesse surveillé par ces
technologies (Albukhitan, 2020 ; Benedetto-Meyer et Boboc, 2019 ; Brasseur et Biaz, 2018 ;
Digital Wallonia, 2020 ; Ducrey et Vivier, 2017 ; Kaddouri et Bouaziz, 2017 ; Lezon Riviere ef al.,
2020 ; Sauvajol-Rialland, 2014).

L’objectif de cette troisieme hypothése sera donc de déterminer si les freins jugés principaux par

la littérature internationale restent valables pour les entreprises wallonnes.
Définition des mots-clés

Raison principale : dans le cadre de cette étude empirique, le terme « raison principale » signifie

une raison qui freine principalement les entreprises wallonnes, ¢’est-a-dire avant tout autre frein.
Test statistique utilisé

La loi des jugements catégoriques sera utilisée pour déterminer les freins invoqués principalement

par les entreprises de 1’échantillon étudié.
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Hypotheése 4

Les entreprises des types « transformateur », « intégrateur » et « externalisateur » qui sont plus
engagées dans le processus de la transformation digitale ont en moyenne un niveau de

compétitivité plus élevé que les entreprises des types « attentiste » et « impressionniste ».

H4.a : Les entreprises du type « transformateur » ont en moyenne un niveau de compétitivité

Pplus élevé que les entreprises des types « intégrateur » et « externalisateur ».
Lien avec [’objectif du mémoire

Cette hypothése a pour objectif de se servir de la typologie des entreprises face au digital afin
d’analyser si en Wallonie, les types d’entreprises qui sont impliquées de maniére plus forte dans

leur transformation digitale présentent un niveau de compétitivité plus élevé.
Justification théorique

La section 1.3. du premier chapitre de la revue de littérature a permis de découvrir différents profils
d’entreprises : les attentistes, les impressionnistes, les intégrateurs, les externalisateurs et les
transformateurs. Chacun de ces groupes posseéde des caractéristiques qui lui sont propres
permettant d’établir une typologie des entreprises en fonction de leur comportement face a

I’environnement de plus en plus digital dans lequel elles évoluent (Fayon et Tartar, 2019).

Le troisiéme chapitre de la revue de littérature a quant a lui présenté les notions de compétitivité et
d’avantage concurrentiel qui sont étroitement liées ainsi que le modele de la chaine de valeur de
Porter. Ce dernier ayant pour but d’identifier la ou les sources d’un avantage compétitif pour une

entreprise (Porter, 2003).

Les hypothéses 4 et 4.a. ont ainsi pour but de mettre en relation la typologie des entreprises face
au digital et le concept de compétitivité. Tout d’abord, dans I’hypothése principale nous
commencerons par nous demander si les entreprises qui investissent dans leur processus de
transformation digitale de manicre plus importante présentent un niveau de compétitivité plus
¢levé. Nous retiendrons dans ce groupe : les intégrateurs, les externalisateurs ainsi que les

transformateurs qui seront donc a comparer avec les attentistes et les impressionnistes.
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Ensuite, dans I’hypothése 4.a nous analyserons seulement les entreprises investissant de manicre
plus importante dans la transformation digitale. Nous testerons alors si les transformateurs
possedent un niveau de compétitivité plus élevé par rapport aux externalisateurs et aux intégrateurs.
Cette hypothése s’appuie sur la transversalit¢ du processus de transformation digitale, plus

importante chez les transformateurs.
Définition des mots-clés

Attentiste : catégorie qui regroupe les entreprises qui ont tendance a attendre et a suivre le digital
de loin car elles sont convaincues que les fondamentaux de leur entreprise sont les meilleurs et que

le digital n’est qu’un effet de mode (Fayon et Tartar, 2019).

Impressionniste : catégorie qui regroupe les entreprises qui essaient de se donner une apparence
digitale par le biais d’un site internet, d’une boutique en ligne, ou d’autres plateformes. Cependant,
elles ne disposent pas (encore) d’une stratégie digitale transformant transversalement toute leur

organisation (Fayon et Tartar, 2019).

Intégrateur : catégorie qui regroupe les entreprises qui se rendent compte qu’elles ne disposent
pas de compétences en interne en vue de développer des activités digitales par elles-mémes. Elles
intégrent donc une ou plusieurs structures plus compétentes pour obtenir rapidement un savoir-

faire numérique (Fayon et Tartar, 2019).

Externalisateur : catégorie qui regroupe les entreprises qui préférent externaliser une ou plusieurs
activités digitales car leur culture n’est pas en adéquation avec celle du digital (Fayon et Tartar,

2019).

Transformateur : catégorie qui regroupe les entreprises qui ont mis en place le processus de
transformation digitale dans tous les départements de 1’entreprise. Une réelle culture d’entreprise
et une stratégie qui sont toutes les deux axées sur le client et le digital conduisent chaque

collaborateur a devenir acteur de cette transition (Fayon et Tartar, 2019).
Test statistique utilisé

Un test de comparaison de moyennes pour des ¢chantillons indépendants sera réalisé pour évaluer
I’hypothése principale et I’hypothese alternative afin de comparer les niveaux de compétitivité des

groupes ¢tudiés.
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Hypothése 5

La stratégie Digital Wallonia développée par le gouvernement wallon aide et pousse la

majorité des entreprises wallonnes a investir dans leur transformation digitale.
Lien avec [’objectif du mémoire

Cette derniere hypothése s’intéresse de plus pres aux aides mises en place par le gouvernement
wallon et a pour objectif de tester si la stratégie Digital Wallonia est suffisamment efficace pour

les entreprises wallonnes.
Justification théorique

Le chapitre 2 de la revue de littérature a présenté la stratégie Digital Wallonia qui a été mise en
place par le gouvernement wallon dans le cadre du plan Marshall 4.0. Cette stratégie a été validée
une premiere fois pour la période 2015-2018 avant d’étre renouvelée pour la période 2019-2024.
Celle-ci s’articule autour de cinq thémes majeurs : le secteur du numérique, 1’économie numérique,
les compétences numériques, I’administration numérique et le territoire numérique. Son ambition
majeure est de rassembler les différentes parties prenantes autour d’un objectif commun qui est la
transformation digitale du territoire wallon et des entreprises qui s’y trouvent. Des dizaines de
projets ont ainsi €ét¢ mis en place pour saisir les opportunités du digital et stimuler 1’économie

numérique en Wallonie (Blavier, 2019 ; Digital Wallonia, sd).

Notre derniere hypotheése met en avant 1’efficacité de cette stratégie étant donné qu’elle suppose a
priori que la majorité des entreprises wallonnes se sentent soutenues par la stratégie Digital
Wallonia. Nous posons donc 1I’hypothése que cette marque « Digital Wallonia » est réellement
ambitieuse et qu’il ne s’agit pas simplement d’une fagade « impressionniste » que se donne la

Wallonie pour essayer de correspondre a I’évolution du numérique.
Définition des mots-clés

Stratégie Digital Wallonia : plan stratégique de transformation digitale développé par la
Wallonie afin de saisir les opportunités offertes par le numérique et développer le digital sur ce

territoire (Blavier, 2018).
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Test statistique utilisé

Un test de comparaison a un standard (0.50) sera effectué¢ afin de déterminer si la stratégie Digital
Wallonia aide et pousse la majorité des entreprises wallonnes a investir dans leur processus de

transformation digitale.

Chapitre 2 : Méthodologie

Afin d’évaluer dans quelle mesure le processus de transformation digitale est li¢ a la compétitivité
des entreprises wallonnes, il est nécessaire de tester les différentes hypothéses ¢laborées dans le
chapitre précédent. Ce second chapitre a dés lors pour objectif de présenter la méthodologie utilisée

afin de collecter et traiter les données nécessaires pour I’étude empirique de ce mémoire.

2.1. Conception du questionnaire
2.1.1. Elaboration du questionnaire initial

La création d’un questionnaire a été choisie comme outil afin de collecter toutes les informations
nécessaires pour tester les différentes hypothéses. Dés lors, 25 questions ont été €laborées et

regroupées dans six parties différentes (voir questionnaire initial en annexe 7).

La premicére partie de cette enquéte est composée de questions purement descriptives qui ont pour
but de s’intéresser et d’analyser le profil des répondants et des entreprises qui feront partie de

I’é¢tude empirique.

La seconde partie de ce questionnaire vise a évaluer le niveau d’engagement de chaque entreprise

dans son processus de transformation digitale au travers de six chantiers d’analyse :

- Le leadership et la stratégie digitale ;
- La culture et I’organisation ;

- Latechnologie ;

- Les données ;

- Le marketing et I’expérience client ;

- Lamesure de la performance.

Ainsi, pour chaque chantier, une échelle de mesure composée de plusieurs items a été développée.

Une échelle de Likert est ici utilisée afin de déterminer le niveau d’accord des répondants avec les
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diverses affirmations proposées. L’échelle de mesure a ét¢ congue dans le cadre de ce mémoire a
I’aide de la revue de littérature et de 1’outil DigiScore développé par Digital Wallonia ayant pour
but de calculer la maturité numérique des entreprises wallonnes (Digital Wallonia, 2020). Cette

seconde partie a ainsi été réalisée dans le but de répondre aux hypothéses 1, 4 et 4.a.

La troisiéme partie de cette enquéte se consacre plus précisément au profil de chaque entreprise
face au numérique afin de voir a quelle catégorie d’organisation elle se rapproche le plus (attentiste,
impressionniste, externalisateur, intégrateur, ou transformateur). La question présente dans cette
section a été ¢laborée dans le cadre de ce mémoire a I’aide de la revue de littérature. Cette troisieme

partie permettra ainsi de répondre aux hypotheses 4 et 4.a.

La quatriéme partie du questionnaire vise quant a elle a analyser les motivations et les freins qui
pourraient pousser une entreprise a investir ou non dans un processus de transformation digitale.
Une échelle de Likert est ici de nouveau utilisée afin de déterminer le niveau d’accord des
répondants avec les différentes propositions de motivations et de freins. Celles-ci ont été élaborées
grace a la revue de littérature de ce mémoire et 1’outil DigiScore développé par Digital Wallonia
(Digital Wallonia, 2020). Cette partie du questionnaire a ainsi été concue afin de répondre aux

hypotheses 2 et 3.

