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Résumé

L’essence d’un avantage concurrentiel sur les concurrents résulte d’une offre avec une plus
grande valeur au client, soit par des prix plus bas, soit en fournissant des avantages et des
services supplémentaires qui justifient des prix similaires, voire plus élevés. La maitrise de sa
chaine de valeur, afin de dégager des marges plus importantes que ses concurrents, est
conditionnée par une meilleure compréhension des besoins des clients et des activités
internes. Le passage de I'ére industrielle a I'ére des produits intelligents et connectés a permis
aux entreprises d'accéder a d'innombrables sources d'information et a modifié les relations
qu'elles entretiennent avec leur marché et leurs clients. L’objectif principal de ce papier est de
formuler un cadre conceptuel permettant la compréhension de la transformation digitale en
identifiant les dimensions de valeur qu’elle impacte, l'examen des aspects technologiques de
la transformation digitale et enfin, les capacités digitales.

Mots clés: Transformation digitale ; chaine de valeur; Expérience Client digitale ;

Améliorations opeérationnelles ; Modé¢le d’affaire.

Abstract

The essence of a competitive advantage over competitors results from an offer with greater
customer value, either by lower prices or by providing additional benefits and services that
justify similar or even higher prices. The mastery of its value chain, in order to generate
higher margins than its competitors, is conditioned by a better understanding of customer
needs and internal activities. The transition from the industrial era to the era of smart and
connected products has enabled companies to access countless sources of information and has
changed the relationships they maintain with their market and their customers. The main
objective of this paper is to formulate a conceptual framework allowing the understanding of
digital transformation by identifying the dimensions of value that it impacts, the examination
of the technological aspects of digital transformation and finally, digital capacities.
Keywords: Digital transformation; value chain; Digital Customer Experience; Operational

improvements; Business model.
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Introduction

La plupart des entreprises definissent leur mission comme étant la création de produits et de
services, ces outputs sont pour ces entreprises le maillon important de leur chaine de valeur.
En revanche, pour d’autres entreprises, il est crucial d’accorder une importance stratégique a
I’ensemble des activités individuelles au sein de leur chaine de valeur. L’objectif de ces
entreprises est de déceler les activités particulieres qui leur permettent de capturer une valeur
maximale pour leurs clients et pour eux-mémes. Ainsi, I’approche de la chaine de valeur aide
les entreprises a évaluer I’avantage concurrentiel au niveau du marché (Pangavhane et al.,
2015).

L’introduction et la vulgarisation de nouvelles technologies digitales, telles que les réseaux
sociaux, les technologies mobiles, les Big Data, I’internet des objets et le Cloud Computing,
ont pousseé les entreprises de presque tous les secteurs a mener de nombreuses initiatives pour
explorer et exploiter les avantages de telles technologies (Fitzgerald et al., 2013 ; Ross et al.,
2016). Cela passe souvent par des transformations externes centrées client et des
transformations internes centrées sur les produits et les processus, voir méme les modeéles
d’affaires (Matt et al., 2015). Ainsi, I’entreprise dans son ensemble fait face a un changement
rapide et radical di a la maturation des technologies digitales et a leur pénétration
omniprésente sur tous les marchés (Ebert et al., 2016). Pour répondre a la demande croissante
de leurs clients, les entreprises sont confrontées a une concurrence de plus en plus sévere en
raison de la mondialisation (Westerman et al., 2011) et font pression pour passer au digital
avant les autres, cherchant a exploiter 1’apport de la transformation digitale au niveau de la

chaine de valeur (Bharadwaj, 2010).

Notre problématique générale de recherche peut alors s’énoncer :

Comment évaluer I'impact de la transformation digitale sur la chaine de valeur des

entreprises dans le contexte marocain?

La suite du papier se déroule comme suit. La deuxieme section présente notre méthodologie
adoptée. Dans la section suivante, nous introduisons une revue de la littérature autour des
définitions des concepts de chaine de valeur et de la transformation digitale, des aspects
technologiques fondamentaux a son aboutissement. Ensuite, un développement et une

discussion de la théorie sur les nouvelles formes de valeur a 1’ére du digital est présenté en se
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focalisant sur la dimension externe de I’entreprise a savoir le client et la dimension interne
(produit, processus, modele d’affaire). Les conclusions sont tirées dans la dernicre section du

papier.

1. Matériel et Méthodes

Il s'agit d'un papier conceptuel qui dégage des hypothéses de recherche sur la base d’une
revue de la littérature et d’une recherche documentaire des articles scientifiques et de presses
actuelles, des rapports professionnels, des pages Web d'entreprise et des commentaires de
blog concernant la transformation digitale. Nous avons filtré ces sources secondaires en
utilisant une combinaison de deux termes de filtrage « transformation digitale » et « chaine de

valeur ».