La cinquiéme partie de I’enquéte s’intéresse a la stratégie Digital Wallonia. Plus précisément, elle
vise a analyser si cette stratégie est connue par la majorité des entreprises wallonnes de notre
échantillon, mais €également si elle aide et pousse réellement ces entreprises a investir dans leur
transformation digitale. Cette analyse sera principalement faite au travers d’une échelle de Likert.
Les questions de cette section ont été¢ congues dans le cadre de ce mémoire a 1’aide de la revue de

littérature et permettront de répondre a I’hypothése 5.

La sixiéme et derniére partie de ce questionnaire initial se consacre a 1’évaluation de la
compétitivité des entreprises interrogées, et ce, au travers des différentes activités principales
développées dans la chaine de valeur de Porter (la logistique interne, la production, la logistique
externe, le marketing et la vente, les services). Les questions posées dans cette section s’ intéressent

a:

- La détermination de la stratégie concurrentielle développée par chaque entreprise

(domination par les cotts ou différenciation).
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- L’évaluation du niveau de compétitivité de chaque entreprise par rapport a ses concurrents
au travers des différentes activités principales de celle-ci.
- L’analyse de I’apport de la transformation digitale sur la compétitivité¢ de chaque entreprise

selon le répondant qui la représente.

Des échelles de Likert ont de nouveau été utilisées dans cette section. Les questions et les échelles
de mesure proposées dans cette partie ont ét¢ développées dans le cadre de ce mémoire a I’aide de

la revue de littérature et permettent de répondre aux hypothéses 1, 4 et 4.a.

2.1.2. Pré-test

Ce questionnaire initial a ét¢ soumis a un pré-test afin de juger la formulation des questions et des
réponses proposées ainsi que la structure et la longueur de ’enquéte. Ce pré-test fut réalisé en
distanciel au travers d’entretiens sur la plateforme de communication Teams ou chaque répondant
avait préalablement recu un lien vers le questionnaire a compléter en ligne (via Google Forms). En
effet, au vu de la crise sanitaire que notre pays traverse a cause de la Covid-19, des interviews en

face-a-face dans les entreprises choisies n’€taient pas envisageables.

Trois répondants travaillant dans trois entreprises différentes ont ainsi été sollicités pour répondre
aux différentes questions du questionnaire initial. Les entreprises sélectionnées pour réaliser ce
pré-test ont été choisies intelligemment de sorte qu’elles représentent au maximum les
organisations qui vont étre analysées dans cette étude empirique. Ainsi, entre le 15 et le 16 juin
2021, trois répondants occupant des fonctions différentes dans des entreprises réparties
géographiquement, de secteurs (services et industriels) et de tailles différents ont été invités a
répondre a ce questionnaire en faisant part de leurs commentaires a propos de celui-ci. Les détails

concernant les profils des intervenants et des entreprises interrogées sont disponibles en annexe 8.

Les trois répondants ont mentionné que le questionnaire proposé était tres clair. Aucun d’entre eux
n’a eu de mal a comprendre les questions posées ainsi que les différents items des diverses échelles
de mesure. Cependant, un répondant a mentionné qu’il serait intéressant d’émettre des précisions
pour certains items, par exemple lorsqu’il est demandé si une entreprise détient des compétences
en création de contenu. Selon lui, il serait important de préciser qu'une compétence externalisée
peut étre considérée comme « acquise » par I’entreprise. Cette modification a ainsi été réalisée sur

tous les items présentant ce cas de figure.
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Un autre point négatif dégagé par deux des trois répondants concernait la longueur de 1’enquéte.
Cela leur a pris entre 15 et 20 minutes pour compléter le questionnaire ce qui, selon eux, est trop
long pour une enquéte en ligne destinée a des entreprises. Le questionnaire initial a donc été
raccourci pour que les questions posées ne servent uniquement qu’a étudier le profil des répondants
et des entreprises ainsi qu’a répondre aux hypotheses développées dans ce mémoire. Plusieurs
items redondants dans les échelles de mesure de la deuxiéme partie du questionnaire ont également
été supprimés. La sélection des items redondants a éliminer s’est faite en choisissant des
affirmations similaires et pour lesquelles les trois répondants donnaient systématiquement la méme

réponse.

Enfin, la personne travaillant dans une entreprise de services a eu plus de mal a répondre a la
derniére partie du questionnaire visant a mesurer sa perception de la compétitivité de son entreprise.
Celle-ci ne savait pas que répondre aux items mesurant la logistique interne et externe de son
entreprise car selon elle, seules les entreprises industrielles étaient capables de répondre a ces items.
Les questions relatives a la chaine de valeur de Porter ont ainsi été généralisées afin que chaque

type d’entreprise puisse y répondre facilement.

Ce pré-test a ainsi permis 1’¢laboration d’une nouvelle version du questionnaire qui tient compte
des problemes et des remarques qui ont été soulevés par les répondants (voir questionnaire final en
annexe 9). Le tableau présentant la correspondance entre les hypothéses et les questions du

questionnaire final est disponible en annexe 10.

2.2. Administration du questionnaire

Le questionnaire final fut mis en ligne (via Google Forms) et envoyé via deux moyens de
communication devenus treés populaires : les emails et les réseaux sociaux (Facebook et LinkedIn).
Ces canaux de communication ont été choisis car ils sont trés peu colteux, permettent de toucher
trés rapidement un ensemble large de la population et rendent la récolte et le traitement des données

plus facile.

Les entreprises qui ont été contactées pour réaliser cette enquéte furent choisies sur base de leur
localisation géographique. En effet, au vu de la question de recherche de ce mémoire, seules les

entreprises basées en Wallonie pouvaient répondre a ce questionnaire.
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Ainsi un premier appel a la participation a été lancé sur Facebook et LinkedIn en spécifiant bien
les critéres pour pouvoir répondre au questionnaire (€tre un cadre ou un collaborateur intéressé ou
impliqué dans la mise en place d’un processus de transformation digitale au sein de son entreprise
basée en Wallonie). Simultanément, des emails furent envoyés a diverses entreprises wallonnes.
Les adresses mails ont été collectées via une base de données principale disponible sur le site
officiel de Bel-first. C’est ainsi que plus de 10.600 emails ont été¢ envoyés entre le 22 juin et le 2
juillet 2021. Malheureusement, de nombreuses adresses ¢€lectroniques n’étaient plus valides,
réduisant le réel nombre d’emails envoyés aux alentours de 6000. Plusieurs dizaines de mails plus
personnalisés ont également été envoyés durant cette méme période afin d’optimiser le taux de
réponse au questionnaire en ligne. L’enquéte s’est ainsi cloturée le 8 juillet 2021 afin de collecter

les dernieres réponses.

2.3. Préparation de la base de données

Afin de pouvoir répondre pertinemment aux différentes hypothéses élaborées dans cette étude, une

préparation de la base de données d’analyse fut nécessaire.

Tout d’abord, il était essentiel de vérifier que chaque répondant de 1’enquéte respecte les conditions
de base pour pouvoir faire partie de 1’¢tude. En effet, seules les réponses des individus travaillant
dans des entreprises wallonnes pouvaient faire partie de la base de données. C’est pour cela qu’un
premier tri a été réalisé afin de retirer toutes les entreprises qui ne faisaient pas partie de la région

d’analyse.

Ensuite, il semblait nécessaire d’examiner que les réponses de chaque répondant soient exploitables
pour I’étude empirique. Par exemple, les individus ayant répondu « Non applicable » a toutes les
activités de la chaine de valeur de Porter (questions 20 a 24) ont rendu I’entiéreté de leurs réponses
inexploitables, puisqu’il ne sera pas possible d’analyser le lien potentiel entre le degré
d’engagement de leur entreprise dans la transformation digitale et leur compétitivité. C’est dans ce
contexte qu’un deuxieme tri a été réalisé parmi les répondants afin de retenir uniquement des

répondants ayant rendu des réponses exploitables et analysables.

Finalement, la base de données finale a été préparée et fagonnée de sorte qu'une analyse de données
puisse se faire facilement et efficacement pour répondre au mieux aux différentes hypothéses

¢élaborées dans ce mémoire.
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2.4 Score moyen de compétitivité des entreprises wallonnes

Plusieurs hypothéses €laborées dans ce mémoire demandent de calculer un score de compétitivité
pour chaque entreprise afin de pouvoir comparer toutes les organisations de 1’échantillon par la

suite.

Cette note de compétitivité se calculera facilement via un score moyen de compétitivité. Cette
méthode a été choisie étant donné la diversité des entreprises présentes dans 1’échantillon. En effet,
il se peut que certaines entreprises n’exercent pas toutes les activités primaires de chaine de valeur
de Porter. Par exemple, les entreprises offrant des services n’auront quasiment pas de logistique
interne et/ou externe. C’est pour cela que le score moyen de compétitivité a été¢ choisi pour
comparer les entreprises entre elles. Celui-ci se calcule en divisant la somme des notes (comprises
entre 1 et 5) obtenues par une entreprise pour toutes les activités primaires qu’elle réalise par le

nombre total d’activités primaires qu’elle effectue. Ce score peut ainsi étre représenté par

Y.iNote;
T

I’équation suivante : ou i représente 1’activité 1 parmi toutes les activités primaires de la

chaine de valeur de Porter, Note; est la note obtenue par I’entreprise dans ’activité primaire i

qu’elle réalise et T est le nombre total d’activités primaires que I’entreprise effectue.

Ce score moyen de compétitivité est ainsi une note comprise entre 1 et 5. Plus celui-ci se rapproche
de 5 et plus I’entreprise pourra tre considérée comme compétitive. A I’inverse, plus ce score se
rapproche de 1 et plus I’entreprise se percevra comme peu compétitive par rapport a ses

concurrents.

2.5 Score moyen de transformation digitale des entreprises wallonnes

Notre premiére hypothése de recherche nécessite de calculer un score de transformation digitale
pour chaque entreprise afin de pouvoir comparer toutes les organisations de 1’échantillon par la

suite.

Cette note de transformation digitale peut se calculer via un score moyen de transformation digitale.
Cette méthode a été choisie étant donné la quantité élevée d’items mesurant le degré d’engagement

d’une entreprise dans les six chantiers de la transformation digitale. Celui-ci se calcule en divisant

55



la somme des niveaux d’accord (compris entre 1 et 5) d’une entreprise de tous les items des six

chantiers par le nombre total d’items de ces six chantiers de la transformation digitale.