La transformation digitale est un concept assez récent et ses applications professionnelles
encore plus récentes. Par conséquent, nous avons decidé d'utiliser non seulement des articles
scientifiques mais également des rapports préparés par des sociétés de conseil
professionnelleset des magazines spécialisés disponibles en ligne. Toutes ces sources ont été
utilisées afin d'identifier les applications métiers desaspects technologiques de la
transformation digitale et d'identifier le potentiel de ces technologiesau niveau de la chaine de

valeur des entreprises.

Pour conclure, ce papier doit étre considéré comme un article conceptuel ou la revue de la

littérature et la recherche documentaire conduisent a I'élaboration d’hypothéses théoriques.

2. REVUE DE LA LITTERATURE - TRANSFORMATION DIGITALE ET
CHAINE DE VALEUR

2.1. Chaine de valeur : vers un nouveau modele de compétitivité
Johnson et Scholes (2002) définissent la chaine de valeur pour toute entreprise dans tout
secteur comme étant un ensemble li¢ d’activités de création de valeur depuis I’acquisition de
matieres premieres aupres des fournisseurs jusqu’au produit final livré au client. Une
entreprise est donc une chaine d’activités pour transformer des intrants en extrants dont la
valeur sera évaluée par le consommateur. La fagon dont les entreprises organisent et

exécutent cette chaine d’activités leur permet de dégager un avantage concurrentiel sur le
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marché. Ainsi, la décomposition de I’entreprise en différents activités de valeur, permet de
comprendre le comportement des colts et les sources de différenciation existantes et
potentielles (Porter, 1990). Pour Beber et al (2013), la création de valeur pour une entreprise
revient a créer un plus ou un intérét pour une partie prenante de I’entreprise.

Pour I’entreprise, la chaine de valeur constitue un outil stratégique comme le souligne Porter
(1990), en invoquant la place de I’avantage concurrentiel dans la chaine économique et les
idées de synergies entre les différentes entreprises. La chaine de valeur se décompose en
activités principales comprenant : la logistique interne, la production, la logistique externe, la
commercialisation et vente et les services. Les activités de soutien comprennent la gestion de
I’infrastructure, la gestion des ressources humaines, le développement technologique et les
approvisionnements. Les niveaux de codts et de valeurs sont identifiés pour chaque activité.
L’objectif final de la chaine de valeur, comme outil d’analyse pour la planification
stratégique, est la maximisation de la création de valeur tout en minimisant les colts (Porter,
1985) (figure n°1).

Figure N°1 : la chaine de valeur au sein de I’entreprise
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Source : M. Porter, I’avantage concurrentiel, Inter Editions, 198S.
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Pour Pangavhane et al (2015), I’approche de la chaine de valeur se concentre sur les activités
permettant aux entreprises de capturer une valeur maximale pour leurs clients et pour eux-
mémes grace a deux analyses :

Une analyse des codts internes :

Identifier les processus de création de valeur de I'entreprise : la clé est de classer les activités
de valeur en fonction de leur véritable contribution a I’avantage compétitif exemple de British
Airways dont [’avantage concurrentiel est obtenu grdce a son activité logistique interne en
établissant des relations continues avec fournisseurs, systeme sophistiqué de contrdle des
stocks et formation professionnelle.

Déterminer la part du codt total du Produit ou du service attribuable a chaque processus de
création de valeur exemple de Dell a un avantage concurrentiel sur ses concurrents au niveau
des activités ventes en ligne ; par conséquent, la société se concentre sur la promotion de ses
nouveaux produits en ligne.

Identifier les inducteurs de colts pour chaque processus exemple des grandes industries
pharmaceutiques qui bénéficient d’économies d’échelles qui réduisent les coiits en recherche
et développement ainsi une utilisation accrue de la capacité de ces activités en recherche peut
entrainer une baisse du codt unitaire par produit et un potentiel plus élevé en bénéfices.
Enfin, identifier les liens entre les processus et évaluer les opportunités d’obtenir un avantage
de colt relatif exemple de Dell en adoptant une approche juste-a-temps pour gérer son
inventaire grace a une localisation des entrepdts et des usines de ses fournisseurs pres de
unités de fabrication et d’assemblage de Dell.

Une analyse de différenciation interne :

L'approche de la chaine de valeur est également utilisée par les entreprises pour identifier les
opportunités de maintenir une différenciation supérieure sur le marché. Dans cette situation,
’accent est principalement mis sur la valeur pergue des produits et services.

Identifier les processus de création de valeur pour les clients exemple de Dominos Pizza avec
sa formule de livraison chaude 30 minutes apres une commande a un prix modeéré.

Evaluer les stratégies de différenciation pour améliorer la valeur client exemple de Dominos,
Pizza qui face a la concurrence de Pizza Hut au niveau prix, a misé sur la livraison rapide et
le choix des recettes par le client.

Adopter des stratégies de différenciation durable exemple de la concurrence entre Dominos

Pizza et Pizza Hut ou la compagnie Dominos a différencié son offre avec le menu Pizza mania
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(large Pizza), des coupons de réduction, des compagnes de mailing et des classes

d’apprentissage de Pizza.

2.2. Les fondamentaux de la transformation digitale

2.2.1. Définition
Reis et al (2018) classent les différentes définitions de la transformation digitale en trois

classes distinctes :

Une définition technologique ou la transformation digitale repose sur 1’utilisation de nouvelles
technologies digitales telles que les réseaux sociaux, la technologie mobile, les outils
analytiques ou intégrés (Fitzgerald et al., 2013).

Une définition organisationnelle ou la transformation digitale nécessite un changement des
processus opérationnels ou la création de nouveaux modé¢les d’affaire (Ross et al., 2016).

Une derniere définition sociale ou la transformation digitale est un phénomeéne qui influence
tous les aspects de la vie humaine (Matt et al., 2015).

Ces différents aspects sont repris par quasiment tous les chercheurs (tableau 1) dans la
définition de la transformation digitale. Reis et al (2018) synthétisent tous ces aspects et
proposent une définition ou la transformation est 1’utilisation de nouvelles technologies
digitales qui permettent des améliorations majeures de ’activité de I’entreprise et influence

tous les aspects de la vie des clients.

Tableau N°1 : Définitions de la transformation digitale

Auteur (s) Définition (s)

Fitzgerald et al. (2013) ; Utilisation de nouvelles technologies digitales, telles
McDonald & Rowsell-Jones (2012) | que les réseaux sociaux, les technologies mobiles,
outils analytiques ou intégres, afin de permettre des
améliorations majeures des activités de ’entreprise
telles que l'amélioration de I'expérience client, la
rationalisation des opérations ou. la création de
nouveaux modeles d’affaire (Fitzgerald et al., 2013).
En tant que telle, la transformation digitale va au-
dela de la simple numérisation des ressources et
génere de la valeur et des revenus a partir d'actifs
digitales (McDonald & Rowsell-Jones, 2012).
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Solis et al. (2014)

La réorientation de ; ou nouveaux investissements
dans ; la technologie et des modéles d’affaire pour
engager plus efficacement les clients numériques a
chaque point de contact du cycle de vie de

I'expérience client.

Collin et al. (2015) ; Gimpel et
Rdglinger (2015); Kane et al.
(2015)

Alors que la digitisation décrit généralement la
simple conversion d'informations analogiques en
informations digitales, les termes Transformation
digitale et digitalisation sont utilisés de maniére
interchangeable et font référence a un concept large
affectant les questions politiques, commerciales et

sociales.

Martin (2008)

La transformation digitale est maintenant
communément interprétée comme un tel usage des
technologies de l’information et de 1la
communication, lorsque I’on n’effectue pas une
automatisation triviale, mais que de nouvelles
capacités sont créées dans les entreprises, les
administrations publiques, ainsi que dans la vie des

personnes et de la société.

Westerman et al. (2011)

La transformation digitale est définie comme
l'utilisation de la technologie pour améliorer
radicalement les performances ou la portée des

entreprises.

Stolterman et Fors (2004)

La transformation digitale correspond aux
changements que la technologie digitale provoque

ou influence dans tous les aspects de la vie humaine.

Source: Reis, Jodo & Amorim, Marlene &Melao, Nuno & Matos, Patricia. (2018).
Digital Transformation: A Literature Review and Guidelines for Future Research.

2.2.2. Les aspects technologiques
Les technologies facilitatrices de la transformation digitale comprennent la technologie

mobile, les réseaux sociaux, le Cloud computing, les Big Data et I'internet des objets. Celles-

ci sont explorées ci-dessous.

Hosting by Copernicus International Index www.revue-isg.com Page 1092




Revue Internationale des Sciences de Gestion zﬁ
ISSN: 2665-7473 '
Volume 3 : Numéro 2

+«»+ La Technologie mobile
Dans leur article, Reddi et Zhu (2017) avancent qu’en 2015, il existe plus de 3 milliards
d’appareils mobiles connectés au Web. D'ici 2020, il y aura 50 milliards d'appareils de ce
type. Cette croissance ne concerne pas seulement le nombre d’appareils mais également le
volume de trafic internet mobile, qui dépasse souvent le trafic traditionnel.
La technologie mobile (Bucki, 2016) se définit comme étant « un terme générique utilisé pour
désigner une variété de dispositifs permettant aux utilisateurs d'accéder a des données et a des
informations d'ou qu'ils se trouvent. Parfois appelée “interaction homme-machine”, la
technologie mobile transporte des données, de 1’audio et de la vidéo sur un réseau via un
appareil mobile. »
La croissance du marché de l'informatiqgue mobile permet l'accés a un large éventail de
technologies et l'intégration de divers environnements, tels que le Cloud computing, les
réseaux sociaux, les Big Data et I'analytique (Ferreira et al., 2017).