YiNiveau draccord;
T

Ce score peut ainsi étre représenté par 1’équation suivante : ou i représente

I’item 1 parmi tous les items des six chantiers du processus de transformation digitale,
Niveau d'accord; estle niveau d’accord de I’entreprise avec I’item 1 et 7 est le nombre total d’items

proposes.

Ce score moyen de transformation digitale est ainsi une note comprise entre 1 et 5. Plus celui-ci se
rapproche de 5 et plus I’entreprise pourra €tre considérée comme engagée dans sa transformation
digitale. A I’inverse, plus ce score se rapproche de 1 et plus I’entreprise se percevra comme peu

impliquée dans ce processus.

Chapitre 3 : Résultats

Ce troisiéme chapitre vise dans un premier temps a présenter notre échantillon que ce soit par
I’¢tude du profil des répondants et des entreprises faisant partie de celui-ci, mais également par
I’analyse de quelques statistiques descriptives intéressantes pour I’étude empirique de ce mémoire.
Dans un second temps, nous testerons les cing hypothéses développées dans ce travail au travers
de divers tests statistiques! afin de déterminer si ce qui est développé dans la littérature

internationale s’applique également au niveau de la Wallonie.

3.1. Description de I’échantillon

L’¢échantillon utilisé dans le cadre de cette étude empirique est composé de 160 répondants et donc
de 160 entreprises différentes. La liste des entreprises ayant participé au questionnaire est
disponible en annexe 11. En ce qui concerne le profil des répondants, la grande majorité¢ de ceux-
ci ont moins de 30 ans (39.4%) ou plus de 50 ans (36.9%) et occupent la fonction de dirigeant
d’entreprise (43.8%) ou de cadre (17.5%). La description exacte des répondants de I’échantillon en

fonction de 1’age, la fonction et le département est disponible en annexe 12.

! Les explications théoriques des différents tests statistiques utilisés sont disponibles dans les annexes 15 a 21.
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Les entreprises faisant partie de notre étude empirique proviennent du secteur industriel (41.9%)
et des services (58.1%). De plus, la plupart d’entre elles emploient entre 10 et 50 collaborateurs
(41.3%). Le tableau 5 disponible en annexe 13 nous informe plus précisément sur le profil des
entreprises en termes de taille et de secteur. Le tableau 6 de I’annexe 13 nous donne quant a lui une
répartition plus précise des entreprises en fonction de la Nomenclature statistique des Activités
économiques dans la Communauté Européenne (NACE). Au niveau de la répartition géographique,
les organisations ¢étudiées se situent dans la province du Hainaut (46.3%), de Namur (16.9%), de
Liege (16.3%), du Brabant Wallon (15.6%) et du Luxembourg (5%). Nous avons donc a notre

disposition des entreprises situées sur I’ensemble de la Wallonie.

Enfin, en ce qui concerne I’implication de ces entreprises dans la transformation digitale, 15.6%
sont actives dans ce processus depuis moins de 6 mois, alors que 5.6% le sont depuis 6 a 12 mois,

18.8% depuis 1 a 2 ans, 25% depuis 2 a 5 ans et 35% le sont depuis plus de 5 ans.

3.2. Statistiques descriptives

Cette section a pour but de réaliser quelques statistiques descriptives pour faire le point sur I’état

d’avancement des entreprises wallonnes dans la transformation digitale.

Tout d’abord, dans le tableau 1, nous avons calculé les moyennes et les écarts-types des résultats
obtenus pour les questions 8 a 14 relatives aux différents chantiers de la transformation digitale
(les résultats détaillés se retrouvent en annexe 14). Nous nous rendons ainsi compte que la moyenne
la plus faible est celle relative au sixieme chantier (3.00/5) alors que la moyenne la plus forte est
celle relative au premier chantier (3.70/5). Cela signifie que les entreprises wallonnes mettent en
moyenne leur priorité sur les investissements dans le chantier « Leadership et stratégie digitale »
et a I’inverse, elles investissent moins dans le chantier dédi¢ a « La mesure de la performance ».
De manicre transversale, le niveau d’engagement moyen des entreprises wallonnes dans la
transformation digitale est de 3.32/5, ce qui est relativement faible étant donné qu’il représente un

résultat tout juste supérieur au niveau « Ni d’accord, ni en désaccord ». Cela tend a confirmer le

2 Ces questions permettaient de mesurer le niveau d’engagement de chaque entreprise dans le processus de
transformation digitale via une échelle de Likert a 5 modalités : « Tout a fait d’accord » = 5, « Plutot d’accord » = 4,

«Ni d’accord, ni en désaccord » = 3, « Plutt pas d’accord » = 2 et « Pas du tout d’accord » = 1.
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retard de la Wallonie en matic¢re de transformation digitale comme déja évoqué dans la revue de

littérature.

Moyenne Ecart-type

Chantier 1 — Leadership et stratégie digitale 3.70 1.10
Chantier 2 — Culture et organisation 3.44 1.25
Chantier 3 — La technologie 3.23 1.28
Chantier 4 — Les données 3.12 1.28
Chantier 5 — Marketing et expérience client 3.42 1.20
Chantier 6 — La mesure de la performance 3.00 1.41

TOTAL 3.32 1.25

Tableau 1. Statistiques descriptives relatives aux différents chantiers de la transformation digitale

Ensuite, ce méme phénomene s’illustre lorsque nous analysons le profil des entreprises en fonction

de leur engagement dans le numérique. En effet, bien que 36.25% des entreprises se définissent

plutdt comme transformistes, 5% comme externalisatrices et 19.375% comme intégratrices, il reste

tout de méme 3.75% d’attentistes, mais surtout 35.625% d’impressionnistes qui n’ont pas encore

entierement franchi le cap vers une transformation digitale en profondeur.

Finalement, le tableau 2 nous montre qu’au niveau de la perception d’une amélioration de la

compétitivité grace a la transformation digitale, 47 répondants n’étaient pas en mesure de dire si

I’effet était positif ou négatif. De plus, parmi les 113 répondants restants, 99 indiquaient sentir

probablement ou certainement un effet positif de la transformation digitale sur la compétitivité de

leur entreprise. Ces résultats montrent donc qu’il existe un réel engouement face aux bénéfices

apportés par la transformation digitale.

Catégorie Fréquence | Proportion
Je ne sais pas/Je ne suis pas encore en mesure de le dire 47 29.38%
Non, certainement pas 4 2.50%
Non, probablement pas 10 6.25%
Oui, probablement 59 36.88%
Oui, certainement 40 25.00%

Tableau 2. Analyse de la perception d’une amélioration de la compétitivité grdace a la transformation digitale.
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3.3. Evaluation de I’hypothése 1

1l existe une corrélation positive entre d’une part, le degré d’implication dans les six chantiers

de la transformation digitale et d’autre part, la compétitivité des entreprises wallonnes.

Cette premicre hypothese a tout d’abord été testée grace a trois analyses de corrélations entre 1’état
d’avancement dans le processus de transformation digitale des entreprises wallonnes de
I’échantillon et leur compétitivité. Nous avons ensuite approfondi notre analyse au travers d’une
ANOVA et de deux tests non-paramétriques de comparaison de deux échantillons indépendants
(test de Wilcoxon-Mann-Whitney). Ces différents tests statistiques ont ¢été effectués a 1’aide des
logiciels SPSS et SAS Entreprise Guide. Les données utilisées pour évaluer cette hypothése
proviennent des questions 8 a 13 et 19 a 25 du questionnaire, relatives a la mesure d’engagement
des entreprises dans les six chantiers de la transformation digitale et a I’analyse et la mesure de la

compétitivité percue par ces entreprises.

Calcul de la corrélation entre les scores factoriels des six chantiers de la transformation
digitale et le score moyen de compétitivité des entreprises wallonnes.

Pour mener a bien cette analyse de corrélation, nous avons tout d’abord réalisé six analyses
factorielles en composantes principales (ACP) via le logiciel SAS Entreprise Guide afin de
déterminer les facteurs principaux des six chantiers de la transformation digitale’. L’ ACP était en
effet tres utile dans ce cas de figure puisque tous les indicateurs de Kaiser, Meyer et Olkin (KMO)
informant sur la possibilit¢ de compression du nombre de variables initiales en facteurs sont
largement au-dessus de 0.5, confirmant 1’utilité et la pertinence de I’ACP. Les indicateurs KMO

globaux des six échelles de mesure de la transformation digitale sont disponibles dans le tableau 3.

3 Les développements complets des six analyses factorielles en composantes principales (ACP) des six chantiers de la
transformation digitale sont disponibles dans les annexes 22 a 27. Ainsi pour chaque chantier, une ACP a été réalisée
afin d’en déterminer les facteurs principaux résumant I’ensemble des items utilisés pour mesurer le degré d’implication
des entreprises dans chaque chantier de la transformation digitale.
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KMO
Chantier 1 0.91309
Chantier 2 0.88655
Chantier 3 0.86592
Chantier 4 0.90528
Chantier 5 0.90019
Chantier 6 0.84319

Tableau 3. Indicateurs KMO des six chantiers de la transformation digitale.

Cette méthode statistique a ainsi permis de dégager un nombre restreint de facteurs pour chaque

chantier de la transformation digitale afin de synthétiser 1’information tout en gardant la richesse

du contenu informatif présente dans la base de données de départ. Le tableau 4 résume les facteurs

principaux de chaque chantier de la transformation digitale dégagés par les ACP réalisées.

Chantier

Nombre
de
variables
de départ

Nombre
de
facteurs

Intitulés des facteurs

13

Elaboration, communication et accompagnement de la stratégie
digitale (chantier 1 — facteur 1)

L’information sur les besoins et les sources d’insatisfaction des
consommateurs (chantier 1 — facteur 2)

21

Résistance au changement et culture d’entreprise tournée vers la
flexibilité, la communication, I’autonomie, la responsabilisation et
I’innovation (chantier 2 - facteur 1)

Talents digitaux et culture d’entreprise digitale
(chantier 2 - facteur 2)

Compétences numériques présentes au sein de [’entreprise
(chantier 2 - facteur 3)

Partage d’informations et de connaissances (chantier 2 - facteur 4)

14

Profiter des opportunités offertes par les nouvelles technologies de
l’information et de la communication (API, SaaS, cloud computing,
intelligence artificielle, CRM, objets connectés, etc.)

(chantier 3 - facteur 1)

Materiel informatique (matériel physique, connexion internet,
logiciels, etc.) (chantier 3 - facteur 2)

Profiter des opportunités offertes par un site internet
(communication, e-commerce, etc.) (chantier 3 - facteur 3)
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Analyse de données : outils et compétences (chantier 4 - facteur 1)

Sécurisation des données (chantier 4 - facteur 2)

Profiter des opportunités offertes par les nouveaux outils de
marketing digital (chantier 5 - facteur 1)

Personnalisation et interactivité avec le client (chantier 5 - facteur

2)

Offre et expérience client (chantier 5 - facteur 3)

6 6 1 Indicateurs et suivi des performances (chantier 6 - facteur 1)

Tableau 4. Résumé des six ACP réalisées et intitulés des facteurs retenus par ces ACP

Maintenant que les ACP sont réalisées, nous allons calculer les corrélations entre chacun des
facteurs de chaque chantier et le score moyen de compétitivité des entreprises wallonnes en utilisant
le coefficient de corrélation de Pearson. Ces corrélations ainsi que leur niveau de significativité se

retrouvent dans le tableau 5.

Score moyen de compétitivité | Significativité
Chantier 1 -Facteur 1 0,37608 <0,0001
Chantier 1 - Facteur 2 0,23812 0,0024
Chantier 2 - Facteur 1 0,22204 0,0048
Chantier 2 - Facteur 2 0,26861 0,0006
Chantier 2 - Facteur 3 0,15379 0,0522
Chantier 2 - Facteur 4 0,1684 0,0333
Chantier 3 - Facteur 1 0,27255 0,0005
Chantier 3 - Facteur 2 0,29297 0,0002
Chantier 3 - Facteur 3 0,10079 0,2047
Chantier 4 - Facteur 1 0,20155 0,0106
Chantier 4 - Facteur 2 0,32856 <0,0001
Chantier 5 - Facteur 1 0,15814 0,0458
Chantier 5 - Facteur 2 0,37889 <0,0001
Chantier 5 - Facteur 3 0,29065 0,0002
Chantier 6 - Facteur 1 0,23409 0,0029

Tableau 5. Corrélations entre les différents facteurs de la transformation digitale et le score moyen de compétitivité ainsi que
leur niveau de significativité.

On peut se rendre compte grace au tableau 5 que deux facteurs ne présentent pas un seuil de
significativité de moins de 5%. Nous ne pouvons donc pas conclure significativement qu’il existe
une corrélation entre la compétitivité des entreprises wallonnes et les facteurs « Compétences
numeériques présentes au sein de [’entreprise » et « Profiter des opportunités offertes par un site

internet (communication, e-commerce, etc.) ».
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Les autres coefficients sont quant a eux tous significatifs. Cependant, certains facteurs présentent
une corrélation positive faible avec le score moyen de compétitivité des entreprises wallonnes. En
effet, leur coefficient de corrélation est compris entre 0.1 et 0.2. Il s’agit des facteurs : « Partage
d’informations et de connaissances » et « Profiter des opportunités offertes par les nouveaux outils

de marketing digital ».

Pour tous les autres facteurs, nous pouvons observer des coefficients de corrélation compris entre
0.2 et 0.5. Nous pouvons donc conclure qu’il existe une relation positive modérée et significative
entre les deux variables d’analyse, méme si en général, ces coefficients se rapprochent plus de 0.2

que de 0.5.

Pour conclure, il est important de rappeler que la transformation digitale des entreprises est un
processus transversal, ces résultats sont donc a analyser prudemment puisqu’ils ne mesurent que la
relation individuelle d’un facteur avec le score moyen de compétitivité. Il est donc plus cohérent
d’analyser la corrélation entre le degré d’implication global des entreprises dans la transformation

digitale et leur compétitivité plutot que d’analyser chaque facteur de maniere indépendante.

Calcul de la corrélation entre le score moyen de transformation digitale et le score moyen
de compétitivité des entreprises wallonnes.

Cette seconde analyse de corrélation utilise également le coefficient de corrélation de Pearson et a
pour but de mesurer la relation qui pourrait exister entre le degré d’implication global des

entreprises wallonnes dans la transformation digitale et leur compétitivité.

Pearson Correlation Coefficients, N = 160
Prob > |r] under HO: Rho=0

SMTD SMC
1.00000 0.44723
SMTD <.0001
0.44723 1.00000
SMC <.0001

Tableau 6. Corrélation entre le score moyen de transformation digitale et le score moyen de compétitivité des entreprises
wallonnes (SMTD = score moyen de transformation digitale ; SMC = score moyen de compétitivité).
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Nous retrouvons ici un coefficient significativement égal a 0.44723 (voir tableau 6). Cette valeur
¢tant entre 0.2 et 0.5, nous pouvons affirmer qu’il existe une relation positive modérée entre ces
deux variables avec un risque d’erreur bien inférieur a 5%. Cette relation modérée se confirme bien

de maniére graphique dans la figure 2.

Evolution du score moyen de compétitivité en fonction du
score moyen de transformation digitale

Score moyen de compétitivité
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Figure 2. Evolution du score moyen de compétitivité en fonction du score moyen de transformation digitale.

Calcul de la corrélation entre le score moyen de transformation digitale et le score moyen

de compétitivité dans les diverses activités primaires des entreprises wallonnes.

Cette troisieme analyse a pour but de déterminer s’il existe une relation positive entre le niveau
global d’engagement dans la transformation digitale des entreprises wallonnes et leur compétitivité
dans chacune des activités principales issues de la chaine de valeur de Porter grace au coefficient

de corrélation de Pearson.

Il est important de mentionner que certaines entreprises de notre échantillon d’analyse de départ ne
sont pas actives dans toutes les activités de cette chaine de valeur. Pour les calculs de nos
corrélations, nous ne retiendrons donc pas les entreprises qui ne sont pas actives dans I’activité

étudiée.
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Pearson Correlation Coefficients, N = 133
Prob > |r] under HO: Rho=0

SMC SMTD
1.00000 0.38224
SMC <.0001
0.38224 1.00000
SMTD <0001

Tableau 7. Corrélation entre le score moyen
de compétitivité dans
la logistique interne et le score moyen de
transformation
digitale des entreprises wallonnes de
[’échantillon (SMTD = score moyen de
transformation digitale ; SMC = score moyen
de compétitivité).

Pearson Correlation Coefficients, N = 138
Prob > |r] under HO: Rho=0

SMC SMTD
1.00000 0.28672
e 0.0007
0.28672 1.00000
o 0.0007

Tableau 9. Corrélation entre le score moyen de
compétitivité dans la logistique externe et le
score moyen de transformation digitale des

entreprises wallonnes de [’échantillon (SMTD
= score moyen de transformation digitale ;
SMC = score moyen de compétitivité).

Pearson Correlation Coefficients, N = 157
Prob > |r| under HO: Rho=0

SMC SMTD
1.00000 0.38901
SMC <0001
0.38901 1.00000
SMTD <.0001

Tableau 8. Corrélation entre le score moyen de
compétitivité dans
la production et le score moyen de
transformation digitale

des entreprises wallonnes de [’échantillon

(SMTD = score moyen de transformation
digitale ; SMC = score moyen de

compétitivité).

Pearson Correlation Coefficients, N = 156
Prob > |r] under HO: Rho=0

SMC SMTD
1.00000 0.32418
SMC <.0001
0.32418 1.00000
SMTD <.0001

Tableau 10. Corrélation entre le score moyen de
compétitivité dans le marketing et la vente et le score
moyen de transformation digitale des entreprises
wallonnes de [’échantillon (SMTD = score moyen de
transformation digitale ; SMC = score moyen de
compétitivité)

Pearson Correlation Coefficients, N = 142
Prob > |r] under HO: Rho=0

SMC

SMTD

SMC SMTD

1.00000 0.39072

<.0001

0.39072 1.00000
<.0001

Tableau 11. Corrélation entre le score moyen de compétitivité dans les services et le score moyen de transformation digitale des
entreprises wallonnes de [’échantillon (SMTD = score moyen de transformation digitale ; SMC = score moyen de compétitivité).
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Nous pouvons a chaque fois constater dans les tableaux 7 a 11 que le coefficient de corrélation
entre les deux variables étudiées est entre 0.2 et 0.5. Nous pouvons donc affirmer qu’il existe une
relation positive modérée entre ces deux variables et ce, avec un risque d’erreur bien inférieur a

5%.
Résumé de I’évaluation des corrélations de I’hypothése 1

A la suite de toutes ces analyses, nous pouvons affirmer que ’hypothése 1 est acceptée et qu’il
existe bien une corrélation positive, ici modérée, entre d’une part, le degré d’implication dans les
six chantiers de la transformation digitale et d’autre part, la compétitivité des entreprises wallonnes
(voir tableau 6). De plus, lorsque nous regardons plus précisément chaque activité primaire de la
chaine de valeur de Porter, les corrélations positives modérées se maintiennent (voir tableau 7 au

tableau 11).

Néanmoins, lorsque nous regardons la corrélation entre les scores des différents facteurs sous-
tendant les six chantiers de la transformation digitale et le score moyen de compétitivité des
entreprises wallonnes, les coefficients de corrélation sont plus faibles (voir tableau 5). Cela nous
prouve bien qu’il est nécessaire d’analyser ce processus globalement et transversalement et que la
transformation digitale ne peut se permettre de rester un processus applicable a uniquement 1’une

ou ’autre activité digitale pour avoir une relation positive avec la compétitivité des entreprises.

Comparaison des scores moyens de transformation digitale des entreprises wallonnes en

fonction de leur stratégie concurrentielle.