¢ Les réseaux sociaux

Les réseaux sociaux englobent tous les médias, technologies et applications digitales qui
permettent aux utilisateurs d’Internet d’échanger des opinions, des expériences, des
informations et des connaissances (Schlesinger, 2014). A la différence des réseaux
traditionnels, Les réseaux sociaux englobent tous les médias, technologies et applications
digitales qui permettent aux utilisateurs d’Internet d’échanger des opinions, des expériences,
des informations et des connaissances (Schlesinger, 2014). Selon Statista en 2017 ; en termes
d’usage de services offerts ; Facebook est la plus grande plate-forme de réseaux sociaux avec
plus de 2 milliards d'utilisateurs, suivie de YouTube avec 1,5 milliard d'utilisateurs et de
WhatsApp et Facebook Messenger avec 1,3 milliard d'utilisateurs.
Pour Kaschny et Nolden (2018), un nombre important et croissant d’utilisateurs s’organisent
au sein de réseaux sociaux et échangent des informations sur des produits, des services et des
entreprises. L'époque ou les réseaux sociaux avaient un caractere purement privé est révolue.
De plus en plus d'entreprises adhérent aux réseaux et les utilisent généralement pour la
publicité et le recrutement. Pour ces entreprises, les réseaux sociaux permettent de se
connecter quotidiennement avec les clients actuels et potentiels. Ces réseaux jouent un role
clé dans I’identification des sujets en cours de discussion et des opinions qui circulent. Il y a
aussi la possibilité de participer activement aux discussions et de se positionner. En
conséquence, l’entreprise est en contact direct avec le groupe cible, ce qui renforce la

perception du client et peut avoir des effets positifs sur le développement.
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% Le Cloud Computing
Pour Armbrust et al (2010) « le Cloud Computing désigne a la fois les applications livrées
sous forme de services sur Internet ainsi que le matériel et les logiciels systeme au sein des
centres de données qui fournissent ces services. Les services eux-mémes ont longtemps été
appelés logiciel en tant que service (SaaS). Certains fournisseurs utilisent des termes tels que
I’laaS (infrastructure en tant que service) et PaaS (plate-forme en tant que service) pour
décrire leurs produits. »
Dans son article, Schwertner et al (2018) définissent le Cloud Computing comme « étant un
modele permettant 1’acceés a la demande a un pool partagé de ressources informatiques
configurables (réseaux, serveurs, stockage, applications et services) pouvant étre rapidement
mis en service et libéré avec un minimum d'effort de la part du fournisseur de services ». Ce
modele se compose de cing caractéristiques essentielles (libre-service a la demande, acces
réseau étendu, mise en commun des ressources, élasticité rapide, service mesuré) ; trois
modeles de services (logiciel en tant que service (SaaS), plate-forme en tant que service
(PaaS), infrastructure en tant que service (laaS)) ; et quatre modeles de déploiement (Cloud
privé, Cloud communautaire, Cloud public, Cloud hybride).
Les avantages du Cloud Computing sont généralement la réduction des dépenses, du
personnel technique et des efforts. Autrement, ces avantages peuvent étre scindés comme
suit (Schwertner, 2018) :
Codts preévisibles : Les services du Cloud sont généralement payés sur une base mensuelle ou
sur la base d'une utilisation avec des co(ts initiaux minimes ou nuls
Co0t total réduit : Réaliser des économies d'échelle suite aux services qu'un fournisseur peut
réaliser.
L'acces a la meilleure technologie: Les services du Cloud Computing permettent aux
entreprises de bénéficier des meilleures technologies.
Facturation selon I’usage : Dans le modéle des services du Cloud Computing, les entreprises
paient pour une utilisation réelle plutét que maximale.