Pour approfondir notre analyse, nous allons tenter de voir si les entreprises présentent un degré
d’investissement différent dans la transformation digitale en fonction de leur stratégie
concurrentielle. Pour réaliser cela, nous allons effectuer un test statistique ANOVA qui va nous
permettre de comparer les scores moyens de transformation digitale de trois groupes d’analyse qui

se distinguent par leur stratégie concurrentielle :

- Groupe 1 : Entreprises dont la stratégie est caractérisée par le fait de proposer une offre de

méme valeur que celle des concurrents a un prix inférieur ;

65



- Groupe 2 : Entreprises dont la stratégie est caractérisée par le fait de proposer une offre de
valeur inférieure a celle des concurrents a un prix inférieur ;
- Groupe 3 : Entreprises dont la stratégie est caractérisée par le fait de proposer une offre de

valeur supérieure a celle des concurrents a un prix supérieur.

Notre test statistique ANOVA* sur nos différents groupes peut s’écrire de la maniére suivante :

{ HO:py =pp =13
H1 :une des moyennes au moins est dif férente des autres
ANOVA
moyenne TD
Somme des

carres df Carré moyen F Sig.
Entre groupes 4942 2 2.471 4725 .010
Intra-groupes 82.105 157 523
Total 87.047 159

Tableau 12. Résultats du test ANOVA (HI).

Dans le tableau 12 présentant les résultats de notre test ANOV A, nous observons que nous pouvons
rejeter I’hypothese nulle avec un risque d’erreur de premicére espece de 1%. En effet, notre Sig. qui
représente la probabilité de rejeter HO a tort est bien inférieur a 5%. Nous pouvons donc conclure
qu’au moins une des moyennes est significativement différente des autres. Pour savoir quel(s)
groupe(s) présente(nt) une différence de moyennes significative, nous allons avoir recours au test

post hoc de Bonferroni.

4 Le développement complet du test statistique ANOVA (conditions d’utilisation, test ANOVA, test post hoc de
Bonferroni) est disponible en annexe 28.
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Comparaisons multiples :

Variable dépendante: moyenne TD

95% Intervalle de confiance

Différence Erreur Bprne Bo,rne

(I) Groupes  (J) Groupes ~ moyenne (I-J) standard Sig. inferieure superieure

Bonferroni 1 2 -.139676440 2368865367 1.000 -.712918973 4335660923
3 -.368044458 1204820285 .008 -.659599327 -.076489589

2 1 1396764405 2368865367 1.000 -.433566092 7129189733

3 -.228368018 2312678746 975 -.788013931 3312778957

3 1 368044458 1204820285 .008 .0764895889 6595993271

2 2283680175 2312678746 975 -.331277896 .7880139308

Tableau 13. Résultats du test post hoc de Bonferroni (HI).

Nous pouvons voir dans le tableau 13 que le Sig. de la comparaison entre les groupes 1-2 et 2-3 est
supérieur a 5%, ce qui nous indique que les moyennes de ces groupes doivent étre considérées

comme égales en utilisant notre risque d’erreur de premicre espéce de 5%.

Cependant, les groupes 1 et 3 détiennent un Sig. de 0.8% et présentent une différence de moyennes
de -0.368. Nous testerons donc I’hypothese suivante afin de vérifier si le groupe 3 a en moyenne
un score moyen de transformation digitale significativement supérieur a celui du groupe 1 :
{HO 1 = U3
Hl:py < ps
Nous pouvons donc diviser notre Sig. par deux car nous utilisons maintenant un test unilatéral a
gauche. Sig. prend donc la valeur de 0.4%, ce qui est bien inférieur a 5%. Nous pouvons donc
rejeter HO et conclure que les entreprises dont la stratégie est caractérisée par le fait de proposer
une offre de valeur supérieure a celle des concurrents a un prix supérieur sont en moyenne plus
impliquées dans la transformation digitale que les entreprises dont la stratégie est caractérisée par

le fait de proposer une offre de méme valeur que celle des concurrents a un prix inférieur.
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Comparaison de l'impact du processus de transformation digitale sur la compétitivité en

fonction de la stratégie concurrentielle des entreprises wallonne.

Cette hypothése vise a déterminer si les entreprises wallonnes pergoivent un impact plus fort de la
transformation digitale sur leur compétitivité en fonction du type de stratégie concurrentielle
qu’elles appliquent. Nous allons utiliser des tests non-paramétriques de Wilcoxon-Mann-Whitney?>
pour comparer les trois groupes entre eux. Nous gardons les mémes groupes que pour 1’analyse

précédente :

- Groupe 1 : Entreprises dont la stratégie est caractérisée par le fait de proposer une offre de
méme valeur que celle des concurrents a un prix inférieur ;

- Groupe 2 : Entreprises dont la stratégie est caractérisée par le fait de proposer une offre de
valeur inférieure a celle des concurrents a un prix inférieur ;

- Groupe 3 : Entreprises dont la stratégie est caractérisée par le fait de proposer une offre de

valeur supérieure a celle des concurrents a un prix supérieur.

Pour cette analyse, nous pouvons poser les hypotheses suivantes :

HO:F;, = F
{H1:Fi¢Fj

Ou F; est la distribution de 1’échantillon 1 pour la variable qui mesure I’impact de la transformation
digitale sur la compétitivité de 1’échantillon i. Nous réalisons donc trois tests pour comparer les

distributions des trois groupes deux a deux.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig.“'b Decision
1 The distribution of Effet is the Independent-Samples Mann- 162  Retain the null hypothesis.
same across categories of Whitney U Test

Groupes .

a. The significance level is .050.
h. Asymptotic significance is displayed.

Tableau 14. Résultats du test de Wilcoxon-Mann-Whitney entre les groupes 1 et 2.

3 En effet, ’analyse ANOVA n’est pas recommandée ici car I’échantillon du groupe 2 se compose seulement de 11
observations et n’est pas normalement distribué (voir annexe 29 pour les détails des calculs).
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Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig,“'b Decision
1 The distribution of Effet is the Independent-Samples Mann- .795  Retain the null hypothesis.
same across categories of Whitney U Test

Groupes .

a. The significance level is .050.
h. Asymptotic significance is displayed.

Tableau 15. Résultats du test de Wilcoxon-Mann-Whitney entre les groupes 2 et 3.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig.“'b Decision
1 The distribution of Effet is the Independent-Samples Mann- 001 Reject the null hypothesis.
same across categories of Whitney U Test

Groupes .

a. The significance level is .050.
b. Asymptotic significance is displayed.

Tableau 16. Résultats du test de Wilcoxon-Mann-Whitney entre les groupes 1 et 3.

Comme nous pouvons le voir dans les tableaux 14 et 15, le Sig. qui représente la probabilité de
rejeter HO a tort est supérieur a 5% pour les comparaisons des distributions des groupes 1-2 et 2-3
car leur Sig. sont respectivement de 0.162 et 0.795. Nous pouvons donc accepter HO et conclure

qu’il n’existe significativement pas de différence entre ces groupes.

Cependant, dans le tableau 16 qui compare les groupes 1 et 3, nous pouvons observer un Sig. de
0.001 qui est donc bien inférieur a 5%. Nous pouvons donc rejeter HO. En regardant la distribution
des observations de ces groupes dans la figure 3, nous pouvons conclure que les entreprises dont
la stratégie est caractérisée par le fait de proposer une offre de valeur supérieure a celle des
concurrents a un prix supé€rieur ressentent un impact plus fort de leur transformation digitale sur
leur compétitivité que les entreprises dont la stratégie est caractérisée par le fait de proposer une

offre de méme valeur que celle des concurrents a un prix inférieur.

69



Groupe 1 Groupe 3

N = 61 N =88
Mean Rank = 6212 Mean Rank = B3.93
6 6
4 4
o
= 3
~r
2 2
0 0

40 30 20 10 0 10 20 30 40

Frequency Frequency

Figure 3. Comparaison des distributions des observations des groupes 1 et 3 pour la variable ayant pour but de mesurer 'impact
de la transformation digitale sur la compétitivité des entreprises wallonnes.

3.4. Evaluation de I’hypothése 2

Les motivations principales qui poussent les entreprises wallonnes a investir dans un processus
de transformation digitale sont la collecte de données sur le fonctionnement de I’entreprise
ainsi que ’amélioration de la compétitivité de I’organisation, de la qualité des biens et/ou
services offerts, de la productivité et de lefficacité, de la fidélisation des clients et du processus

de prise de décisions.

La loi des jugements catégoriques a été ici utilisée pour répondre a cette deuxieme hypothese. Cette
analyse a pu étre réalisée grace a 1’outil informatique « CATEGO » développé par Thomas
Leclercq, anciennement assistant-chercheur a I’'UCLouvain FUCaM Mons. Les données utilisées

pour tester cette hypotheése proviennent des réponses a la question 15 du questionnaire. Celle-ci
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demandait aux répondants de fournir leur niveau d’accord (sur une échelle de 5) avec les différentes

motivations proposées.

En ce qui concerne la qualité d’ajustement de notre analyse, nous pouvons voir que 1’écart moyen
absolu est de 0.01861, ce qui est bien inférieur a 0.1 (10%). Notre analyse peut donc étre considérée

comme fiable.

Nous avons représenté graphiquement notre analyse et mis en évidence les niveaux des différentes
bornes supérieures des catégories de réponses. Ce graphique est représenté par la figure 4. Toutes
les motivations énoncées dans la question 15 du questionnaire ont ainsi été classées sur un
continuum psychologique. Il est important de mentionner que les motivations considérées comme
principales selon notre hypothése ont ¢ét¢ mises en évidence en rose. De plus, afin d’améliorer la
lisibilité du graphique, les bornes « Tout a fait d’accord », « Ni d’accord, ni en désaccord »,
« Plut6t pas d’accord » et « Pas du tout d’accord » ont été écartées étant donné qu’aucun item n’est
positionné dans ces catégories. Nous pouvons donc nous rendre compte que toutes les raisons
évoquées motivent potentiellement les entreprises wallonnes a investir dans la transformation

digitale car elles se trouvent dans la catégorie « Plutot d’accord ».
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Figure 4. Graphique d’analyse de la loi des jugements catégoriques utilisée pour analyser les motivations de la transformation
digitale.
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Nous pouvons tout d’abord constater que les motivations « L’amélioration de la productivité et de
I’efficacité », « L’amélioration de la compétitivité de 1’organisation », « L’amélioration de la
qualité des biens et/ou services offerts » et « L’amélioration de la fidélisation des clients » peuvent
étre considérées comme principales étant donné qu’elles sont positionnées tout en haut du

classement et se détachent des autres motivations.

Ensuite, la variable « L’amélioration du processus de prise de décisions » ne peut pas, quant a elle,
étre appréciée comme une motivation principale étant donné qu’elle ne se situe pas dans le haut du
classement car la variable « L’amélioration du ciblage des clients et des prospects » se situe devant

elle dans ce classement.

Enfin, la variable « La collecte de données sur le fonctionnement de I’entreprise » n’est pas

considérée comme une motivation principale puisqu’elle se positionne dans le bas du classement.

Notre hypothése ne peut donc qu’étre partiellement acceptée puisque seulement quatre des six
motivations énoncées dans notre hypothése peuvent étre considérées comme principales selon

notre analyse.

3.5. Evaluation de I’hypothése 3

Les raisons principales qui freinent les entreprises wallonnes a investir dans un processus de
transformation digitale sont la complexité de sa mise en place, le manque de temps et de
moyens, le manque de compétences numériques au sein de ’entreprise ainsi que la perte

d’emploi liée au remplacement de I’homme par la machine, la résistance au changement de la

part des collaborateurs et la sécurisation des données.

Cette troisiéme hypothése est testée au travers de la loi des jugements catégoriques. Cette analyse
a pu étre réalisée grace a 1’outil informatique « CATEGO » développé par Thomas Leclercq,
anciennement assistant-chercheur a I’UCLouvain FUCaM Mons. Les données utilisées pour tester
cette hypothése proviennent des réponses a la question 16 du questionnaire. Celle-ci demandait aux

répondants de fournir leur niveau d’accord (sur une échelle de 5) avec les divers freins proposés.

Lorsque nous analysons la qualité d’ajustement de notre analyse, nous obtenons un écart moyen
absolu de 0.02112, ce qui est inférieur a 0.1 (10%). Notre test est donc valide puisque I’ajustement

de la solution aux données est de bonne qualité.
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Nous avons représenté graphiquement les résultats de notre analyse et mis en évidence les niveaux
des différentes bornes supérieures des catégories de réponses. Ce graphique est représenté par la
figure 5. Les différents freins énoncés dans la question 16 du questionnaire ont ainsi été classés sur
un continuum psychologique. Il est important de mentionner que les freins considérés comme
principaux selon notre hypothése ont ét€ mis en évidence en rose. De plus, afin d’améliorer la
lisibilité du graphique, les bornes « Tout a fait d’accord » et « Pas du tout d’accord » ont été

écartées étant donné qu’aucun item n’est positionné dans ces catégories.

Nous pouvons tout d’abord constater que méme si les freins « Le manque de temps et de moyensy,
«La complexité de la mise en place d’une stratégie de transformation digitale » et « La sécurisation
des données » sont dans la catégorie « Plutot d’accord », ils ne peuvent pas vraiment étre considérés
comme principaux étant donné qu’ils ne se trouvent pas tout a fait dans le haut du classement. En
effet, il s’agit du frein « Le colit de la mise en place d’une stratégie de transformation digitale » qui

se positionne tout en haut de ce classement.

Les variables « Le manque de compétences numériques au sein de I’entreprise », « La résistance
au changement de la part des collaborateurs » et « La perte d’emploi liée au remplacement de
I’homme par la machine » se trouvent quant a elles dans le milieu ou le bas du classement dans la
catégorie « Ni d’accord, ni en désaccord ». Elles ne peuvent donc pas étre appréciées comme des

freins principaux.

Notre hypothése est donc rejetée puisqu’aucun des freins énoncés dans notre hypothése n’est

considéré comme principal selon notre analyse.
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Figure 5. Graphique d’analyse de la loi des jugements catégoriques utilisée pour analyser les freins de la transformation

digitale.
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3.6. Evaluation de I’hypothése 4

L’¢évaluation de cette quatrieme hypothése et de I’hypothese sous-jacente a ét¢ effectuée au moyen
de tests de comparaison de moyennes pour des échantillons indépendants a I’aide du logiciel SPSS.
Les données utilisées pour ce test proviennent d’une part des questions 8§ a 14 relatives a
I’évaluation du degré d’engagement des entreprises dans leur processus de transformation digitale
et a la détermination du profil des entreprises face au numérique. Les données récoltées pour

mesurer la compétitivité des entreprises viennent quant a elles des questions 20 a 24.

3.6.1. Hypothése 4 principale

Les entreprises des types « transformateur », « intégrateur » et « externalisateur » qui sont
plus engagées dans le processus de la transformation digitale ont en moyenne un niveau de

compétitivité plus élevé que les entreprises des types « attentiste » et « impressionniste ».

Cette hypothése vise a déterminer si le premier groupe d’entreprises qui sont plus impliquées dans
la transformation digitale (transformateurs, intégrateurs et externalisateurs) est en moyenne
significativement plus compétitif que le deuxiéme groupe d’entreprises qui sont moins engagées

dans ce processus (attentistes et impressionnistes). Nous pouvons donc formuler notre hypothése

comme suit :
{HO He = e
Hl:puy > p,
Statistiques de groupe
Groupe N Moyenne Ecarttype Std. standard
Score moyen de 1 97 3546849762 5237671516  .0531804969
ERILREN I 2 63  3.327747564 4651157711  .0585990791

Tableau 17. Statistiques descriptives des groupes 1 et 2 (H4).
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Test des échantillons indépendants

Test de Levene sur I'égalité
des variances Testtpour égalité des moyennes
Sig.
F Sig t df (bilatérale) Std. standard Inférieur pé
Score moyen de Hypothese de variances 6.425 .012 2.700 158 .008 2191021981 0811588124 0588060711 .3793983252
compeétitivité égales
Hypothese de variances 2769 143374 .006  .2191021981 .0791329092  .0626842743 3755201220

inégales

Tableau 18. Test d’égalité des variances et test de comparaison de moyennes pour échantillons indépendants (H4).

Le test statistique de comparaison de moyennes est dans ce cas possible car chaque groupe contient

au moins 30 observations, ce qui rend les résultats exploitables.

Pour tester notre hypothése®, nous devons nous concentrer sur le Sig. du test d’égalité des
moyennes, présent dans le tableau 18. Celui-ci représente en effet la probabilité de rejeter HO a tort
et est égal dans notre cas a 0.003 puisque le test d’égalité des variances nous informe que les
variances doivent étre considérées comme inégales. Notons que nous divisons ici le Sig. par deux

car nous sommes dans le cas d’un test unilatéral a droite. L hypothése nulle peut donc étre rejetée.

Nous pouvons donc conclure, avec un risque d’erreur de 0.3%, que les entreprises des types
« transformateur », « intégrateur » et « externalisateur » ont en moyenne un niveau de

compétitivité plus élevé que les entreprises des types « attentiste » et « impressionniste ».

3.6.2. Hypothése 4.a

Les entreprises du type « transformateur » ont en moyenne un niveau de compétitivité plus

élevé que les entreprises des types « intégrateur » et « externalisateur ».

Cette hypothése vise a déterminer si le premier groupe d’entreprises composé des transformateurs
qui sont impliqués plus transversalement dans la transformation digitale est en moyenne
significativement plus compétitif que le deuxieme groupe d’entreprises composé des intégrateurs
et des externalisateurs. Nous pouvons donc formuler notre hypothése alternative comme suit :

{H05Ivl1 = e
Hl:puy > p,

¢ Le calcul et le développement complet de 1’évaluation de ’hypothése 4 (test d’égalité des variances + test de
comparaison de moyennes) sont disponibles en annexe 30.
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Statistiques de groupe

Groupe N Moyenne Ecarttype  Std. standard
Score moyen de 1 58 3.667859 5482861 .0719935
compétitivité
2 39 3.366887 4318953 .0691586
Tableau 19. Statistiques descriptives des groupes 1 et 2 (H4.a).
Test des échantillons indépendants
Test de Levene sur I'égalité
des variances Testtpour égalité des moyennes
Intervalle de confiance de la
Sig Différence différence a 95 %
F Sig t df (bilatérale) moyenne Std. standard Inférieur Supérieur
Score moyen de Hypothése de variances 2548 114 2878 95 005 .3009728 1045673 .0933804 5085652
compétitivité égales
Hypothése de variances 3.015 92537 .003 .3009728 0998297 1027177 14992279

inégales

Tableau 20. Test d’égalité des variances et test de comparaison de moyennes pour échantillons indépendants (H4.a).

Le test statistique de comparaison de moyennes est également possible dans ce cas car chaque

groupe contient au moins 30 observations.

Pour tester notre hypothése alternative’, nous devons nous concentrer sur le Sig. du test d’égalité
des moyennes, présent dans le tableau 20. Celui-ci représente en effet la probabilité de rejeter HO
a tort et est égal ici a 0.0025 puisque le test d’égalité des variances nous informe que les variances
doivent étre considérées comme égales. De nouveau, nous divisons le Sig. par deux car nous

sommes dans un test unilatéral a droite. L hypothese nulle peut donc étre rejetée.

Nous pouvons ainsi conclure, avec un risque d’erreur de 0.25%, que les entreprises du type
transformateur ont en moyenne un niveau de compétitivité plus élevé que les entreprises des types

intégrateur et externalisateur.

" Le calcul et le développement complet de 1’évaluation de I’hypothése 4 alternative/ 4.a (test d’égalité des variances
+ test de comparaison de moyennes) sont disponibles en annexe 31.
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3.7. Evaluation de I’hypothése 5

La stratégie Digital Wallonia développée par le gouvernement wallon aide et pousse la

majorité des entreprises wallonnes a investir dans leur transformation digitale.