¢ Les Big Data

Manyika et al. (2011), définissent les Big Data comme étant "des groupements de données
dont la taille dépasse la capacité; a capturer, stocker, gérer et analyser; des systéemes de

gestion des bases de données classiques Les auteurs soutiennent également que ce
phénomeéne des Big Data varie selon les secteurs. De plus, le périmétre des Big Data se situent

entre une dizaine de téraoctets et des milliers de pétaoctets. Google et Facebook, par exemple,
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traitent des centaines de pétaoctets de données, et Taobao, une filiale du groupe Alibaba,
génére quotidiennement des données de dizaines de Terabytes (Chen et al., 2014).
Faire face aux Big Data pour les gestionnaires de données se résume a faire face aux trois
dimensions des données (3V) a savoir : le volume, la vélocité et la variété (Laney, 2001). De
nombreux auteurs décrivent et définissent les Big Data en fonction de ces caractéristiques
(Chenetal., 2012 ; Kwon et al., 2014).
Le volume concerne I'énorme quantité de données générées. La vélocité désigne la rapidité
nécessaire pour traiter ces données en temps voulu. Enfin, la variété peut étre comprise
comme une mesure de I'hétérogénéité des données (Gandomi & Haider, 2015). Nous parlons
des données structurées c’est a les données contenues dans des feuilles de calcul ou des bases
de données et les données non structurées telles que des vidéos, des images, des textes, etc.
Une quatrieme dimension pouvant s’ajouter, celle de la valeur. Les entreprises doivent
disposer de processus appropriés d’analyse des données afin de tirer profit de sa valeur
potentielle (Gandomi & Haider, 2015).
Le Big Data est a la base d'une création de valeur considérable pour les entreprises et pour la
société dans son ensemble. Mais les données ne valent rien quand elles ne sont pas
exploitables et analysées (cf. 4éme loi de I'Information de Moody et Walsh (1999)). Si la
connotation des Big Data se référent souvent a la quantité des données, il y a lieu de rappeler
que I’entreprise se focalise sur la capacité d’analyse de ces dernieres pour en tirer profit. Pour
I’entreprise la qualité prime sur la quantité (Zouhri, 2019) .Par conséquent, les entreprises
doivent disposer des processus appropriés d'analyse des données afin de tirer parti de sa
valeur potentielle (Gandomi & Haider, 2015). Autrement, ces techniques d’analyse connexes
aux Big Data aideront les entreprises a améliorer leurs processus de prise de décision et a
obtenir d’énormes avantages concurrentiels (Ross et al., 2013 ; Reddy, 2014).

¢ Internet des objets
Miorandi et al. (2012) définissent I’Internet des objets en étant : « terme habituellement utilisé
pour désigner la connexion d'objets physiques usuels équipés de capteurs et capables de
mesurer diverses caractéristiques de leur environnement et de partager ces mesures via un
réseau de capteurs sans fil. Concrétement, de tels objets, également appelés « objets
intelligents » ou « agents lIoT », doivent étre identifiables de maniére unique, doivent pouvoir
effectuer des calculs simples a complexes, pouvoir communiquer et requiérent, bien entendu,

des fonctions capables de détecter et de mesurer les parametres de leur environnement »
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L’Internet des objets représente une évolution du concept Machine-to-Machine (M2M) grace
a la coordination des machines, appareils et applications de plusieurs fournisseurs connectés a
Internet via plusieurs réseaux. Ces dispositifs intelligents combinés avec d’autres technologies
telles que IDintelligence artificielle, 1’apprentissage automatique, le Cloud computing
modifient radicalement le monde en développant de nouveaux services intelligents (Miorandi
etal., 2012).

Si Bucherer et Uckelmann (2011) affirment que I’Internet des objets fournit aux entreprises
un moyen de transformer progressivement leurs opérations commerciales. Roussos et
Kostakos (2009) quant a eux limitent I’impact de 1’Internet des objets dans un premier lieu

aux processus opérationnels des entreprises.

3. DEVELOPPEMENT ET DISCUSSION DE LA THEORIE

Selon I’enquéte ; en 2013 ; du MIT Sloan Management Reviewet Capgemini Consulting, les
entreprises qui gerent efficacement les technologies digitales peuvent espérer gagner dans un
ou plusieurs des domaines suivants : un meilleur engagement et une meilleure expérience
client, une rationalisation des opérations et de nouveaux secteurs d’activité ou modéles

d’affaires.

3.1. Numériser I'Expérience Client

Les nouveaux canaux et les nouvelles technologies digitales ont permis une meilleure
interaction numérique modifiant a la fois les relations et les interactions entre clients et
I’entreprise (Li, 2015), les clients s'attendent maintenant a ce que tous leurS engagements avec
I’entreprise soient similaires sur tous les canaux disponibles. Par exemple, ils s’attendent a
passer une commande quand et ou cela leur convient le mieux, puis a recevoir leurs produits
par le canal de leur choix. Si les entreprises n'autorisent pas une telle approche Omni-canal,
elles risquent de perdre des clients et d'accroitre leur mécontentement (Corver & Elkhuizen,
2014).