L’¢évaluation de cette cinquieme hypothése est réalisée grace a un test de comparaison a un
standard. Les données utilisées pour ce test proviennent des questions 17 et 18 du questionnaire.
La question 17 demandait aux répondants s’ils connaissaient la stratégie Digital Wallonia et si
c’était le cas, alors la question 18 apparaissait afin de savoir si cette stratégie aidait les entreprises
a se développer dans le numérique. Cette hypothése a ainsi pour but d’évaluer, avec un risque
d’erreur de premicre espece de 5%, si Digital Wallonia aide et pousse significativement la majorité
des entreprises a investir dans leur transformation digitale. Cette hypothése peut ainsi étre écrite de
la manicre suivante :
{HO :p = 05
Hl:p > 0.5

Parmi les 160 répondants, seulement 82 ont répondu avoir déja entendu parler de la stratégie Digital
Wallonia. Ce test de comparaison a un standard peut donc étre utilis¢€ puisque I’échantillon mobilisé
pour réaliser ce test statistique (n =82) est suffisamment grand (n>30). Sur ces 82 individus, 30
sont plutdt d’accord ou tout a fait d’accord avec le fait que cette stratégie aide et pousse leur
entreprise a investir dans un processus de transformation digitale. La fréquence observée est donc
de 0.366. Cette fréquence étant inférieure a notre standard (0.50), nous pouvons directement dire
que notre hypothese nulle n’est pas rejetée. Nous ne pouvons donc pas affirmer, avec un risque
d’erreur de premiere espece de 5%, que la stratégie Digital Wallonia développée par le
gouvernement wallon aide et pousse la majorité des entreprises wallonnes qui connaissent cette
stratégie a investir dans leur transformation digitale. Un test de comparaison a un standard complet

a tout de méme été réalisé afin de confirmer cette conclusion. Celui-ci est disponible en annexe 32.
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Partie 3 : Discussion et implications

Nous cloturons finalement ce mémoire par cette troisieme partie dont I’objet sera la discussion des
résultats obtenus ainsi que les implications théoriques et managériales qui en découlent. Nous
présenterons également quelques limites aux résultats dégagés et terminerons par quelques pistes
pour de futures études afin d’approfondir les recherches qui ont été menées dans le cadre de ce

mémoire.

Chapitre 1 : Discussion des résultats obtenus

Nous arrivons maintenant au terme de notre ¢tude empirique et il convient donc d’en rappeler les

principaux ¢léments ainsi que d’en discuter certains aspects.

Tout d’abord, nos statistiques descriptives ont confirmé que les entreprises wallonnes sont assez
frileuses d’investir dans un processus de transformation digitale. Cette tendance s’est marquée par
le niveau moyen d’implication de ces entreprises dans les différents chantiers de la transformation
digitale qui était de 3.32 /5 ce qui est relativement faible étant donné qu’il représente un résultat
tout juste supérieur au niveau « Ni d’accord, ni en désaccord » sur notre échelle de Likert composée
de cinq niveaux d’accord. De plus, nous avons retrouvé une part trés importante d’entreprises du
type « attentiste », « impressionniste », « intégrateur » et « externalisateur » dans notre échantillon
(63.75%), ce qui confirme qu’en Wallonie, encore trés peu d’entreprises ont réellement investi
dans une transformation digitale transversale au sein de leur organisation. Le chantier relatif a la
mesure de la performance ressort comme étant le moins abouti pour les entreprises wallonnes et il
est donc nécessaire que celles-ci s’impliquent davantage dans ce chantier de la transformation

digitale.

Nous avons également pu noter que les entreprises wallonnes ressentent assez bien les effets
positifs amenés par un processus de transformation digitale sur leur compétitivité puisque plus de
61% des répondants ont indiqué que ce processus a probablement ou certainement eu un effet
positif sur la compétitivité¢ de leur entreprise. Ces résultats montrent donc qu’il existe un réel

engouement face aux bénéfices apportés par la transformation digitale.
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Ensuite, au niveau de notre premicre hypothése, nous avons pu prouver I’existence d’une
corrélation positive modérée entre le degré d’investissement dans la transformation digitale et la
compétitivité des entreprises wallonnes. Attention qu’il s’agit bien ici d’une analyse de corrélation
et pas d’un lien de cause a effet. Cette relation modérée peut s’expliquer par le fait qu’il n’est pas
suffisant pour une entreprise d’entamer un processus de transformation digitale pour étre
compétitive. Bien d’autres facteurs entrent en compte tels que la qualité du personnel, la gestion

financiere de I’entreprise, sa position géographique, etc.

Il est important de remarquer que ce lien reste important lorsqu’on évalue la compétitivité pour
chaque activité primaire (chaine de valeur de Porter), mais qu’il s’affaiblit lorsqu’au contraire nous
décomposons la transformation digitale en différents chantiers. Cet effet prouve bien que la
transformation digitale est un processus transversal a 1’entreprise qui touche toutes les activités de
celle-ci. Il est donc nécessaire de mettre en place ce processus au travers de projets qui englobent
les six chantiers de la transformation digitale. En effet, I’implication dans 1’un ou I’autre chantier
de maniere indépendante affaiblit I’ampleur de la corrélation entre la transformation digitale et la
compétitivité. Ces €léments prouvent donc bien que ce qui est développé dans la revue de littérature
internationale s’applique également au territoire wallon qui fonctionne encore de manicre tres

traditionnelle.

Nous pouvons encore noter que les entreprises qui proposent une offre de valeur supérieure a un
prix supérieur sont en moyenne plus avancées dans leur processus de transformation digitale et en
ressentent d’autant plus les effets sur leur compétitivité que les entreprises qui proposent une offre

de méme valeur que leurs concurrents, mais a un prix inférieur.

En testant notre seconde hypothése, nous avons pu nous rendre compte que les moteurs principaux
qui poussent les entreprises wallonnes a investir dans la transformation digitale sont partiellement
identiques a ceux que 1’on peut retrouver dans la littérature internationale. Nous retrouvons dans
I’ordre, « L’amélioration de la productivité et de I’efficacité », « L’amélioration de la compétitivité
de I’organisation », « L’amélioration de la qualité des biens et/ou services offerts » ainsi que
« L’amélioration de la fidélisation des clients ». Cependant, les autres moteurs identifiés comme
principaux dans la littérature scientifique (« L amélioration du processus de prise de décisions » et
« La collecte de données sur le fonctionnement de I’entreprise ») ne sont pas identifiés comme

principaux pour les entreprises wallonnes.
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Lors de I’analyse de notre troisiéme hypotheése, c’est « Le cotit de la mise en place d’une stratégie
de transformation digitale » qui est ressorti de notre analyse comme étant le frein principal de la
transformation digitale pour les entreprises wallonnes. Celui-ci n’a pourtant pas été
systématiquement cité par les auteurs scientifiques internationaux. L’apparition de ce facteur en
haut du classement pourrait étre liée a la présence de nombreuses PME sur le territoire wallon dont
les moyens financiers peuvent étre plus limités. Les freins tels que « Le manque de temps et de
moyens », « La complexité de la mise en place d’une stratégie de transformation digitale » ou
encore « La sécurisation des données » qui sont largement cités dans la littérature scientifique ne
sont donc que partiellement principaux pour les entreprises wallonnes. Nous pouvons encore noter
un autre frein partiellement principal bien que cité plus sporadiquement dans la littérature. Il s’agit
de « La méconnaissance des outils digitaux et de leur usage ». Les autres freins initialement
reconnus comme principaux dans notre revue de littérature (« Le manque de compétences
numériques au sein de I’entreprise », « La résistance au changement de la part des collaborateurs »
et « La perte d’emploi liée au remplacement de I’homme par la machine ») ne sont par contre pas
ressortis comme faisant partie des plus importants par notre analyse étant donné qu’ils se retrouvent

plutot dans le milieu ou le bas du classement.

Notre quatriéme hypothese quant a elle, a pu prouver que les types d’entreprises qui investissent
de maniére plus importante et plus transversale dans leur transformation digitale sont plus
compétitifs que les autres. Ainsi les entreprises du type « transformateur » sont les plus
compétitives et se retrouvent devant tous les autres types d’entreprises. Les entreprises du type
« intégrateur » et « externalisateur » sont également en moyenne plus compétitives que celles ayant

un profil « attentiste » ou « impressionniste ».

Finalement, notre derni¢re hypothése tend a prouver que la stratégie Digital Wallonia ne s’inscrit
aujourd’hui, ni comme un pilier pour les entreprises wallonnes ni comme un vecteur de la
transformation digitale en Wallonie. En effet, seules 51% des entreprises wallonnes interrogées
connaissaient Digital Wallonia et parmi celles-ci, seulement 37% ont indiqué qu’elles se sentaient
soutenues et aidées par cette stratégie. Malgré cela, les besoins des entreprises installées sur le
territoire wallon en mati¢re d’accompagnement a la transformation digitale restent importants. Il
est donc encore nécessaire de travailler sur le développement de cette stratégie pour en faire un

véritable catalyseur de la transformation digitale en Wallonie.
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Chapitre 2 : Implications théoriques et managériales

Les différentes hypothéses que nous avons pu tester dans notre étude empirique font ressortir

différentes implications qu’elles soient théoriques ou pratiques.

D’abord, au niveau des implications théoriques, nous avons pu remarquer qu’il existe beaucoup de
recherches scientifiques sur le sujet de la transformation digitale, mais trés peu d’entre elles
s’intéressent spécifiquement au territoire wallon. Le document le plus proche de notre
problématique que nous avons pu consulter est certainement le barometre de maturité numérique
des entreprises wallonnes établi par Digital Wallonia. Bien que cette étude présente une grande
valeur au sein de notre documentation, nous pouvons noter qu’elle s’intéresse uniquement a la
transformation digitale des entreprises du territoire. Elle n’étudie donc aucun lien avec une autre
variable telle que la compétitivité que nous avons analysée dans ce mémoire. De plus, ce mémoire
présente une vision externe et objective sur I’efficacité de la stratégie Digital Wallonia. En effet,
nous n’avons pas pu trouver d’évaluation objective sur I’efficacité de cette stratégie afin de savoir
s’il s’agit d’un véritable catalyseur pour les entreprises wallonnes. Notre mémoire apporte donc

bien quelque chose de nouveau au sein de la littérature scientifique.