La communication avec le client est améliorée, personnalisée et possible grace a un nombre
croissant de plateformes sociales (Westerman et al., 2011). La question n'est plus de savoir si
I’entreprise doit agir ou non, mais a quel moment, des interactions cohérentes et efficaces
entre les canaux constituent désormais une condition cruciale pour la concurrence dans le

monde numeérique (Corver & Elkhuizen, 2014).
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Pour Westerman et al. (2011), I’effervescence des technologies analytiques ont permis aux
entreprises de mieux comprendre le comportement et les besoins des clients. D’évaluer ainsi
leur prédisposition de payer des plus pour certaines offres (Li, 2015). Autrement,
I’amélioration de la connaissance des clients a augmenté¢ la capacité des entreprises a
segmenter les marchés (Li, 2015 ; Westerman et al., 2011). Permettant aux entreprises de

proposer différentes offres pour différents segments (Li, 2015)

Les stratégies marketing se sont beaucoup améliorées en raison du marketing prédictif, d'un
meilleur engagement des clients et d'un ciblage client spécifique (Westerman et al., 2011).
Les entreprises profitent des nouvelles interfaces pour développer de nouveaux processus de
vente et d’achat (Li, 2015) permettant l'option de sauter certains canaux de distribution
(Westerman et al., 2011). L'intégration des données clients a permis d'améliorer et de
personnaliser les processus de vente et de support au sein des entreprises, offrant ainsi un

service client plus rapide et précis (Westerman et al., 2011).

Pour conclure, la transformation digitale permet aux entreprises une nouvelle proposition de

valeur pour leurs clients.

Hypothése 1 : la transformation digitale affecterait la chaine de valeur en numérisant
I’expérience client.

3.2. Améliorations opérationnelles

L’adoption des technologies digitales par les entreprises se traduit par une diminution des
ressources physiques et une augmentation des ressources intellectuelles. Autrement, ces
solutions présentent 1’avantage d’€tre moins cotliteuses et plus rentables, ainsi qu'une large
application d’économie d’échelle, permettant ainsi de réduire globalement les cofits
d’organisation (Bharadwaj et al., 2013). Les technologies digitales permettent également la
virtualisation des processus de travail. Les employés peuvent collaborer et partager leurs
connaissances via des plateformes virtuelles réduisant ainsi les codts (Huang et al., 2012 ;
Nambisan, 2002).
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Pour Westerman et al. (2011), les technologies digitales affectent également les processus
internes des entreprises. La digitalisation des processus devient ainsi une priorité de
nombreuses entreprises selon I’enquéte, en 2011, du MIT Sloan Management Review et
Capgemini Consulting. De méme, 1’automatisation des processus internes favorise I'efficacité
operationnelle grace a l'intégration des processus opérationnels et des données (Westerman et
al., 2011).

A travers 23 entretiens approfondis sur le terrain avec des experts, en transformation digitale,
d'entreprises allemandes, Stief et al (2016) ont remarqué que la transformation digitale
représentait une opportunité de réviser le paysage des processus dans les entreprises, ainsi que
de mettre en place une nouvelle structure de processus. Selon ces experts, une digitalisation
compleéte des processus de I’entreprise est réalisable a condition que les processus soient
connectés au niveau digital, ainsi que verticalement intégrés dans la chaine de création de
valeur de I’entreprise. Si chaque partie de la chaine de valeur, partant de la recherche et
développement aux services apres ventre, est connectée et les informations sont partagées.
Cela aboutira a une transparence totale et des bases de données accessible au sein de
I’entreprise (Stief et al., 2016).

Pour conclure, la transformation digitale permet la restructuration de la création de valeur

interne.

Hypothese 2 : la transformation digitale affecterait la chaine de valeur en améliorant
I’efficacité opérationnelle.

3.3. Transformation du modéle d'affaire

Un autre niveau stratégique de la mise en ceuvre de la transformation digitale passe par les
produits et les services. Ces derniers sont de plus en plus personnalisés selon les préférences
des clients (Li, 2015). L’atteinte de nouveaux niveaux de qualité et de satisfaction des clients
passe ainsi par I’intégration des technologies digitales dans les produits et services existants
(Stief et al., 2016). Pour Fitzgerald et al (2013), si I’utilisation des technologies digitales
permet d’améliorer les produits et services existants, elle est en mesure de permettre aux

entreprises de lancer de nouveaux produits et servies. Par exemple, en intégrant des capteurs
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ou en développant de tout nouveau produit doté de fonctionnalités digitales, les entreprises
sont en mesure de transformer leurs produits ou leur portefeuille de produits complet (Stief et
al., 2016).