Ensuite, au niveau des implications managériales, nous ne pouvons qu’encourager les entreprises
wallonnes a investir dans leur transformation digitale. En effet, ce processus est positivement
corrélé avec la compétitivité des entreprises en Wallonie. La grande part d’attentistes et
d’impressionnistes présents en Wallonie nous montre qu’il est encore nécessaire pour de
nombreuses entreprises de franchir le pas vers le numérique. Cela leur permettra de s’adapter de
manicre beaucoup plus agile face aux différents changements de leur environnement davantage
dynamique, digital, innovant et compétitif. Pour Digital Wallonia, nous pouvons leur recommander
d’intensifier leur communication aupres des entreprises wallonnes dans le but de se faire connaitre
davantage. Nous pouvons également leur conseiller de s’inspirer des freins principaux de la
transformation digitale percus par les entreprises wallonnes pour les aider a surmonter ces barrieres
qui existent en Wallonie. De plus, nous leur recommandons d’étudier les moteurs principaux de la
transformation digitale dégagés par notre étude empirique afin de s’en servir comme de réels

accélérateurs pouvant motiver la transformation digitale de la Wallonie.
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Chapitre 3 : Limites

Méme si ce mémoire a permis d’apporter de nombreuses informations pertinentes pour enrichir la
littérature existante et améliorer les pratiques managériales digitales en Wallonie, il est tout de

méme important de considérer les limites de cette é¢tude.

Tout d’abord, au niveau de la mesure utilisée, il est important de noter que nous avons utilisé une
mesure de la perception de la compétitivité ainsi qu’une mesure de la perception du degré
d’implication dans la transformation digitale. De plus, nous n’avons mesuré ces données qu’aupres
d’un seul collaborateur par entreprise wallonne. Ces mesures peuvent donc €tre considérées comme
potentiellement subjectives. Néanmoins, les mesures de perceptions ont permis d’estimer plus
facilement la compétitivité des entreprises et d’évaluer a court terme les avantages de la
transformation digitale. En effet, 1’utilisation de mesures objectives ajoute une difficulté

supplémentaire étant donné qu’elles nécessitent un suivi a long terme.

Une deuxiéme limite est le taux de réponse tres faible au questionnaire. En effet, notre échantillon
d’analyse ne comprend que 160 répondants sur les 6000 mails envoyés et questionnaires partagés
sur les réseaux sociaux, ce qui représente un taux de réponse d’au mieux de 2.67%. Il est donc
légitime de se demander si les entreprises qui ont répondu au questionnaire ne seraient pas celles

qui ont déja un intérét pour le digital.

Dans un troisiéme temps, nous avons regu les retours de plusieurs répondants qui trouvaient le
questionnaire assez long bien que nous 1’ayons déja réduit a la suite de notre pré-test. Il est donc
probable que plusieurs répondants n’aient pas pris la peine de répondre de maniére sérieuse a toutes

les questions de I’enquéte.

Finalement, nous pouvons établir une derni¢re limite dans le fait que le Hainaut est surreprésenté
dans notre échantillon puisque 46.3% des entreprises sont situées dans cette province. Cela est
notamment dii a un contact plus facile avec les entreprises de cette région, mais pourrait
éventuellement introduire un biais dans le cas ou le degré d’implication dans la transformation

digitale et/ou la compétitivité sont fortement liés a la localisation géographique des entreprises.
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Chapitre 4 : Futures recherches

Bien que notre étude touche bientdt a sa fin, plusieurs pistes d’études s’ouvrent dans ce domaine

du digital qui est en pleine expansion.

Dans un premier temps, nous nous sommes rendu compte que la stratégie Digital Wallonia reste
trop peu connue aupres des entreprises wallonnes. Il serait donc judicieux d’étudier et d’établir une
stratégie de déploiement et de communication efficace pour développer la notoriété de Digital

Wallonia aupres des entreprises en Wallonie.

Ensuite, il serait intéressant de mener plusieurs études qui pourraient pallier les problémes que nous
avons rencontrés au niveau de la subjectivité de la mesure de la compétitivité. Cela pourrait se faire
en réalisant une recherche sur le long terme qui permettrait de mesurer de maniére objective
I’évolution de la compétitivité de plusieurs entreprises wallonnes sur base de criteres objectifs (part
de marché, retour sur investissement, profit, etc.). Cela pourrait également se réaliser en effectuant
une recherche sur le terrain au sein d’une entreprise wallonne pour suivre 1’évolution de son
implication dans la transformation digitale au fil du temps et les impacts de ce processus sur sa

compétitivité.

Il pourrait également étre intéressant de spécifier notre étude. Nous nous sommes ici intéressés aux
entreprises wallonnes de manicre trés large, mais cela reste un terrain d’étude assez vaste. En effet,
le paysage wallon se compose de nombreuses entreprises de tailles et de secteurs différents. Il serait
donc intéressant d’étudier la corrélation entre 1’état d’avancement des entreprises wallonnes dans

la transformation digitale et leur compétitivité en fonction de leur taille et de leur secteur d’activité.

Une autre question qui ressort est celle de la mesure de I’impact du temps sur I’importance de la
corrélation que nous avons mesurée. Cela permettra de savoir par exemple s’il s’agit d’un effet de
mode en perte de vitesse ou si justement, le digital offre des perceptives de plus en plus importantes

aux entreprises en matiere de compétitivite.

Notons que plusieurs répondants de notre ¢tude ont demandé a recevoir des conseils pour lancer
réellement le processus de transformation digitale au sein de leur entreprise car ils ne savaient pas

comment s’y attaquer. Il serait donc intéressant de mettre au point un guide pratique destiné
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spécifiquement aux entreprises wallonnes pour les guider vers une transformation digitale

transversale et optimale.

Finalement, il pourrait étre intéressant de mesurer 1I’impact de la crise du coronavirus sur le degré
d’investissement des entreprises wallonnes dans leur processus de transformation digitale. En effet,
cette crise a entrainé une diminution drastique des contacts sociaux physiques et une augmentation
du télétravail. Les entreprises ont donc dii rapidement trouver des solutions pour que leurs
collaborateurs puissent travailler a distance en ayant toute I’information nécessaire facilement sous

la main. Cette situation s’inscrit donc dans le processus de transformation digitale.
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Conclusion générale

Notre société traverse aujourd’hui sa quatrieme révolution industrielle, appelée 1’industrie 4.0. En
effet, nous sommes au cceur d’une révolution ou des transformations profondes en termes de
numérique dans notre société chamboulent toutes les filieres de 1’économie mondiale et rendent
I’environnement des entreprises ultra concurrentiel, innovant et en perpétuel changement
(Auberger et al, 2017 ; Schwab, 2017 ; Rojko, 2017). Cette évolution engendre aussi des
changements dans les comportements des consommateurs qui sont de plus en plus exigeants avec
les entreprises. En effet, ils appellent a davantage de rapidité, de transparence, de flexibilité,
d’interactivité, de personnalisation et de qualité de service (Ducrey et Vivier, 2017). Cette culture
du digital transforme ainsi les fagons de travailler, de vivre, de consommer, de communiquer, de
s’informer, d’échanger, de se divertir ainsi que les business models des entreprises. Pour pouvoir
faire face a cet environnement ultra dynamique et compétitif, les entreprises doivent donc se munir
des meilleurs outils technologiques, mais ¢galement des meilleures compétences et pratiques
davantage tournées vers le numérique afin de procéder a la transformation digitale de toute leur

chaine de valeur (Rojko, 2017).

L’objectif de ce mémoire a été d’enrichir la littérature existante sur la mesure de 1’intensité de la
relation qui existe entre la transformation digitale des entreprises et leur compétitivité en Wallonie.
Cette ¢tude a pu tout d’abord se réaliser grace a une revue de littérature qui avait pour but
d’analyser, de rassembler et de synthétiser les recherches scientifiques qui ont été effectuées sur le
théme de la transformation digitale et de la compétitivité. Cet état des connaissances nous a ensuite
permis de dégager cinq hypothéses relatives a la mesure de la corrélation entre le degré
d’implication des entreprises wallonnes dans la transformation digitale et leur compétitivité, aux
moteurs et aux freins de ces entreprises pour ce processus ainsi qu’a I’influence de la stratégie

Digital Wallonia sur la transformation digitale des entreprises wallonnes.

Un premier constat est qu’il existe bien une corrélation positive et modérée entre le degré
d’investissement dans la transformation digitale et la compétitivité des entreprises wallonnes. Cela
signifie donc que les entreprises qui investissent dans ce processus peuvent réellement espérer

devenir plus compétitives et donc s’imposer face a leurs concurrents.
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Notre étude empirique nous a également permis de nous rendre compte qu’en Wallonie, les moteurs
principaux de la transformation digitale sont I’amélioration de la productivité, de I’efficacité et de
la compétitivité de I’organisation, mais €galement de la qualité de I’offre et de la fidélisation des
clients. En revanche, les raisons principales qui freinent ces entreprises a investir dans le numérique
sont le cotlit de la mise en place de la transformation digitale ainsi que le manque de temps et de
moyens, la complexité de ce processus, la sécurisation des données et la méconnaissance des outils

digitaux.

Nous avons pu nous rendre compte qu’en Wallonie, des solutions apparaissent depuis plusieurs
années, via la stratégie Digital Wallonia, pour stimuler le digital sur ce territoire et aider les
entreprises a devenir davantage agiles, dynamiques et compétitives. Cependant notre étude
empirique nous a prouvé que cette stratégie n’est pas encore per¢ue comme un réel catalyseur de
la transformation numérique du territoire wallon. Pourtant, les besoins des entreprises installées en
Wallonie en matiere d’accompagnement a la transformation digitale restent encore trés importants.
Il est donc nécessaire que cette initiative intensifie ses actions et sa communication en prenant en
considération les réels freins et moteurs principaux mis en avant par les entreprises wallonnes pour

les aider a investir dans le digital.

Enfin, méme si ce mémoire nous donne une vue globale sur la situation numérique des entreprises
en Wallonie, plusieurs pistes d’études peuvent encore étre explorées afin d’approfondir les
recherches menées dans ce travail : quelle serait la corrélation entre la transformation digitale des
entreprises et leur compétitivité calculée de manicre objective ? Cette corrélation est-elle différente
en fonction de la taille et du secteur des entreprises ? Quel est I’impact de la crise du coronavirus

sur la transformation digitale des entreprises ? etc.

I1 est évident que le concept de la transformation digitale est un énorme terrain de recherche actuel
et futur intéressant et enrichissant au vu de toutes les innovations technologiques qui ne cessent
d’émerger. De nombreuses questions de recherche restent ainsi a explorer pour enrichir la
littérature existante et pour aider les entreprises a profiter pleinement des opportunités offertes par

le numérique.
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