La transformation digitale permet a 1’entreprise de s’adapter aux mutations des écosystemes,
des nouvelles plates-formes facilitent des nouvelles interactions entre partenaires et
concurrents (Li, 2015). De méme, les technologies digitales permettent aux concurrents et aux
fournisseurs complémentaires de coopérer de nouvelles manieres (Li, 2015). La
transformation digitale favorise une forme de solidarité de I’ensemble des partenaires des
chaines d’approvisionnement (Bharadwaj et al., 2013). Pour Corver et Elkhuizen (2014), les
technologies digitales peuvent aider les acteurs de la chaine de valeur a travailler plus
étroitement ensemble. Les entreprises peuvent soit créer et orchestrer elles-mémes un
écosystéme et fournir un nombre important de produits et services, soit se concentrer sur un
service de niche qui ajoute de la valeur a I'expérience client et s'intégre dans un écosystéeme

déja existant.

Les technologies digitales ont créé de nouveaux moyens pour les entreprises de générer des
revenus. A titre d’exemple, la concession de licences de propriété intellectuelle est devenue
populaire en raison de ses codts de reproduction bas et de sa rentabilité élevée (Li, 2015). La
transformation digitale permet I'introduction, ou la généralisation de nouveaux modeles de
paiement a travers la présence croissante des frais de publicité en ligne (Li, 2015). La
vulgarisation et la maitrise des technologies digitales auprés des clients font que ces derniers
n'ont plus besoin de consulter des intermédiaires, ce qui permettrait de réduire les frais
d’intermédiation (Granados & Gupta, 2013).

Pour conclure, l'adoption des technologies digitales par I'entreprise combinée a une
digitalisation des produits ou services existants voir la création de nouveaux produits et
services numeériques, ainsi qu'une digitalisation et/ou automatisation des processus,
conduisent a une adaptation voire une modification totale du modéle d'affaire de I'entreprise.

Ce dernier n'est guere que le reflet de la logique de création de valeur d'une entreprise.
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Hypothese 3 : la transformation digitale affecterait la chaine de valeur en modifiant le modéle
d’affaire des entreprises marocaines.

3.4. Les capacités digitales

Tams et al (2014) décrivent les capacités digitales comme étant « le déploiement des
technologies de I’information et de la communication (TIC) par une entreprise, qui lui permet
de développer, de mobiliser et d’utiliser efficacement ses ressources, par exemple la gestion
de la relation client, le développement de nouveaux produits et la collaboration en matiere de
connaissances »
Selon 1’étude de MIT et Capgemini Consulting en 2011 couvrant 157 dirigeants de 50 grandes
entreprises mondiales afin de déceler la maniere dont ces groupes gerent la transformation
digitale et en tirent profit. L’étude a permis de dégager quatre capacités digitales a savoir :

++ Unification des données et des processus
Les grandes entreprises operent souvent en silos, chacune avec ses propres systemes,
définitions de données et processus métier ce qui empéche de générer une vue commune des
clients ou des produits ainsi la premiére étape de la préparation a la transformation digitale
consiste a investir dans la mise en place de plates-formes unifiés fondamentales pour
I’intégration des données et des processus dans ’entreprise. A cet égard, les entreprises qui
ont déja implémenté des systémes ERP et CRM ont une longueur d’avance sur d’autres. Ces
plates-formes s’avérent utiles face au défi de la centralisation/décentralisation de la
mondialisation, a titre d’exemple le cas du secteur touristique ou les établissements peuvent
utiliser des plates-formes centralisées pour fournir des informations personnalisées localement
sans devoir prendre en charge la technologie.

«¢+ Livraison des solutions (solution delivery)
Westerman et al (2011) ont observé que les compétences et méthodes ; bien que poussées,
dont disposent les entreprises pour délivrer des solutions informatiques en interne ne sont
souvent pas adaptées aux technologies et pratiques digitales émergentes. Pour faire face a de
telles contraintes, certaines directions des systemes d’information s’orientent vers la mise en
place d’unités spéciales pour développer ces compétences et méthodes technologiques
émergentes. D’autres directions ont des unités d’innovation pour identifier I’impact des

nouvelles technologies sur les affaires alors que la majorité, 78% des entreprises interrogées,
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font appel a des prestataires externes pour traiter des projets de grande envergure ou
nécessitant des technologies de pointe.
+«+ Capacités d'analyse
Sur la totalité des dirigeants sondés de tous les secteurs, le traitement et 1’analyse des données
constituent des objectifs majeurs. La combinaison entre les outils d’analyse puissants et les
données intégrées est considérée comme un moyen d’obtenir un avantage stratégique sur les
concurrents. L’étude reléve une différence des niveaux d’intensit¢ de I’analyse entre les
entreprises selon de degré d’intégration des données allant de 1’exploitation des données
disponibles dans les systémes transactionnels pour une meilleur prise de décision jusqu’au
analyses complexes et prédictives.
s Alignement stratégique des systemes d’information

Westerman et al (2011) ; Bharadwaj et al (2013) ont conclu que la réussite de la
transformation digitale est conditionnée par une forte intégration entre les dirigeants de
I'entreprise et les technologies digitales. Souvent I'échec d'un projet de transformation résulte
d'une mauvaise gouvernance ou absence d'une implication de la direction des systemes
d'information au niveau stratégique de I'entreprise. Cela se manifeste par des architectures
informatiques complexes, des données non intégrées et des processus qui ne sont pas bien
implantés par la technologie. En revanche, les entreprises ayant de solides relations systémes
d'information/dimension stratégique sont bien placées pour amorcer leur transformation
digitale. Les entreprises ayant réussi leur transformation attestent que l'existence de la
confiance et du partage des positions constitue un atout pour I'exécutif stratégique afin
datteindre ses objectifs et I'exécutif des systéemes d'information pour proposer des

innovations.

Hypotheése 4 : les capacités digitales médiatiserait I'effet de la transformation digitale sur la
chaine de valeur des entreprises marocaines.

Nos résultats concernant les implications des technologies de la transformation digitale sur la

chaine de valeur des entreprises sont résumés dans la figure 2

Hosting by Copernicus International Index www.revue-isg.com Page 1101



Revue Internationale des Sciences de Gestion xﬁ
ISSN: 2665-7473 -
Volume 3 : Numéro 2 INTERNATIONALE DES SCIENCES DE GESTION

Figure N°2 : Modéle théorique d’évaluation de I’apport de la transformation digitale a

la chaine de valeur des entreprises
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Source : modéle adapté base sur Westerman et al. (2011).

Conclusion

Les conclusions relatives au concept de chaine de valeur peuvent étre divisées en interne et
externe. Ces derniers comprennent des conditions a caractére externe par rapport a une
entreprise et qui se révéelent dans ses interactions avec 1’environnement et la recherche de
source de différenciation pour se démarquer du marché. Les conclusions internes supposent
une analyse des différentes activités et les interactions entre celles-ci dans une logique
d’identification des inducteurs de codts et maximisation de valeur. Les technologiesde la
transformation digitale prennent de l'ampleur avec leurs applications de plus en plus
diversifiées, ainsi qu'un nombre croissant d'acteurs impliqués dans ses applications. Ce papier
contribue a notre compréhension des applications possibles de la transformation digitale aux
entreprises, et en particulier a son impact sur la chaine de valeur.ll a également des
implications théoriques. L'analyse des recherches existantes et des articles professionnels
indique que la création de valeur grace a la transformation digitale se produit de plusieurs

manieres. Tout d'abord, c'est en numérisant I’expérience client pour une meilleur
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compréhension et segmentation des besoins du clients. Deuxiémement, en améliorant
I'efficacité opérationnelle par une digitalisation et une automatisation des processus.
Troisiemement, en transformant le modele d’affaire, par exemple en introduisant le
numérique au niveau des produits et services existants voir méme la création de nouveaux

produits et services numérique et générer une meilleure interaction avec son écosystéme.

Pour les praticiens, 1’accent est porté principalement sur le réle des capacités digitales afin de
stimuler le processus de transformation selon une approche descendante et d’un leadership

permettant d’instaurer une culture numérique au sein de I'entreprise.

Ce papier explore un phénomeéne trés récent et pour cette raison, il s'appuie sur des recherches
documentaires de sources principalement professionnelles. Cette approche méthodologique
constitue une limitation de ce papier. Au fur et a mesure que la recherche sur le sujet s'élargit,
des méthodes alternatives, telles que la revue de la littérature, une étude qualitative aupres des
entreprises utilisant et développant des technologies de la transformation digitale ou
éventuellement également une recherche gquantitative vérifiant les hypotheses proposées par
cette étude peuvent devenir plus appropriées. Les hypothéses théoriques développées dans ce
papier peuvent étre considérées comme des points de départ pour de futures études sur les

implications de la transformation digitale pour les entreprises marocaines.

Bien que la transformation digitale implique 1’exploitation des capacités digitales et des
technologies digitales pour influer sur différents aspects de I’entreprise afin de créer de la
valeur et rester compétitif, il serait judicieux de cerner précisément comment chacune des
technologies digitales, associée a des capacités spécifiques, a une incidence particuliere sur la
chaine de valeur de I’entreprise. Une telle recherche aurait une valeur ajoutée importante pour

la théorie et la pratique.
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